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RESUMO

CONCEPGCOES E PRINCIPIOS DE PRATICA DE LIDERANCA
DE TREINADORES: UM ESTUDO COM TREINADORES DE
ALTA PERFORMANCE NO FUTEBOL BRASILEIRO

Mestrando: Gabriel Henrique de Lucena Bussinger
Orientador: Dr. Juarez Vieira do Nascimento
Coorientador: Dr. Rui Resende

Resumao. O objetivo do estudo foi analisar as concepgdes e 0s principios
de préatica de lideranca de treinadores de alta performance do futebol
brasileiro. Para tanto, foi necessario identificar as concepgdes de
lideranca, averiguar os principios de pratica de lideranca e apurar o0s
critérios de eficacia e sucesso da pratica de lideranca de treinadores.
Participaram do estudo cinco treinadores de futebol masculino que atuam
na 12 divisdo do futebol brasileiro, que conquistaram titulos estaduais e
internacionais e acumulam experiéncia profissional em equipes e sele¢des
estrangeiras. As entrevistas semiestruturadas tiveram duracdo minima de
28 minutos e maxima de 124 minutos, perfazendo o total de 313 minutos.
A transcricdo integral das entrevistas totalizou 118 pdginas, cujas
declaracdes foram validadas pelos investigados. Os procedimentos de
analise tematica (BRAUN & CLARK, 2006) e de validade interpretativa
(SHENTON, 2004) foram utilizados na analise e interpretagdo dos dados.
As principais evidéncias encontradas compreendem algumas
competéncias (lideranga, comunicacéo, equilibrio emocional, capacidade
de adaptacdo e capacidade reflexiva), principios/valores (honestidade,
coeréncia, disciplina, humildade e lealdade) e conhecimentos
profissionais considerados importantes pelos treinadores na defini¢do da
filosofia de lideranga. Os principios de préatica de lideranga contemplam
as estratégias de lideranca adotadas (gestio da  equipe,
corresponsabilidade e comunicacdo assertiva), a pratica de
principios/valores por meio da comunicagdo oral, comportamental e
ambiental, assim como a pratica de conhecimentos especificos e gerais.
O principal pardmetro de avaliacdo de um trabalho tem sido o resultado
esportivo. Conclui-se que os treinadores manifestaram o dominio de
conhecimento processual acerca de sua filosofia de lideranca, com
caracteristicas de um modelo tripartido de lideranca (filosofia, pratica e
critérios desconexos e logica ndo linear), o qual justifica também a
tomada de decisdes dos treinadores, realizada de maneira instintiva e



embasada no conhecimento técito, reproduzindo assim ac¢fes de forma
inconsciente e sem reflexdo. A adocdo do modelo trifasico de eficicia de
lideranca é recomendada, no qual os treinadores devem sistematizar suas
filosofias e praticas de lideranga, antes de estabelecerem possiveis
critérios de lideranca. Além disso, a aprendizagem profissional deve estar
centrada na reflexdo da pratica deliberada, contemplar o processo e o
resultado, bem como estar embasada na complexidade da relagdo entre o
contexto, o lider e os membros da equipe. Assim, a lideranga serd mais
dindmica e ajustada ao ciclo conceitual e pratico, possibilitando ao
treinador uma atuacdo reflexiva, consciente e evolutiva, de maneira a
potencializar sua eficiéncia e eficacia. A continuidade dos estudos €
sugerida para acompanhar, por um periodo prolongado, a pratica in loco
dos treinadores, no sentido de comparar aquilo que dizem fazer com o que
realmente fazem, bem como identificar os impactos de modelos distintos
de lideranca nas equipes de futebol.

Palavras-chave: Treinador. Lideranca. Alta Performance. Futebol.
Filosofia de lideranca.



ABSTRACT

CONCEPTIONS AND PRINCIPLES OF LEADERSHIP COACH
PRACTICE: ASTUDY WITH HIGH PERFORMANCE
BRAZILIAN COACHES IN FOOTBALL

Master’s candidate: Gabriel Henrique de Lucena Bussinger
Supervisor: Juarez Vieira do Nascimento, PhD
Co-supervisor: Rui Resende, PhD

Abstract. The aim of this study was the analysis of the conceptions and
principles of leadership practice of high performance football coaches in
Brazilian football. In this sense it was necessary to identify coaches’
conceptions of leadership, to ascertain the principles of leadership
practice and to determine the criteria of effectiveness in the practice of
leadership. The study was focused in the work of five Brazilian male 1st
Division soccer coaches who have won state and international titles and
accumulate national and international professional experience. The semi-
structured interviews had a minimum duration of 28 minutes and a
maximum of 124 minutes each. The total was 313 minutes. The full
transcript of the interviews was altogether118 pages and its content was
validated by the interviewees. The procedures of thematic analysis
(BRAUN & CLARK, 2006) and interpretive validity (SHENTON, 2004)
were used in the analysis and interpretation of the data. The main skills
includes competencies (leadership, communication, emotional balance,
adaptive capacity and reflexive capacity), principles/values (honesty,
coherence, discipline, humility and loyalty) and professional knowledge
usually considered important by coaches in the definition of leadership
philosophy. Principles of leadership practice include the leadership
strategies adopted (team management, co-responsibility and assertive
communication), the practice of values through oral, behavioral and
environmental communication, as well as the practice of specific and
general knowledge. The main parameter of the improvement of the work
was sport’s result. The conclusion was that the coaches manifested the
mastery of procedural knowledge about their leadership philosophy in
characteristics of a tripartite model of leadership - philosophy, practice
and disconnected criteria and non-linear logic. Not only it affects
leadership but also defines coaches' decision-making, usually performed



instinctively and based on tacit knowledge, thus reproducing actions
unconsciously. The study concluded that the adoption of thisthree-phase
leadership model is recommended. By this the coaches can systematize
their leadership philosophies and practices, before establishing possible
leadership criteria. In addition, professional learning must be centered on
deliberate thinking, contemplating process and outcome. It also has to be
based on the complexity of the relationship between the context, the
leader and the team members. Thus, leadership will be more dynamic and
adjusted to the conceptual and practical cycle, allowing the coach a
reflexive, conscious and evolutionary action, enhancing its efficiency and
effectiveness. The continuity of studies is necessary to to follow for a
prolonged period in loco practices, in order to compare what they say they
do with what they actually do, as well as to identify the impacts of
different models of leadership on soccer teams.

Keywords: Coach. Leadership. High performance. Soccer. Leadership
Philosophy.
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CAPITULO |

1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Treinador esportivo pode ser considerada uma profissdo
relativamente nova se comparada a medicina, a engenharia e a advocacia,
de forma que, em alguns paises, tal profissionalizacdo esta mais evoluida
do que em outros (MALLET & LARA-BERCIAL, 2016). Como
profissdéo emergente, ainda ha necessidade de padronizar alguns
conceitos, definir algumas &reas de atuacdo e pesquisar mais acerca da
identidade, dos pensamentos e ideias, das acfes, da formacdo e
aprendizagem, da regulamentacdo da profissdo, entre outras areas de
estudo (LYLE, 2002; COTE & GILBERT, 2009; DUFFY, 2010; ICCE,
2010; MILISTETD, 2014; MALLET & LARA BERCIAL, 2016).

O International Council for Coaching Excellence (ICCE) tem
considerado dois contextos principais de atuacdo do treinador esportivo:
participacdo e rendimento. Enquanto o primeiro visa qualidade de vida e
divertimento, o segundo exige do treinador elevados niveis de
rendimento, otimizacdo do desempenho atlético e resultados (ICCE,
2013; MILISTETD, 2015). A preocupacdo com a busca de resultados
esportivos tem despertado a curiosidade da comunidade cientifica acerca
dos treinadores que atuam no complexo contexto de alta performance
(JONES, 2003; 2007;2013; LYLE, 2002;2007; IRWIN, 2004; RYNNE et
al.,, 2006; GILBERT et al., 2006; JARVIS, 2006;2007; WERTHNER et
al., 2006; NELSON et al., 2006; ERICKSON, 2007, 2008; LYNCH &
MALLET, 2006;2010;2016; READ, 2008; MALLETT & COTE, 2010;
CHAN etal., 2011; TRUDEL et al., 2013; MALLETT et al., 2006; 2014;
MALLETT & LARABERCIAL; 2016).

Muitos desses estudos abordaram a formacéo e a aprendizagem
do treinador de alta performance (TAP) (CHAN et al., 2011;
WERTHNER et al., 2006; NELSON et al., 2006; MALLETT & COTE,
2010), e a sua identidade (JONES, 2002; 2004; 2006), porém, poucos
contemplaram especificamente a filosofia, a lideranca e respectiva acdo
profissional. Além disso, nota-se a caréncia de pesquisas acerca do
treinador esportivo brasileiro no contexto de alta performance
(CIAMPOLINI, 2014; MILISTETD, 2014; 2015). A lacuna é ainda maior
no contexto brasileiro, quando o tema de pesquisa é o treinador de alta
performance na modalidade futebol (COSTA et al, 2006; 2010;
MILISTETD, 2015).
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Na literatura consultada observa-se uma evolugdo das
abordagens, teorias e modelos de lideranga, cujos principios podem ser
aplicados ao TAP. Inicialmente os modelos eram voltados aos tracos e
personalidades, posteriormente aos comportamentos e aos contextos
situacionais distintos e, mais recente, contemplaram as estruturas mentais
e cognitivas de lideranca (SMOLL & SMITH, 1989; CHELLADURAI,
1984; 1990; 2007; PARCELLS & COPLON, 1995; COTE et al., 1995;
CRUZ & GOMES, 1996; BLOOM, 1998; FELTZ, 1999; GOMES, 2005;
2007). Um aspecto a destacar é que a escassez de estudos acerca da
filosofia e pratica de lideranga do treinador esportivo motivou a
elaboracdo do Modelo Trifasico da Eficécia de Lideranca (MTEL), o qual
compreende um importante modelo que auxilia na avaliagdo do nivel de
eficacia da filosofia de lideranca do treinador (GOMES, 2014).

O MTEL possibilita analisar a relagdo entre os principios de
lideranca (filosofia do lider), a pratica de lideranca, isto é, os
comportamentos para operacionalizar seus principios de lideranca (ac6es
do lider) e o critério de lideranca, que se baseia nos indicadores/critérios
gue o lider afere se esta, ou ndo, conseguindo implementar sua filosofia
de lideranca (critérios do lider).

Gomes (2014) sustenta a ideia de que o lider serd mais eficaz a
medida que a distancia for proxima entre o ciclo conceitual do treinador
(suas ideias, principios, valores e crencas) e o ciclo préatico do treinador
(suas agdes para implementar sua filosofia). Ou seja, quanto maior a
congruéncia entre os dois ciclos, maior sera a eficacia, 0 que compreende
a hipdtese de congruéncia (GOMES, 2014; 2015; RESENDE et al.,
2017).

A curiosidade cientifica acerca dos estudos sobre eficacia do
TAP, aliada a lacuna de pesquisas sobre as filosofias (ideias, principios,
valores) que permeiam a intervencdo dos treinadores e a escassez de
estudos que evidenciam a pratica de lideranca (aces e comportamentos
para exercer a lideranga) dos treinadores de futebol no Brasil, justificam
algumas inquietacdes nomeadamente sobre a filosofia de lideranga dos
treinadores de alta performance no Brasil, como eles colocam em pratica
essa filosofia de lideranca e quais sdo os critérios de eficacia dessa
filosofia de lideranca.

Assim, o presente estudo foi realizado para responder aos
seguintes problemas: qual ¢é a filosofia e a pratica de lideranca dos
treinadores de alta performance do futebol brasileiro?
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as concepgdes e 0s principios de pratica de lideranca de
treinadores de alta performance do futebol brasileiro.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar as concepcdes de lideranca dos treinadores de alta
performance do futebol brasileiro masculino;

e Averiguar os principios de pratica de lideranca de treinadores de
alta performance do futebol brasileiro masculino;

e Apurar os critérios de eficcia e sucesso da pratica de lideranca
dos treinadores de alta performance do futebol brasileiro
masculino;

1.3 JUSTIFICATIVA

O treinador de futebol de alta performance, enquanto figura
central do processo de lideranga de uma equipe esportiva, é responsavel
por liderar atletas e estafe em busca de rendimento e resultados
desportivos, bem como desenvolvimento pessoal e profissional dos
mesmos (GOMES, 2014). Por conta disso, compreender suas ideias,
valores, principios e como operacionaliza-los é de interesse, ndo apenas
de treinadores que buscam o melhor desempenho e resultados, mas de
uma parcela da comunidade cientifica que visa o estudo sobre treinadores
esportivos (SMOLL & SMITH, 1989; CHELLADURAI, 1990; FELTZ
et al., 1999; HORN, 2002; MYERS, 2008; COTE & GILBERT, 2009;
BECKER, 2009; 2013; COSTA et al., 2010; CHAN, 2011; ARAUJO,
2013; DUARTE, 2014; MILISTETD, 2015; MALLET & LARA-
BERCIAL, 2016; RESENDE & GILBERT, 2015; RESENDE et al.,
2017; GOMES, 2007; 2014; 2015; 2017) .

O interesse do pesquisador no estudo justifica-se por conta da sua
atuacdo profissional enquanto treinador de futebol de alta performance. A
escolha de treinadores de futebol enquanto sujeitos de pesquisa, bem
como a busca de conhecimentos sobre a filosofia e a pratica de lideranca
(objeto), ocorrem justamente por conta do pesquisador atuar em tal classe
e modalidade, além da preocupacdo com a melhoria da qualidade da
intervencdo profissional.
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A escassez de estudos sobre a filosofia e a pratica de lideranca do
treinador também justificam a presente investigacdo. Aradjo (2013) e
Gomes & Resende (2015) comentam que ha diversos estudos sobre
“lideranga”, porém relacionada a psicologia, isto é, um conceito distante
da “filosofia de lideranga” que se refere diretamente & pratica esportiva.
Além disso, ndo foram encontradas publica¢fes nacionais que abordem a
filosofia e a préatica de lideranca do treinador no futebol.

1.4 DEFINICAO DE TERMOS

Filosofia do treinador (Coaching Philosophy): conjunto de
crengas, principios, valores e suposi¢@es que guiam o comportamento e
as acdes do treinador em busca de seus objetivos (JENKINS, 2010;
HARDMAN & JONES, 2013; GOULD et al., 2017).

Filosofia de lideranca: Conjunto de crencas, principios, valores
e ideias que constituem uma estratégia, a fim de guiar os comportamentos
e acOes de uma equipe em busca de um objetivo comum (GOMES et AL.,
2015; 2017; 2018; RESENDE et al., 2017).

Pratica de lideranca: Acdes claras e especificas que os
treinadores utilizam em suas equipes a fim de operacionalizarem sua
filosofia (ARAUJO, 2013; GOMES et AL., 2015; 2017; RESENDE et
al., 2017).

Critérios de eficacia de lideranca: Indicadores pessoais e
profissionais que os treinadores utilizam, como feedbacks, para avaliarem
a prética efetuada a fim de evoluirem sua filosofia e pratica de lideranca
(GOMES, 2015; GOMES et al., 2017; RESENDE et al., 2017).

Treinador de Alta Performance: um treinador de atletas,
altamente gualificados, que visa, prioritariamente, 0
rendimento/desempenho  esportivo em detrimento a diversdo e
participacdo dos mesmos (ERICKSON et al., 2007).

1.5 DELIMITAGCAO DO ESTUDO

Este estudo delimita-se a investigar a filosofia e a préatica de
lideranca dos treinadores que atuam nas equipes profissionais do alto
nivel do futebol brasileiro masculino, a partir da perspectiva dos préprios
treinadores investigados.
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CAPITULO I
2. REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura foi organizada em trés partes para fornecer
suporte tedrico-cientifico ao tema investigado. Inicialmente houve a
preocupacdo de abordar o treinador de alta performance (TAP),
especificamente sobre sua identidade e caracterizagdo, contextos de
atuacdo, o publico com quem trabalha, sua trajetoria, aprendizagem e
formac&o. Na sequéncia, a filosofia de lideranga foi contemplada por ser
um dos temas centrais do estudo, assim, procurou-se explanar acerca de
suas definicbes e caracterizagdes cientificas, seu desenvolvimento ao
longo das dltimas décadas, e sua importancia/influéncia na acdo do TAP.
Por fim, houve a preocupacdo de abordar a pratica de lideranga por se
tratar de um tema fulcral da pesquisa e, para isso, explanou-se sobre sua
definicdo, insercdo no Modelo Trifasico de Eficacia de Lideranga,
cumplicidade com a filosofia de lideranga e sua aplicacéo.

2.1 O TREINADOR DE ALTA PERFORMANCE (TAP)

O International Council for Coaching Excellence (ICCE), organizacéo
gue objetiva o desenvolvimento de treinadores, considera que ha dois
contextos de intervencdo do treinador esportivo: a) esporte de
participacdo: que visa o desenvolvimento da salde, lazer e socializacdo
dos praticantes; b) esporte de rendimento: que objetiva o
desenvolvimento e aperfeicoamento das capacidades de performance e
desempenho esportivo dos atletas (MILISTETD, 2015). E nesse segundo
gue o treinador de alta performance (TAP) atua, um ambiente dinamico,
complexo, imprevisivel e, por vezes, cadtico (PURDY & JONES, 2011).

Considerando o contexto de rendimento e seus diferentes niveis,
houve um esforgo por parte da comunidade cientifica por caracterizar a
faixa de atuacao dos treinadores (BLOOM et al., 1998; COTE et al., 2003;
2007). Salmela (1994; 1995), por exemplo, identifica trés estagios de um
treinador até se tornar expert. J& Schinke, Bloom & Salmela (1995)
realizaram um estudo com seis treinadores de basquete de alto nivel e
sugerem sete estagios de desenvolvimento até o TAP.

Compreendendo tal lacuna cientifica, se aventou (GILBERT et al.,
2006; TRUDEL & GILBERT, 2006) a iniciativa de realizar alguns
estudos quantitativos para facilitar a delimitacdo dos estagios de
desenvolvimento do treinador, possibilitando assim, uma licida
delimitacdo do nivel de atua¢do de um TAP. Dentre alguns pré-requisitos,



32

entendeu-se que seria importante; a) o treinador ja ter jogado/contato com
a modalidade em que atuaria; b) ter sido “discipulo” de um treinador mais
experiente; c) ter vivenciado alguns contextos de lideranca esportiva; d)
ter formacao em Educacao Fisica (ERICKSON, 2007).

Além de tentarem delimitar os estagios de atuacdo dos TAP, alguns
estudos passaram a contribuir ndo sé para uma melhor compreensao de
quem é o TAP (JONES, 2003; 2007; 2013; LYLE, 2002; 2007; RYNNE,
2006; ERICKSON, 2007, 2008), mas também para o desenvolvimento e
aprendizagem de como tornar-se um treinador (IRWIN, 2004; GILBERT
et al, 2006; JARVIS, 2006;2007; WERTHNER & TRUDEL &
GILBERT, 2006; NELSON et al., 2006; LYNCH & MALLET, 2006;
2010; 2016; READ, 2008; CHAN et al., 2011; TRUDEL et al., 2013).

Desse modo, tornou-se possivel esbocar algumas definicbes e
caracterizacbes do TAP. Este pode ser definido como: “a high-
performance coach was defined as someone coaching highly skilled
athletes in a sport environment that focused primarily on performance,
as opposed to fun or athlete development (i.e., higher than secondary
school or youth developmental club)” (ERICKSON et al., 2007, p. 304).
Além de se observar o foco de sua atuacdo, estabelece o publico-alvo
especifico com relagdo a um grupo seleto de atletas e num contexto de
alto rendimento.

A trajetoria de um TAP ndo é linear e nem se pode afirmar que ha
apenas um caminho para se alcancar tal nivel WERTHNER & TRUDEL,
2009), bem como, nessa caminhada, o treinador necessita adquirir
conhecimentos, habilidades, capacidades e experiéncias mais especificas
e profundas acerca da metodologia e da modalidade em questdo, a fim de
maximizar a performance dos atletas e de suas equipes (ICCE, 2013;
MILISTETD, 2015).

Dessa forma, Trudel e colegas (2016) sugerem um modelo de
formacdo de longo prazo para treinadores de como o0s treinadores
aprendem a treinar. Tal modelo leva em considera¢do varidveis como
situacdes de aprendizagem do treinador (WERTHENER & TRUDEL,
2006) que sdo caracterizadas por 3 contextos: a) Mediados (aprendiz
passivo e receptor de informacdo) geralmente mais utilizado para
treinadores iniciantes; b) Ndo mediados (aprendiz pré-ativo elaborando
suas proprias estratégias de aprendizagem do meio externo) normalmente
utilizado por treinadores mais experientes; c) Internas (aprendiz
independente estrutura sua aprendizagem por meio de suas proprias
experiéncias em reflexdes internas) para treinadores muito experiente e
avancgado. A formagéo continuada de um TAP faz mais sentido utilizando
predominantemente contextos de situa¢Bes ndo-mediadas e internas,
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enquanto treinadores iniciantes se utilizam mais de situagdes mediadas
(TRUDEL et al., 2016).

Além das varidveis de situacdes de aprendizagem, esse modelo
(Figura 1) leva em consideragdo a pratica deliberada do treinador, em
outras palavras, seu tempo de atuacdo e experiéncia em determinado
contexto. Diante de tal pratica, Trudel (2016) classifica a evolucdo do
treinador em 4 niveis: i) Newcomer; ii) Competent; iii) Supercompetente;
iv) Innovator. Além de caracterizar os trés contextos de atuacdo do
treinador em recreacéo, de desenvolvimento e de alta performance.

Figura 1. Como um treinador esportivo aprende a treinar

—_ — — — — —

Interna
Rendimento

— Ndo-mediada

Partidpagdo
Mediada
—
Pratica Deliberada >

Iniciante Competente Proficiente Expert

Fonte: adaptado de Milistetd et al. (2015).

Desse modo, pressupfe-se que um TAP é um treinador
experiente e que sua principal situacao de aprendizagem é interna, ou seja,
aprende por meio da reflexdo de sua pratica em relacdo ao contexto de
atuacdo (GALLIMORE, 2014). De forma que a evolugdo para um TAP
deve ser constante e se faz necessaria para que 0 mesmo continue obtendo
rendimento mediante a um ambiente de pressdo, que exige experiéncia e
diversas capacidades nas tomadas de decisGes e que se requer dele
constante sucesso a fim de se manter na alta performance (DUARTE,
2014; MILISTETD, 2015; LARA-BERCIAL & MALLET, 2016).
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2.2 FILOSOFIA DE LIDERANCA (FL)

A filosofia de lideranca é definida por Gomes (2014) como o
conjunto das ideias, principios, valores, crencas e objetivos acerca da
lideranca e do que € ser um lider. E a FL, também, que norteia a pratica
de lideranca (PL) dos treinadores a fim de estabelecer estratégias em
busca de objetivos em comum a equipe (ARAUJO, 2013; GOMES, 2014;
RESENDE et al., 2017).

Um aspecto a ressaltar é que o estudo sobre a definicdo de
lideranca ndo é algo simples e nem recente e, por conta disso, é possivel
encontrar na literatura muitas definicdes (ROST, 1991; GOMES, 2005).
Num estudo de meta-andlise, Rost (1991) realizou um levantamento das
definices acerca de lideranga e concluiu que, de 1900 a 1990, foram
possiveis encontrar 221 defini¢cGes. Nesse mesmo estudo, o autor aponta
para a dificuldade de caracterizar o conceito de lideranga, mediante ao
fato de muitos autores colocarem ‘“adjetivos/palavras” associadas a
lideranca (Ex: lideranca de negoécios; lideranca politica; lideranca
educacional entre outros), alterando seu significado conforme a area de
estudo.

Diante da vasta gama de definicGes a respeito de lideranga,
selecionou-se algumas definicGes mais proximas do contexto do treinador
esportivo por aproximarem-se da relevancia do conteldo do presente
estudo.

Para Barrow (1977, p. 232), lideranga “é 0 processo
comportamental para influenciar individuos e grupos, tendo em vista
objetivos estabelecidos”. Numa perspectiva semelhante e contemporanea,
Hollander (1985) define lideranca como a influéncia exercida pelo lider
tendo em vista 0 alcance de determinados objetivos grupais ou sociais.
Corroborando com essa visdo de forma mais sucinta, Robbins (2002) diz
que lideranca é a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao
alcance de objetivos.

E possivel notar que defini¢des proximas a Gtica organizacional
(citadas no paragrafo anterior), falam sobre influéncia ou persuasdo de
pessoas de forma a concentrar a sinergia rumo a objetivos e metas
semelhantes/comuns. O que remete a realidade do conceito de lideranca
do treinador esportivo que visa recrutar (influenciar), desenvolver
performance e nortear atletas, comissdo técnica e demais colaboradores
inseridos no processo, a alcangarem objetivos (resultados) comuns
(GOMES, 2005; MALLET & LARA-BERCIAL, 2016).

Outro aspecto importante é que a lideranca do treinador
esportivo tornou-se objeto de curiosidade da comunidade cientifica que
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passou estudar tal fenbmeno (SMOLL & SMITH (1989);
CHELLADURAI, 1984;1990; 2007; PARCELLS & COPLON, 1995;
COTE etal., 1995; CRUZ & GOMES, 1996; BLOOM, 1998; CARRON
& HAUSENBLAS, 1998; FELTZ, 1999; HORN; 2002; GOULD et al.,
2002; 2007; COSTA 2003; 2006; 2010; JOWETT, 2007; GOMES, 2005;
2007; 2014) a fim de compreendé-lo e melhor desenvolvé-lo. Para a
realizacdo de tais estudos, os autores se embasaram em algumas

abordagens, teorias e modelos de lideranca (Quadro 1).

Quadro 1. Abordagens, teorias e modelos de lideranca

TEORIAS E X AUTORES
MODELOS DESCRICAO CENTRADA DESTAQUES
Tentativa de encontrar caracteristicas,
TEORIA DOS tracos, ou atributos nas pessoas que SER do lider Carlyle (1910)
TRACOS exerciam a tarefa de liderar algum
grupo ou organizacéo.
FAZER do lider ;
Teoria centrou-se na analise Cl_(;?)r:sp?llgg)
ABORDAGEM comportamental dos lideres, Ohio:
COMPORTAMENT procurando encontrar comportamentos, Producéo e Kahn (1956)
AL acdes ou atitudes, que revelassem a Tarefa; Bowers &
eficacia ou ineficacia das pessoas que Seashore (1966)
exerciam lideranca. Michigan:
Funcionério.
L . SITUAGAO Hersey &
A eficacia de lideranca depende da p
SIT’\l/JI?CDIIIEOLI\?AL SHEEDLS IEET B EHEED S matuI:?de;d)é dos Bl(igcsga)rd
maturidade dos liderados. .
liderados
A eficécia de lideranca depende da .
SIT'\(IJiIgIEOLS AL relacéo entre o estilo de lideranga em Iigztrlalﬁgiex Fiedler (1967)
CONTINGENCIAL relagdo aos dce;r?tfe'gfoex'g'd"s pelo contexto
., - Acéo do lider,
A eficécia da equipe depende das o !
MODELO i DL varigveis do
po multiplas variaveis situacionais e .
I\I/I_lIJGL?'(I:FS_I,:_ASS contextuais geradas posteriores as Ogjr:tl?\'/eor;tzm W] (i)
acdes do lider. paais—
O rendimento e a satisfacdo dos atletas
sdo produtos da relacéo entre 3
MODELO MULTI- variaveis antecedentes (contexto, lider Contexto, Lider Chelladurai
DIMENSIONAL e membros) e os 3 tipos de e atletas. (1990)
comportamentos do lider (exigidos,
atual/real e preferidos).
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O desenvolvimento de atletas (objetivo
final) é resultante da representagdo
mental do treinador sobre o potencial
N'IAOQELO DE dos atletas, levando em consideragdo 3 | Estrutura mental .
COES DO . . e . - . COoté (1995)
TREINADOR pilares: a) caracteristicas do treinador; do treinador.
b) capacidade dos seus atletas; c)
contextos (treino, competicéo ou
organizagéo).
A eficacia do treinador é proporcional
MODELO ao nivel de congruéncia entre o ciclo Filosofia,

TRIFASICO DE conceitual e prético de lideranga. Cada prética e Gomes
EFICACIA DE ciclo é composto de 3 fatores: a) critérios de (2014)
LIDERANCA filosofia de lideranca; b) pratica de lideranga.

lideranca; c) critérios de lideranca.

Fonte: adaptado de Gomes (2005)

Assim como a lideranga, o termo filosofia possui uma gama de
definigdes e conceitos mediante ao termo que ¢ associado (Ex: “filosofia
de lideranga”; “filosofia politica”; “filosofia de vida). De forma geral,
filosofia remete ao campo do pensar, das ideias, valores, crencas ou
principios (GOMES, 2014). Por conta disso, 0 presente estudo se
restringe a “filosofia de lideranga” ou “filosofia do treinador” que, por usa
vez, conecta a filosofia (ideias) ao campo da lideranca do treinador.

Considerando a filosofia de lideranca do treinador como um
fendmeno recente (LYLE, 1999; ANDERS, 2005; GOMES, 2007; NASH
et al., 2008; MYERS et al., 2008; CASSIDY et al., 2009; COLLINS,
2009; JENKINS, 2010), o tema também desperta o interesse da
comunidade cientifica (ROBBINS, 2010; CARLESS, 2011; CAMIRE,
2012; HARDMAN & JONES, 2013; ARAUJO, 2013; GOMES, 2014;
GOMES & RESENDE, 2014; CUSHION, 2014; MALLETT & LARA-
BERCIAL, 2016; RESENDE et al., 2017) que passa a desenvolver
pesquisas a fim de compreender melhor o campo das ideias do treinador
esportivo.

Ao ser associado ao contexto de alta performance/rendimento,
apresenta como desafio alcancar resultados (MILISTETD, 2015). Em
outras palavras, 0 mesmo deve utilizar suas capacidades, conhecimentos
profissionais, inter e intrapessoais (COTE& GILBERT, 2009) para
tornar-se competente e eficaz.

A eficéacia e a efetividade do treinador passaram, entdo, a ser alvo
de alguns estudos (FELTZ, 1999; HORN, 2002;2008; COTE &
GILBERT, 2009; GILBERT & COTE, 2013; DUARTE, 2014). Na busca
de identificar os segredos dos treinadores vitoriosos, um grupo de
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cientistas ligados ao International Council for Coaching Excellence
(ICCE) iniciou em 2011 uma série de estudos (MALLET & COULTER,
2016; MALLET & LARA-BERCIAL; 2016; LARA-BERCIAL &
MALLET, 2016) para identificar e desenvolver a nova geragdo de
treinador de alta performance. Os estudos auxiliaram a melhor
compreender a filosofia desses treinadores, entendendo que essa 0S
guiaria ao melhor entendimento de suas a¢6es (pratica de lideranca) e, por
conseguinte, os porqués de seu sucesso e eficacia.

Na busca de aprofundar o conhecimento acerca da filosofia de
lideranga dos treinadores de alta performance, algumas pesquisas
(MALLET & LARA-BERCIAL; 2016; LARA-BERCIAL & MALLET,
2016) revelaram que ha trés temas fulcrais que contribuem para a
construcdo e acdo dessa FL: a) Visdo; b) Ambiente; ¢) Pessoas.

Ainda na tentativa de compreender melhor a formacéo,
desenvolvimento e estruturacdo da FL dos treinadores de alta
performance, alguns estudos (LYLE, 1999; ANDERS, 2005; NASH et
al., 2008; CASSIDY et al., 2009; JENKINS, 2010; CARLESS, 2011;
HARDMAN & JONES, 2013; CUSHION, 2014; MALLETT & LARA-
BERCIAL, 2016) indicam que tal fenémeno ocorre por meio de um
complexo processo que envolve as experiéncias ao longo da vida
(JARVIS, 2006; 2007), relagdes interpessoais (CASSIDY, 2009;
HARDMAN & JONES, 2013), ambiente social e profissional (LARA-
BERCIAL & MALLET, 2016), cursos, dialogos e vivéncias com pares
(GILBERT et al., 2006; NELSON et al., 2006), cultura (JONES, 2002;
2004), e consolida-se no dia-a-dia do treinador em suas vivéncias préaticas
(IRWIN, 2004; JONES, 2004; WERTHNER, 2006; TRUDEL &
GILBERT; 2013; MILISTETD, 2015).

Dessa forma, a busca da FL se faz importante no processo do
treinador de alta performance pois é essa quem o guiara (GOMES, 2014).
Assim, o treinador necessitara, também, desenvolver capacidade de
comunicacao a fim de transferir suas ideias (filosofia de lideranca) aos
atletas e profissionais que o envolvem em sua rotina profissional, para
gue esses sejam capazes de compreender e operacionalizar (pratica de
lideranga) as ideias do treinador (BECKER, 2009; ARAUJO, 2013;
GOMES, 2014; GOMES & RESENDE, 2015; RESENDE et al., 2017).

2.3 PRATICA DE LIDERANCA
A pratica de lideranca (PL) é definida por Gomes (2014) como 0s

comportamentos necessarios de um lider para colocar em préatica suas
ideias, valores, crencas e principios, ou seja, a¢cbes que permitam o
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treinador colocar em pratica sua filosofia de lideranca. Para que o lider
(Ex: treinador) possa exercer, com exceléncia, a PL, é necessario que
primeiro tenha clara em sua mente quais sdo suas ideias, objetivos,
valores e principios para que, posteriormente, elabore estratégias
operacionais a fim de persuadir e liderar sua equipe de trabalho em busca
dos objetivos em comum (ARAUJO, 2013; GOMES, 2014; RESENDE
etal., 2017).

O Modelo Trifasico de Eficacia de Lideranca (Figura 2),
desenvolvido por Gomes (2014), propde uma relacdo linear entre a
filosofia de lideranca (FL), pratica de lideranca (PL) e critérios de
lideranca (CL) (indicativos usados para que o lider avalie sua lideranca).
O modelo é dividido em dois ciclos interdependentes de lideranca: a)
Ciclo Conceitual e b) Ciclo Pratico. Enquanto que o primeiro representa
0 planejamento de agdo e avaliacdo para se colocar em pratica sua
filosofia (ideias), o segundo representa a pratica do ciclo conceitual, isto
é, momento em que o lider e sua equipe colocam em acdo o que foi
planejado.

Entre os dois ciclos, o treinador deve fomentar a comunicagéo e o
didlogo com sua equipe procurando ser sensivel a estimulos e respostas
do ambiente a acerca dos resultados obtidos na lideranga no processo. O
modelo propde que quanto mais préximo (hipétese de congruéncia) o
ciclo conceitual estiver do pratico, maior é a eficacia de lideranga. Ou
seja, quando mais préximo estiver o planejamento da execucéo, o ideal
do real ou a teoria da pratica, mais eficaz é a lideranca (GOMES, 2014).
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Figura 2. — Modelo Trifasico da Eficacia de Lideranca

Fatores Antecedentes Filosofia da lideranca Prifica da lideranca Crtérios de lideranca
Carateristicas Situacionais Ideas, principios, objetivos ~ Comportamentos acerca de comoser  Indicadores para avaliar
Expetativas/objetivos organizacionals  acerca da lideranca ¢ do que é lider alideranga
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camh“stlcas doLider LTI LLLETETT A LLLLTELT ||||:.‘..I
Obiﬂi\'ﬂi. aengs, vilares ;n nnnnnnnnnnn.ns
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membros da equipa (.. ()

Fonte: Gomes (2014)

Gomes (2014) ressalta que o lider (moderador dos ciclos) deve, ao
tracar seu (re)planejamento, levar em consideracdo a complexidade
situacional. Isto é, as particularidades do ambiente (cultura, clima, normas
e objetivos do clube/empresa/organizacdo), as caracteristicas do proprio
lider (sexo, idade, personalidade, recursos, objetivos pessoais, crencas,
valores, principios) e caracteristicas dos membros da equipe.

A eficécia de lideranca pode ser mensurada por meio de resultados
objetivos e subjetivos alcancados pelos membros da equipe. Ambos
representam indicadores uteis para a avaliagdo do processo.

Uma boa PL evidencia uma acdo pedagdgica eficaz (RESENDE et
al, 2017). Ha treinadores que detém um bom conhecimento declarativo
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de sua filosofia (ideias), mas ndo um conhecimento processual (execucéo
das ideias). Em outras palavras, detém um conhecimento acerca de suas
ideias, mas ndo consegue levar a sua equipe a operacionalizé-las.

Diante da complexidade da PL, Mallett & Lara-Bercial (2016)
sugerem trés temas centrais, em um outro modelo de pratica de
treinadores vencedores, que evidenciam fatores de influéncia na FL e PL
do dia-a-dia do treinador: a) VISAO; b) PESSOAS; e ¢c) AMBIENTE. A
partir da investigacdo com 14 treinadores vencedores de 128 medalhas
olimpicas e seus atletas, Mallett e Lara-Bercial (2016) criaram um modelo
gue evidencia alguns aspectos da filosofia e préatica de lideranca de um
treinador esportivo. Em outro estudo semelhante com 17 treinadores e 11
atletas vencedores de medalhas de ouro, 0os mesmos autores reforcam o
modelo de pratica de treinadores vencedores (Figura 3), detalhando
alguns aspectos que permeiam a filosofia do treinador (ideias), a visdo
(onde quer chegar, como chegar, planejamento entre outros.), pessoas
(atletas, patrocinadores, gestores, funcionarios/staff entre outros.) e
ambiente (cultura, clima, expectativas, logistica).
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Figura 3. Dia-a-dia dos Treinadores Vencedores em Série “Framework”™

Simplificando a

Complexidade
Enxergando Planejamento
Futuro guiado pela Agio
Abordagem de Mentoramento
longo prazo & Revisao
Equilibrio

Centrada Vida-

no Atleta profissional

Expectativas & Filosofia Atletas &
Demandas do Comissio Técnica

Treinador

Problemas e Confianca
Desafios Ambiente Pessoas Mittua
Ambiente de Treino Moral )
desafiador Elevada Gestao de
Diretoria
Estabilidade & Gestio de
Dependéncia i
Influéncia Equipe
Hierarauicas

Fonte: adaptado de Lara-Bercial & Mallett (2016).

Em sintese, a partir dos estudos realizados € possivel compreender
a complexidade da implementacdo da PL de um treinador esportivo
(BECKER, 2009; GOMES, 2014; MALLET & LARA-BERCIAL, 2016;
RESENDE et al., 2017). Entretanto, h4 variaveis ndo lineares e ndo
controlaveis envolvidas no processo de PL que exigem do treinador
esportivo o desenvolvimento de uma gama ampla de competéncias
visando a eficacia de lideranca em suas agoes.
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CAPITULO 111
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 CARACTERISTICAS DO ESTUDO

A preocupacdo de descrever as concepcdes das ideias, filosofia,
0s principios, os valores e as crencas de treinadores brasileiros de alta
performance, na tentativa de explorar o alcance de tais informagdes a
atuacdo da comunidade préatica, caracteriza a presente pesquisa como de
natureza aplicada e também um estudo descritivo-exploratorio (GIL,
2008).

O estudo possui igualmente um delineamento transversal, com
emprego da abordagem qualitativa para analisar com maior profundidade
a experiéncia, a vivéncia e a percepcdo subjetiva que os treinadores
possuem acerca do fendmeno investigado. Além disso, a andlise
interpretativa adotada pelo investigador procura construir significados,
valores e explicagdes a partir do conteldo pesquisado (SPARKES;
SMITH, 2014). A opcdo metodoldgica apresenta ainda um carater
descritivo, interpretativo exploratério que tem como propdsito descrever,
registrar, analisar e interpretar 0s aspectos significativos e/ou
probleméticos das informagdes fornecidas pelos investigados
(CRESWELL, 2007).

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO

A selecdo dos participantes foi intencional e participaram do
estudo cinco treinadores brasileiros com média de idade de 57 anos, que
atuam no contexto profissional de equipes adultas de futebol masculino
de alta performance. Além de possuirem experiéncia acumulada em
dirigir equipes de 12 divisdo estadual e nacional, dois deles j& atuaram no
futebol internacional em ligas na Europa e Asia, sendo um deles em
Copas do Mundo por diferentes paises. Todos estavam sem clubes e
aguardando novos convites durante a pesquisa. Para maior caracterizagéo
dos treinadores, informacgdes sobre a idade, o estado de nascimento, o
tempo de atuacdo como atleta e treinador profissional, grau de
escolaridade e o nivel de atuacéo séo apresentadas na Tabela 1.

Como critério de inclusdo dos participantes, exigiu-se que 0s
treinadores tivessem, no minimo, cinco anos enquanto treinadores
profissionais, ja tivessem conquistado, no minimo, um titulo em nivel
estadual e que ja tivessem atuado no campeonato nacional da 12 diviséo.
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O numero de participantes do estudo foi suficiente para alcancar os
resultados pretendidos com a pesquisa e estdo em conformidade com
outros estudos que abordaram a mesma tematica (SANDSTROOM, 2016;
SANTOS et al., 2018; WANG, 2012).

Tabela 1. Caracteristicas pessoais, formativas e profissionais dos treinadores
investigados

Atleta Treinador Grau de
Idade Estado de Profissiona  Profissiona  Escolari Nivel de
(anos) Nascimento | (anos) | (anos) dade atuacdo
Ensino 12 Divisao
vl 0 I . o Superior Brasil
Ensino 12 Divisao
T2 70 SP 18 33 Superior Brasile
P Europa/Asia
Ensino 12 Divisao
E - 38 14 . Superior Brasil
Ensino 12 Divisdo
T4 4 s¢ 19 1 Médio  Brasil
Ensino 12 Divisdo e
T5 66 RJ 1 40 S : Copa do
uperior
Mundo

Fonte: Autoria Propria (2019)

Dos cinco treinadores entrevistados, trés (T1, T2 e T5) nasceram
na regido sudeste, enquanto os outros dois (T3 e T4) nasceram na regido
sul. O mais novo (T3) possui 43 anos, enquanto o mais velho (T2) possui
70 anos de idade. Quatro deles (T1, T2, T3 e T5) completaram o ensino
superior e apenas um (T4) concluiu o ensino médio.

Os cinco treinadores (T1, T2, T3, T4 e T5) atuam, ou atuaram,
na 12 divisdo do futebol brasileiro. Dois desses (T2 e T5) ja atuaram em
nivel internacional, sendo que um (T5) ja atuou em Copas do Mundo pela
selecdo brasileira e outras estrangeiras, enquanto o outro (T2) ja atuou em
clubes na Europa e Asia.

Ressalta-se que todos treinadores investigados foram atletas
profissionais de futebol em alto nivel. Entretanto, quatro (T1, T2, T3, T4)
jogaram entre 14 e 19 anos e apenas um (T5) jogou 1 ano. Este (T5)
também se caracteriza como o treinador que mais tempo atuou (40 anos),
enquanto o mais novo (T3) possui apenas 8 anos de carreira. Todos ja
conquistaram titulos estaduais. Trés (T1, T2 e T5) conquistaram titulos
nacionais e internacionais, sendo que dois treinadores (T2 e T5),
ganharam titulos em solo estrangeiro atuando por paises na Asia, Europa
e América Central.
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A entrevista semiestruturada foi o instrumento selecionado para
responder aos objetivos do estudo. A subjetividade dos dados coletados
(ideias, crencas, valores, principios), aliada a complexidade das
concepcoes da filosofia e pratica de lideranca de um treinador e o contexto
do futebol, justificaram o emprego da entrevista, tendo em vista que ha
maior proximidade e interacdo entre pesquisador e o respondente (GIL,
2008; RESENDE, 2016; YIN, 2011). A flexibilidade que o instrumento
proporciona aos participantes da pesquisa, possibilitando-os a expressar
suas ideias, pensamentos, conhecimentos, opinifes e atitudes sem o
distanciamento do tema principal de pesquisa e seus objetivos
(SPARKES; SMITH, 2014; MALLET & LARA-BERCIAL, 2016) foi
fundamental para os propdsitos desta pesquisa.

Na elaboracdo da entrevista semiestruturada (Apéndice 3),
utilizou-se como modelo o “Guiao de entrevista para treinadores”, criado
por Gomes (2007), o qual foi adaptado as especificidades de um estudo a
ser realizado na realidade brasileira. Além disso, algumas questfes foram
alteradas para melhor adequacao aos objetivos da pesquisa norteados pelo
Modelo Trifasico de Eficacia de Lideranca (GOMES, 2014), mantendo-
se a estrutura central do guido.

3.4 COLETA DE DADOS

Os treinadores investigados foram contatados por meio de
telefonemas e aplicativos de redes sociais. Tais contatos permitiram
esclarecer os objetivos do estudo e formalizar o convite de participacdo
do treinador na pesquisa. Confirmado o interesse voluntario em participar
do estudo e a aprovacio da pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisa, 0
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice 2) foi
enviado via aplicativo de rede social e e-mail para que o treinador tivesse
total ciéncia dos procedimentos, bem como a relevancia do estudo e os
beneficios em participar. Com todos os tramites assegurados, foi
agendado o encontro em local reservado e horario combinado, de forma
gue estivessem apenas o pesquisador e o entrevistado, em privacidade, a
fim de proporcionar a liberdade e confianca no aprofundamento das
respostas.

Antes de aplicar a entrevista, 0 pesquisador esclareceu a natureza
confidencial e andnima dos dados, das informages coletadas e se colocou
a disposicdo em responder possiveis duvidas, além de recolher o TCLE
assinado. A seguir, reiterou os objetivos do estudo e pediu permissdo para
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fazer uso do celular para gravar a entrevista, em audio, bem como
autorizacdo para transcrevé-la. Com o roteiro da entrevista
semiestruturada (Apéndice 3) em maos, o entrevistador reforgou que apos
a gravacdo, a transcricdo seria encaminhada ao treinador para validacéo
das declaragdes. Além das ddvidas sanadas, os participantes foram
informados que teriam acesso ao trabalho final. Para a aplicacdo e
conducéo da entrevista, houve a necessidade do entrevistador possuir um
dominio basico sobre a tematica (RESENDE, 2014). Além de seguir as
recomendacGes de Sparkes e Smith (2014), dando liberdade aos
entrevistados em elaborarem suas respostas.

Ao findar a entrevista, foi dada a possibilidade ao participante
acrescentar informacdes relevantes, ou que ndo mencionou durante sua
fala. Além disso, foi novamente reforcada a possibilidade e a
disponibilidade do treinador, posteriormente, ler a transcricao e emitir um
parecer se esta de acordo com o que foi transcrito, ou corrigir eventuais
erros ou mal entendido.

As entrevistas com os cinco treinadores tiveram duracdo total de
313 minutos e 27 segundos, o equivalente a 5 horas, 13 minutos e 27
segundos. As entrevistas tiveram duracdo minima de 28 minutos e 21
segundos (T5), maxima de 124 minutos e 7 segundos (T1), sendo a média
de 62 minutos e 42 segundos.

A transcricdo integral das cinco entrevistas realizadas no
software Word 2010 totalizou 118 paginas (fonte 12 e espacamento 1,5).
Nas transcri¢Oes, a fala dos entrevistados foi mantida integralmente e
preservado o contetdo semantico gramatical.

3.5 ANALISE DOS DADOS

O método de analise tematica (BRAUN & CLARK, 2006) foi
utilizado na anélise e tratamento dos dados. Este método, por meio de sua
liberdade tedrica, é considerado uma ferramenta flexivel e atil que
possibilita a interpretacdo e analise de dados complexos (BRAUN &
CLARK, 2006) de forma profunda, quando permite ao pesquisador
recorrer constantemente aos dados, gerando temas e cédigos capazes de
identificar ideias, principios, valores e crengas de discursos de entrevistas
qualitativas (LAWLESS & CHEN, 2018).

O guia de seis fases da anélise tematica, sugerido por Braun e
Clark (2006), também foi empregado no estudo. Buscou-se realizar o
passo a passo orientado pelos autores nas seguintes fases: i)
familiarizacdo dos dados; ii) geragdo de cddigos iniciais; iii) busca por



47

temas; iv) revisdo dos temas; v) definicdo e nomeagdo dos temas; vi)

producdo do relatério (Quadro 3).

Quadro 2. Fases da Andlise Tematica e os procedimentos adotados pelo

pesquisador

Descricéo das fases

Procedimentos das fases na dissertacéo

Familiarizagéo

Transcricdo dos dados, seguida por leitura e
releitura dos dados e apontamento de ideias
iniciais.

Ap6s cada entrevista, os dados foram
transcritos na integra utilizando o software
(Word) 2010. Enquanto transcrevia, o
pesquisador procurava criar esbogos de ideias
centrais correspondentes aos objetivos de
pesquisa. Apds as transcrices, utilizou-se o
software Nvivo 9,0 para armazenar as
entrevistas transcritas e rascunhar algumas
ideias de possiveis nds e cadigos.

Gerando cédigos

Codificagdo de caracteristicas interessantes
meio aos dados, de forma sistematica em todo
0 conjunto, e destaque aos dados relevantes
para cada codigo.

Realizou-se a codificagdo no Nvivo 9,0. A
partir desse, iniciam-se as codificagdes dos
dados de forma indutiva com interpretagdo do
pesquisador, levando em consideracdo os
objetivos da pesquisa. Os dados mais
relevantes, eram selecionados e direcionados
aos cadigos congruentes.

Desenvolvendo Temas

Agrupamento de codigos, com dados

relevantes, em potenciais temas.

O agrupamento de cddigos ocorre de forma
dedutiva, criando-se temas a partir do Modelo
Trifasico de Eficacia de Lideranca (Figura 2)
e 0s quatro temas elencados na entrevista
(Apéndice 3), também referenciados no
mesmo modelo. Assim, foi possivel
identificar a qualidade de alguns cddigos e
dados. Os mais relevantes aos objetivos da
pesquisa foram direcionados aos temas
criados, enquanto os irrelevantes foram
direcionados a um tema chamado
“misceldnea”, pois poderiam ser Uteis mais
adiante.

Revisando Temas

Verificagdo se os Temas funcionam em relagéo
aos extratos codificados (nivel 1) e ao conjunto
de dados inteiro (Nivel 2), gerando um “mapa"
temético da andlise.

Os potenciais temas foram revisados pelo
pesquisador e confrontados com
interpretacdes de pares mais experientes junto
ao pesquisador orientador. Fruto desses
dialogos, alguns temas foram modificados
surgindo a necessidade de criar subtemas.
Nessa etapa, surgiu-se a necessidade da
criacdo de uma matriz norteadora (Figura 4)
na qual procurou-se estruturar os temas e
subtemas levando em consideracdo 0s
objetivos da pesquisa.
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Definindo e Nomeando Temas

Nova analise para refinar as
especificidades de cada Tema, e a historia geral
contada pela
andlise; geragdo de definigBes e nomes claros
para cada tema.

Nessa etapa, perpetuou-se as discussdes com
pares mais experientes e 0 pesquisador
orientador. Fruto dessa discusséo, identifica-
se a necessidade de qualificagdo, redugéo e
mudanca em alguns temas e subtemas da
matriz (Figura 4). Diante de recorrente
analise interpretativa dos dados, era possivel
identificar solidez em alguns subtemas,
porém em outros ndo, sendo esses entdo
modificados, reanalisados e ajustados.
Adaptados alguns nomes que identificam e
representam melhor temas e subtemas, a
matriz se consolida (Apéndice 1) e se define
0s nomes dos temas e subtemas.

Produzindo o Relatério

A (ltima oportunidade para a anélise. Selecéo
de exemplos vividos e convincentes do
extrato, analise final dos extratos
selecionados, relagdo entre andlise, questdo da
pesquisa e literatura, produzindo um relatério
académico da andlise.

Por fim, todos os temas, subtemas e as falas,
que os representavam, foram transferidos
novamente para o software Word (2010).
Esses novos arquivos, somados a matriz de
analise (Apéndice 1), servem de base para a
escrita do relatério final de anélise tematica,
que d& origem aos topicos IV Resultados e V
Discuss&o.

Fonte: Adaptado de Braun e Clark (2006)

3.6 CONFIABILIDADE NO PROCESSO DE ANALISE

Visando obter validez interpretativa e proporcionar maior
confiabilidade dos dados, adotou-se os procedimentos propostos por
Shenton (2004) que procuram assegurar maior confiabilidade na pesquisa
gualitativa. Esse estudo (SHENTON, 2004) recomenda que ndo ha
necessidade de adotar-se todos os critérios sugeridos, mas parte
significativa dos mesmos a fim de garantir maior confiabilidade aos
resultados da pesquisa. Assim, descreve-se a seguir (Quadro 3), os
critérios adotados, estratégias desenvolvidas e acdes realizadas a fim de
assegurar maior qualidade na validez interpretativa.




Quadro 3. Critérios para confiabilidade na pesquisa qualitativa

CRITERIOS DE
CONFIABILIDADE
DOS DADOS

ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA
ATENDER AOS CRITERIOS

1. Credibilidade

Escolha de métodos de
pesquisa apropriados

Os estudos de Gil (2008), Sparkes e Smith
(2014), Creswell (2007), Yin (2011;2013),
foram fundamentais para orientagdo e
aprofundamento da pesquisa qualitativa.
Enquanto que para a realizacdo da andlise
temética, os estudos de Braun e Clark
(2006) e Lawless e Chen (2018) nortearam
a analise dos dados. O estudo de Shenton
(2004), auxiliou na validez interpretativa.

Familiaridade com o
contexto investigado

O engajamento e familiaridade da pesquisa
foi facilitada pelo fato do proprio
pesquisador ser um treinador de alta
performance de futebol. Além de atuar
profissionalmente no contexto investigado,
0 pesquisador ja conhecia alguns dos
treinadores entrevistados e estabeleceu
alguns contatos (conversas informais) com
os demais. Tais fatos contribuiram em
demasia para qualificar a pesquisa, conduzir
as entrevistas, interpretar os dados obtidos,
além de compreender a linguagem, cultura,
crengas e conhecimentos dos treinadores
entrevistados.

Amostragem aleatoria dos
individuos

A descricdo dessa etapa de pesquisa
encontra-se no tépico 3.3 Participantes da
pesquisa.

Triangulagdo dos dados

As  informacBes  provenientes  de
documentos, somada as concepg¢des dos
treinadores entrevistados compuseram as
fontes de dados utilizados no documento.

Téticas para garantir a
honestidade dos
informantes

Foi esclarecido aos treinadores
entrevistados que 0s mesmos teriam a
liberdade em optar por ndo responder
perguntas, bem como se retirar da entrevista
no momento em que desejassem. Foi
também lembrado que a pesquisa garantia o
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anonimato do participante, de forma a
fomentar a honestidade nas respostas.
Incentivou-se os treinadores a serem mais
claros e diretos possivel, quando
argumentado de que quanto mais fidedigna
as respostas, mais 0 estudo poderia
contribuir para a propria reflexdo
profissional do participante. No roteiro de
entrevistas (Apéndice 3), é possivel notar
pedidos que exemplificassem exemplos,
além de perguntas semelhantes capazes de
testar a coeréncia nas respostas.

Sessdes frequentes de
discusséo entre 0
pesquisador e seus
superiores

Desde da elaboracdo do tema, foram
realizadas inUmeras discussdes com o
pesquisador orientador e demais colegas
mais experientes (em pesquisas
qualitativas) de nucleo de pesquisa. No
exame de qualificacdo, foi uma
oportunidade de discutir mais uma vez com
membros externos. Além de frequentes
conversas informais com outros colegas a
respeito do tema e objetivos de pesquisa.

Escrutinio por pares do
projeto

O exame de qualificacdo garantiu a validez
desse item.

Comentario reflexivo do
pesquisador

Constantes discussdes com orientador,
pares e colegas de nucleo, estimularam o
processo reflexivo do pesquisador durante a
elaboracdo do estudo. As constantes vistas
nas entrevistas, somada aos esquemas e
anotacdes também auxiliaram nesse
processo.

Antecedentes,
qualificagBes e experiéncia
do investigador

O pesquisador é graduado em licenciatura
plena em Educagdo Fisica, além de ter
concluido outras trés pés-graduacdes na
area, sendo que em todas essas etapas
elaborou pesquisas  de  tematicas
semelhantes. Além disso, esse estudo foi
conduzido durante o periodo de dois anos de
curso em nivel de mestrado, no qual
possibilitou a aprendizagem,
desenvolvimento e melhor qualificaco do




pesquisador para realizar a pesquisa.
Possiveis limitacdes da capacidade analitica
do pesquisador em formacdo, foram
supridas pelo suporte dos demais
pesquisadores experientes componentes do
nacleo de pesquisa, bem como pelo
orientador. Os quinze anos de atuacdo
profissional enquanto treinador de futebol,
também respaldaram o pesquisador no
engajamento contextual de investigagéo.

Checagem entre membros

A devolugdo das transcricbes aos
participantes, como etapa de validacdo de
dados, auxiliou na checagem. A anélise
documental do orientador e coorientador,
bem como de pares e colegas de nicleo de
pesquisa, também permitiu a checagem de
documentos.

Descrigéo profunda do
fendmeno

A revisdo de literatura destacou as
principais referéncias tedricas sobre o
assunto, bem como todo o processo de
analise tematica de Braun e Clark (2006),
permitiram alcancar profundidade dos
dados do estudo.

Exame dos resultados de
pesquisas prévias

Ao longo da revisdo de literatura, sdo
citados diversos autores e estudos prévios
que contemplam esse tépico, garantindo a
qualidade da pesquisa auxiliada por esses
outros estudos.

2. Transferibilidade

Deixar claro o contexto do
estudo para contextualizar
possibilidades de
generalizacdo/extrapolacéo

As informagfes presentes no tdpico 3.1
Caracteristicas do estudo, além de outros
itens supracitados nessa tabela, contemplam
esse item.

3. Confiabilidade

Desenho da pesquisa e sua
implementacédo

Detalhe operacional da
coleta de dados

Todas as ferramentas, métodos, passo-a-
passo, instrumentos de coleta de dados,
participantes da pesquisa e ética de sua
aplicacdo, sdo detalhados no capitulo 3
Procedimentos metodol6gicos.
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4, Confirmabilidade

Triangulacdo para evitar o
viés interpretativo do
pesquisador

Admissdo das crencas do
pesquisador

Descrigdo metodoldgica
densa para permitir
escrutinio dos resultados

Ao longo do capitulo 3 Procedimentos
metodoldgicos, 0 pesquisador procurou
elucidar os itens requisitados para tal
validez. Destaca-se abaixo, alguns itens
resumidos que ilustram tais demandas:

- Discussbes com pares, colegas demais
pesquisadores;

- Assumir limitagbes da capacidade
analitica do pesquisador em formacéo

supridas pelo orientador e pares;

- Toda a descrigdo metodoldgica ocorre ao
longo do capitulo 3 Procedimentos
metodologicos.

- Esquemas, matrizes, figuras, tabelas e
quadros foram utilizados no estudo.

Utilizar diagramas para
facilitar a auditoria do
processo pelos leitores

Fonte: Adaptado baseado em Shenton (2004)
3.7 CUIDADOS ETICOS

O projeto foi aprovado (Anexo 1) pelo Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos (CEPSH) da Universidade Federal de Santa
Catarina (NUmero de parecer: 01716018.1.0000.0121), conforme as
normas de investigagdo exigidas pela Resolucdo 466/2012 do Conselho
Nacional de Saude.

A participacdo dos treinadores foi viabilizada a partir da leitura e
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(Apéndice 2). Conforme descrito no TCLE, no momento das entrevistas,
apenas o entrevistado e o pesquisador estiveram presentes no ambiente
escolhido pelo entrevistado. As informacfes das entrevistas foram
gravadas e transcritas, sendo o contelido da transcri¢do reportado aos
participantes da pesquisa para sua validacdo. As informag6es obtidas das
entrevistas foram utilizadas apenas para fins académicos e o anonimato
dos entrevistados foi garantido.

A investigacdo apresentou riscos minimos nos fatores psicolégicos
e sociais, como, por exemplo, cansaco ou aborrecimento ao responder as
perguntas da entrevista e desconforto, constrangimento ou alteracdes de
comportamento durante gravacgdes de audio. Além disso, os participantes
estiveram livres para se retirar do estudo quando desejassem.
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CAPITULO IV

4. RESULTADOS

As evidéncias encontradas no estudo foram sistematizadas em trés
subcapitulos, a partir do Modelo Trifasico de Eficacia de Lideranca
(MTEL) (Figura 2), denominando-as em: concepcfes de filosofia de
lideranca; a préatica de lideranca; e critérios de lideranca, de treinadores
de futebol de alta performance (Figura 4).

Figura 4. Modelo Trifésico de Eficacia de Lideranca de Treinadores de
Alta Performance no Brasil.
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4.1 CONCEPCOES DE FILOSOFIA DE LIDERANGA DE
TREINADORES DE FUTEBOL DE ALTA PERFORMANCE

A anélise dos dados coletados nas entrevistas permitiu identificar
as principais competéncias (lideranga, comunicagdo, equilibrio
emocional, capacidade de adaptagdo e capacidade reflexiva),
principios/valores (honestidade, coeréncia, disciplina, humildade e
lealdade) e conhecimentos profissionais relatados pelos treinadores de
futebol de alta performance (Figura 5).

Figura 5. Concepcdes de filosofia de lideranca de treinadores de futebol de
alta performance no Brasil.
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4.1.1 Competéncias
4.1.1.1 Lideranca

Dentre as competéncias mais citadas por todos treinadores
investigados, a lideranca ficou em evidéncia. Todos os treinadores
investigados entendem que sem essa, a gestdo da equipe fica
comprometida, de forma que o treinador T2 comentou que um treinador
sem lideranca ndo chega a alta performance.

“[...] acho que a principal delas é lideranca. Se
ele ndo tiver lideranca, ndo adianta ele tentar
ser treinador que ele vai ficar no meio do
caminho. Ndo adianta ele ter alguém com
lideranca trabalhando do lado dele, como
auxiliar ou alguma coisa. Porque o jogador
sente logo quem decide. E se quem n&o decide
ndo é o chefe, ele ndo tem a lideranca, ele ja
perde muito, entdo é um predicado muito grande
de lideranca” (T2).

Ainda acrescenta que, para um treinador exercer essa lideranga,
ela deve ser adquirida e ndo imposta, ou seja, a equipe deve reconhecé-la
no treinador de forma natural e sem necessitar o uso da hierarquia, ou de
forma impositiva.

“[...] ndo pode ser aquela lideranca for¢ada,
aquela lideranca imposta. Porque dizem, que
confianga, vocé adquire, vocé ndo impoe” (T2).

Entendendo que lideranga é a capacidade de influenciar pessoas
e guiar um grupo, equipe ou comunidade a alcangcarem metas e objetivos
em comum, os treinadores T1, T2 e T4 relataram que a lideranca ¢
fundamental para que uma equipe de futebol disponha de um “vestiario
saudavel” e a sinergia de toda equipe seja potencializada na convergéncia
do lider e o seu comando ser reconhecido e seguido. Ou seja, um treinador
com capacidade de lideranca influencia seus liderados a seguir suas ideias
de forma que a coesdo da equipe aflui a propdsitos e finalidades em
comum, gerando um ambiente favoravel (vestiario saudavel).

“[...] acho que é fundamental para um treinador
ter sucesso, um vestiario saudavel. Um vestiario
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onde reina a disputa, porque vocé trabalha com
um grupo de 30, 35 jogadores, onde sé jogam 11
e apenas 11 sdo escolhidos. Entdo, vocé, na
teoria, teria mais descontentes do que contentes
em um grupo. Se vocé nao souber levar isso onde
0 ambiente seja um ambiente de disputa, mas um
ambiente de lealdade, um ambiente de amizade,
um ambiente de motivacdo geral, onde todo
mundo pense primeiro no grupo, para depois
pensar em si. Eu acho que vocé ndo consegue
muita coisa, entdo, acho que isso tudo passa
pela lideranca” (T2).

“[...] os jogadores, eu priorizo sempre esses
principios, que é o carater, entdo ter um
vestiario muito sadio, muito honesto, muito
verdadeiro é o primeiro passo pro sucesso de
uma equipe” (T4).

A lideranga de um vestiario é considerada por todos treinadores
investigados como uma das competéncias mais dificeis de serem
desenvolvidas e exercidas. O futebol é uma modalidade com onze atletas
titulares e é permitido realizar apenas trés substitui¢des por jogo, o que
faz com que mais da metade do elenco ndo possa atuar em uma partida.
Isso leva a uma constante insatisfacdo por parte do grupo, exigindo,
assim, escolhas e um comando do vestiario firme (T1), seguro (T3),
honesto e coerente (T1 a T5). Quando um treinador perde a lideranca
sobre a equipe, dificilmente a recupera (T1, T2, T4).

A coeréncia e a honestidade foram principios citados também por
todos treinadores investigados como premissas para uma boa lideranca e
gestdo de equipe. A falta desses principios gera uma sensacdo de
hipocrisia e falsidade, levando os atletas e comissao técnica a rejeitar a
lideranca do treinador. Por isso, é necessario que os critérios de escolhas
nas tomadas de decisdo do lider sejam claros e transparentes, além de
balizados por principios identificados com o grupo de trabalho. Contudo,
€ a experiéncia que possibilita ao treinador a escolha de principios
adequados que embasam sua filosofia de lideranca (T2, T5). O repert6ério
de vivéncias em situacbes complexas contribui diretamente para que o
treinador tenha um melhor discernimento e ajuste, ou adeque a sua
lideranca aos estimulos contextuais. Por isso, T2 comentou que a
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diferenca entre um treinador mais experiente e um treinador no inicio de
sua trajetoOria é apenas a experiéncia.

“FEu falei que a Unica diferenca é a experiéncia,
[...] conhecimento os dois podem ter. A
experiéncia que eu tenho eles ainda ndo tém
[...]. Hoje me sinto um pouco mais preparado
para administrar algumas situacdes do que
quando era mais jovem [...]. achava que estava
administrando bem e estava administrando
errado [...]. corrigi o erro que tive no passado.
E o0 que essa mogada de hoje ainda nio teve essa
oportunidade, eles vao errar. E errar ou acertar
nos amadurece e nos torna mais experientes”
(T2).

Na gestdo de atletas, os treinadores necessitam ser diretos e
discretos quanto a forma de comunicacdo com os atletas (T1, T2, T4).
Isto &, evitar ser prolixo e expd-los na frente do grupo nos momentos de
cobranga. Os atletas ndo parecem gostar quando o treinador faz discursos
longos e também desenvolvem resisténcia a lideranga, quando a cobranga
é realizada perante o grupo de trabalho, sentindo-se expostos.

Os treinadores investigados (T1, T2, T4 e T5) acreditam que a
distdncia entre 0 que o treinador comunica e 0 que realmente faz,
influencia diretamente na sua lideranga. Isto é, quanto mais préximo o
discurso da pratica, mais a equipe reconhece a lideranca do treinador.
Dessa forma, é essencial que a cobranca e a lideranca do treinador na
implementacdo de seus principios e critérios, na gestdo de equipe, comece
pelo proprio exemplo e pelas suas atitudes.

“tu tens que ter principios, ser honesto e ser
exemplo, ndo adianta chegar no vestiario, e
falar, por exemplo, [...] nés temos que ser uma
familia, ndo, tu tens que ser exemplo na familia.
Eles vao avaliar a tua postura [...], entdo tu tens
que ser exemplo e ser honesto pra ter um
vestiario sadio, entdo tu vais cobrar
comportamento para os teus atletas. Se cobrar
horario, tu tens que ter disciplina, tem que
chegar primeiro” (T4).
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“Eu ndo vou te cobrar nada, mas amanhd eu vou
chegar as 7 horas da manhg, depois de amanha
as 7, e no sabado, domingo as 7, e assim vocé
vai perceber que tem que chegar as 7" (T1).

Outro aspecto relevante para que o treinador tenha respeito e
admiracdo da sua equipe, a fim de lidera-la, € o conhecimento. A maioria
dos treinadores investigados (T1, T2, T3, T4) relatou que a equipe sente
maior seguranga em seguir a voz de comando, quando o lider demonstra
seguranca e dominio dos contetidos que permeiam o futebol. Além disso,
com o avanco da globalizacdo e internet, os atletas possuem acesso facil
a informacéo, o que faz com que o atleta se torne mais critico por dispor
de mais conhecimento (T2). Assim, se antigamente um treinador era
capaz de conquistar a confianca dos atletas sem muito conhecimento, hoje
a exigéncia aumenta enquanto formacao, instrucao e contelido, até porque
ele é o lider de uma comissdo técnica interdisciplinar que aumentou
guanti e qualitativamente na Ultima década (T1).

O treinador que demostrar para sua equipe de trabalho o dominio
do conhecimento declarativo e processual, tende a conquistar a confianga
e o respeito dos demais, facilitando o processo de lideranca do grupo.

“Acho que o principal é quando o cara tem
contelido, se ele tem contelido pode ter certeza
que ele vai ser abracado pela equipe [...] e tera
facil manejo. Entdo [..] nenhum grupo vai
contra esse profissional, porque sabe que ele
conhece” (T1).

“as pessoas estdo um pouco mais exigentes,
precisam de conteldo para que possam
estabelecer uma relacdo de confianca [...], ja
que o teu comando é bem distribuido, bem
posicionado, mas, acima de tudo, dividido com
a sua equipe de trabalho” (T1).

“Ah sim, tem que ter conhecimento, se ndo tiver
conhecimento... Porque com o conhecimento de
vivéncia, de vestiario, da teoria e da prética, tu
estds préximo da exceléncia, tu estas muito
proximo do sucesso” (T4).
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A coesdo de grupo também é apontada por todos treinadores
investigados como resultante de uma boa lideranca. Um ‘“vestiario
rachado”, como diz T4 para expressar a falta de coesdo da equipe, tende
a existir quando ha uma lideranga omissa. Ou seja, quando o treinador
nado exerce sua lideranca de forma a exercitar o senso coletivo de equipe,
nédo confluindo a sinergia do grupo pela falta de clareza de sua filosofia e
pratica, a tendéncia é cada elemento guiar-se pelas suas proprias ideias.
Assim, o grupo ndo se transforma em equipe pela auséncia de principios,
metas e objetivos em comum.

“[...] principios de lideranga é ter um vestiério
saudavel, limpo, de carater, ndo vejo em
nenhum time de sucesso que conquistou, um que
tinha vestidrio rachado, dividido... entdo tem
que ter unido no vestiario, a gente fala em unido
e comprometimento, e isso é resultado de uma
boa lideranga” (T4).

Quando ndo ha um consenso com as ideias do treinador, forcar
imposicdo da sua filosofia ndo parece a melhor estratégia para guiar a
equipe, ja que uma vez perdida a confianca, retomar a lideranga do
vestiario é dificil. Dessa forma, T5 mencionou utilizar uma “lideranga
oculta”, que se baseia na ideia de guiar e influenciar seus liderados por
meio de perguntas indutivas que levam atletas e comissdo técnica a se
sentirem no controle da ag&o. 1sso os leva a crerem que o treinador esta
satisfazendo suas vontades, porém, ha uma intencionalidade oculta no
processo de lideranca por parte do treinador.

“E assim que vocé conduz uma equipe de
futebol. Por exemplo, ao invés de vocé dizer
assim: vamos atacar aquele time pelo lado
direito. Essa é a tua ideia, atacar pelo lado
direito, mas ndo € a dos jogadores. Como é que
eles vdo comprar essa ideia? [...] Mostro a
fragilidade, num video, daquela equipe do lado
esquerdo dela, e mostro para os jogadores. Ai
eles vao dizer para mim assim: pd, esse time, do
lado esquerdo, é muito fragil. Eu disse: po,
serd? E o que que nos temos que fazer? Po, nds
temos que atacar aqui pelo lado direito. Eu
disse: pd, eu vou comprar a ideia de vocés. Essa
era a minha ideia. Eu influenciei eles através do
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video que eu mostrei para eles. Toda a pesquisa
de opinido é feita assim” (T5).

4.1.1.2 Comunicacédo

Os treinadores investigados apontaram, de modo consensual, a
comunicagdo como uma importante competéncia para o treinador. No
entanto, enfatizaram diferentes qualidades nas abordagens distintas de
comunicacao. Trés treinadores (T1, T4 e T5) destacaram a comunicagao
assertiva como essencial para atuagdo profissional, de modo que, para que
a equipe compreenda quais sdo suas ideias, principios e valores de
lideranca, é necessério que a informag&o transmitida seja compreendida
pelo receptor e faca sentido.

O treinador T5 comentou que é necessario conhecer bem a
equipe, ou melhor seus “receptores” de informagdes. De fato, para que a
comunicacao seja assertiva é vital que ocorra um ajuste de linguagem,
favorecendo a codificacdo daquilo que for transmitido bem como a
transformacdo em conhecimento para aquele que recebe, configurando
uma mensagem customizada.

“O treinador tem que falar a linguagem do
jogador. Se vier com palavras muito
rebuscadas, o jogador vai até sinalizar com a
cabeca que entendeu, mas ndo entendeu nada
[...]. Assim, ndo conseguira transmitir suas
ideias” (T5).

A comunicacdo assertiva também depende da persuasdo. Para
que a filosofia de lideranca de um treinador seja transmitida com eficécia,
o0 poder de convencimento é essencial (T4). Ndo apenas com bons
argumentos, mas o conteldo e a qualidade do discurso conquistam a
confianga e o respeito da equipe de forma a “comprar a ideia” (T1).

“O treinador precisa saber passar o conteildo
para estabelecer uma relacéo de confianca com
0 jogador. E se a equipe ndo entender, ou
perceber que ele ndo tem conhecimento, vai
perder o grupo. Por isso € que precisa de
contelido e saber passar esse contedo para que
0 jogador compreenda e compre a ideia” (T1).
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“O treinador tem que ter poder de
convencimento com as palavras certas, na hora
certa. Se o grupo comprar a ideia dele, estd com
o grupo na mao” (T4).

T4 ainda complementa que, para o treinador se fazer entender,
sua comunicacgdo deve ser clara, simples, objetiva e didatica. Ou seja,
evitar ser prolixo, utilizando uma linguagem adequada ao nivel cultural e
intelectual do grupo, de forma direta e transparente.

“Ai é que entra o poder de convencimento...
vocé tem que procurar ajustar a sua fala aos
atletas. [...] ser mais simples, mais direto, mais
didético, dizer o que vocé quer, dar exemplos e
simplificar, mas sendo bem didatico, [...] ndo
demorar mais do que quinze minutos e ser
transparente no seu discurso” (T4).

Quando se refere a didatica, T4 aponta para o ambito da
transmissdo da informacdo. O treinador deve procurar se comunicar nao
apenas por meio de sua fala (oral); mas também por gestos, videos,
imagens (visual); e exemplificando de forma que o atleta se experimente
na acao (sinestésico). Assim, a comunicacao se torna eficaz.

Os treinadores T2 e T3 enfatizaram mais as estratégias de
comunicacao. Disseram que é fundamental que o treinador tenha voz de
comando, com boa entonacdo e passando seguranca na sua fala (T2).
Além disso, é importante que ele se preocupe com 0 que, 0 cOMO, O
quando, o onde e o com quem se fala (T3). O olhar e a expressdo
facial/corporal devem auxiliar as palavras para que a mensagem chegue a
equipe com clareza.

“O treinador tem que ter voz de comando. O
jogador logo sente se ele tem, ou ndo tem. E se
néo for firme, ndo adianta que ndo vai conseguir
transmitir o que ele quer” (T2).

“A comunica¢do com o atleta é fundamental
para o processo do dia-a-dia. As vezes ndo
precisa nem falar, s6 de ele ver a tua postura,
ele ja vai entender a mensagem [...]. Mas é
importante vocé ler o seu atleta também e, a
partir dai, montar sua estratégia de
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comunicacdo. Com quem eu falo... como eu
falo...o que eu devo falar...as palavras que eu
uso...cuidar a expressao corporal porque muita
gente esta te vendo...” (T3).

4.1.1.3 Equilibrio emocional

O equilibrio emocional é uma capacidade que os treinadores T1,
T3, T4 e TS5 apontam como essencial para atuacdo em alto nivel. Diante
das pressOes exercidas tanto pelo ambiente externo (imprensa, torcida,
agentes e patrocinadores), quanto pelo interno (diretoria, gestores,
comissdo técnica e atletas), o treinador necessita desenvolver tal
competéncia.

As cargas emocionais, no contexto de alta performance, sdo
intensificadas pelo desenvolvimento da midia social. Os agentes internos
e externos podem fazer uso de comunicac@es virtuais, além de estimulos
concretos, que influenciam, direta ou indiretamente, na tomada de deciséo
do treinador. Assim, € importante que o treinador esteja preparado
mentalmente para manter o seu equilibrio emocional, tanto nas suas agdes
como nas suas reacgdes, incitadas pelos estimulos (pressdes) oriundos
desses agentes (T3).

“O treinador precisa estar bem nutrido,
descansado e emocionalmente muito forte no
contexto do futebol de alto rendimento. Podes
até dar o ‘remédio’ técnico e tatico, mas se a
cabeca ndo estiver boa, de nada adianta o
restante. [...] precisa ter uma resiliéncia muito
forte para lidar com esse meio. Por isso busco
isso, esse equilibrio emocional, isto é, a gestéo
do ambiente interno e externo para continuar
atuando” (T3).

O treinador de futebol de alta performance lidera uma equipe de,
no minimo, quarenta colaboradores. Esse nUmero pode aumentar
considerando o nivel e a divisdo que o clube atua. Além de comandar um
elenco com mais de trinta atletas, ha uma comissao técnica (preparador
fisico, fisiologista, preparador de goleiro, médico, massagista, analistas,
supervisores e outros) que, diariamente, apresentam situagcdes complexas
gue necessitam ser direcionadas e resolvidas. Desse modo, para que as
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tomadas de decisGes sejam realizadas com lucidez e eficacia, o estado
emocional da lideranca é fundamental.

“O treinador sofre pressado de todos os lados. Os
egos e vaidades humanas, levam os ambientes
internos e externos a conflitarem [...], porque
cada um sd consegue enxergar o seu lado da
historia. E o0 treinador tem que estar
emocionalmente equilibrado para gerir esses
conflitos e dirigir sua equipe” (T5).

O equilibrio emocional é uma competéncia importante, também,
na gestdo de processos do dia-a-dia em detrimento aos resultados. E
comum o estado euférico e de éxtase de uma equipe apo6s a vitoria, assim
como a tristeza ap6s uma derrota. Tal competéncia ajuda o treinador a
manter-se equilibrado sem polarizar-se, atuando muitas vezes como um
agente resiliente e um ponto estavel no sistema. Além disso, contribui
para a estabilidade do ambiente, permitindo analises e reformulacéo de
processos mais conscientes e racionais €, por isso, menos emaocionais €
instaveis.

“O treinador precisa desenvolver uma
estabilidade emocional para ndo ser
influenciado diretamente pelos resultados [...].
Quando se ganha ndo esti tudo certo e nem
quando se perde esta tudo errado. [...] ndo pode
esquecer e nem perder a visdo e missdo da
equipe, se ndo perde o rumo e a direcdo do
barco” (T5).

4.1.1.4 Capacidade de Adaptacao

Adaptar para sobreviver é o que os treinadores T1, T2, T3 e T5
relataram ser natural durante a formacéo e desenvolvimento profissional.
Eles destacaram que a trajetéria profissional de um treinador podera ser
interrompida se ndo ocorrer a adaptacdo aos contextos e as relagdes
interpessoais.

Os treinadores T1 e T2 ressaltaram que a adaptacéo é um sinal
de maturidade, porque no inicio de carreira, € comum o treinador pensar
que os ambientes tém obrigacdo de se adaptar ao treinador e ndo o
contrario. Mas, a partir das experiéncias acumuladas, principalmente
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negativas, algumas convicgdes, respaldadas por sofismas e paradigmas,
se transformam. Com isso, o profissional comeca a entender sua pequenez
nesse complexo sistema sendo impelido a criar mecanismos, ou melhor,
adaptacdes, para sobreviver ao mercado.

“A terra gira em torno do sol e ndo o contrdrio.
Por isso nds temos que entender que o treinador
gira em torno do futebol e ndo o contrario. [...]
é fundamental que o treinador tenha uma boa
leitura do ambiente [...] e se adapte a ele,
criando respostas aos diferentes problemas que
Ihes s@o propostos. Porque cada ambiente,
apesar de ter suas semelhancas, tem problemas
diferentes [..]. Diferentes grupos, tem
problemas diferentes” (T5).

“[...] vocé acha que vocé vai encontrar solugdo
para tudo com aquilo que vocé tinha. Entéo,
chegava no clube, procurava adaptar o0s
jogadores dentro da fun¢do que queria e que
gostava. E é natural que alguns episddios em
alguns clubes véo te abrindo um pouco mais a
cabeca. Ai vocé percebe que muitas vezes quem
tem que se adaptar é vocé” (T1).

Um aspecto mencionado nas entrevistas é que a adaptacdo tem um
limite, o qual deve ser estabelecido pelas conviccbes do treinador, que
podem até sofrer mudancas, porém um treinador deve balizar suas
tomadas de decisfes em suas crencas (T1). Ou seja, em momentos de
guestionamentos e dlvidas acerca de sua atuacdo, o treinador deve
encontrar solucdes adaptando-se ao contexto, mas sem perder a sua
identidade. Por isso é importante delinear a sua filosofia de lideranca, que
auxilia diretamente nesse processo da busca pela identidade que vai sendo
construida por meio de sua vivéncia pratica (T2, T5).

“O treinador ndo pode perder as suas
convicges, por isso na hora de decidir tem que
ir pela cabeca dele. Isso ndo o impede de
consultar outras pessoas e nem de se adaptar
aos atletas ou ao clube, mas se ele néo for pela
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cabeca dele, nunca vai crescer na carreira e
amadurecer” (T1).

No futebol profissional de alto rendimento, dificilmente um
treinador consegue concluir um projeto. Os projetos geralmente séo
interrompidos por demissBGes. Aquele que for contratado apenas dara
sequéncia ao trabalho alheio e, muitas vezes, quem finaliza o ciclo é um
terceiro que chega ao final apenas para conclui-lo (T1). Dessa forma, o
treinador necessita desenvolver a sua capacidade de adaptacdo, pois nem
sempre terd a oportunidade de iniciar um ciclo em uma equipe, mas na
grande maioria das vezes, dard seguimento ao trabalho que nao tem obtido
éxito, com o desafio de voltar a vencer (T1, T2, T5).

“[...] no Brasil vocé ndo consegue completar o
ciclo todo, porque quem comecga nunca termina
e quem pega no meio da temporada, pode ou ndo
chegar ao fim dela” (T1).

Desse modo, um treinador que tiver uma boa capacidade
adaptativa disp8e de maior chance para o0 sucesso, pois nos contextos em
que ele precisar se moldar a equipe, obtera éxito. Ao passo que, nos
cenarios em que 0 grupo se adapta ao treinador, ndo sera necessario a
adaptacdo. Assim, tal competéncia adaptativa contribui diretamente para
a trajetéria profissional de um treinador em qualquer contexto que atue
(T3).

A capacidade de ler e reconhecer o ambiente é condicdo
indispensavel para que o treinador saiba se deve ou ndo se adaptar, e, caso
acredite que o deva fazer, identificar o limite de adaptacdo. Afinal, na
maioria das vezes, a adaptacdo € mutua (treinador x contexto), de forma
que a experiéncia e o feeling, servirdo de orientacdo na lideranca do
processo (T2, T5).

“[...] quando vocé pega um grupo, alguém vai
ter que se adaptar, ou vocé tem que adaptar
aquele grupo levando em consideracdo as suas
caracteristicas [...], ou o0 grupo se adaptar a
maneira de vocé trabalhar. Isso é uma coisa que
o treinador, por meio da sua experiéncia, [...]
tem que ter feeling” (T2).
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A capacidade de adaptacdo deve levar em consideracdo as
caracteristicas, personalidades, tracos, estilos e singularidades das
pessoas que compde a equipe. Assim, as capacidades de ouvir as ideias
do grupo e de compreender as individualidades sdo importantes ao lider.
Um bom gestor de equipe deve procurar saber quem € o seu grupo de
trabalho para, a partir dai, tracar os objetivos e metas, adaptando-os (T3,
T5).

“[...] preciso conhecer quem ¢ o meu atleta.
Saber ouvi-lo [...], suas opinides, seus objetivos,
suas qualidades e limitacfes e, com isso,
realizar a gestdo de pessoas. Fazer com que a
equipe esteja comigo, a0 mesmo tempo que eu
procuro me adaptar a ela [...] " (T5).

4.1.1.5 Capacidade reflexiva

Quatro treinadores (T1, T2, T3 e T5) ndo comentaram sobre tal
capacidade explicitamente, porém apontaram a importancia de uma
competéncia reflexiva no processo do dia-a-dia. Os quatro abordam o
tema quando falam sobre o processo treino-jogo e a melhoria do
desempenho da sua equipe. Apenas dois treinadores (T2, T5) relataram
sobre uma reflexdo intrapessoal no sentido do seu proprio aprimoramento,
no que diz respeito a sua atuagdo como treinador.

Os treinadores apontaram que é essencial para a evolucdo das
suas equipes uma pratica diaria ou semanal de reflexdo sobre os
treinamentos ou jogos. Além da reflexdo sobre o0s acontecimentos do dia,
é importante a resolucdo de problemas que surgem, a demanda de
tomadas de decisGes didrias, os erros e acertos que foram feitos, o
planejamento e o replanejamento a ser elaborado, as corre¢fes dos jogos
e outras situa¢fes complexas que permeiam a pratica do treinador.

“As vezes ndo consigo dormir [..], fico
pensando no jogo [...], ho que que poderia ter
sido feito, como posso corrigir alguns erros nas
proximas sessdes de treinamento [...]. Enfim,
fico raciocinando sobre muitas coisas [...]”

(T3).

“[...] me cobro muito e antes de cobrar o
jogador, tento enxergar o que eu poderia ter



68

feito para melhorar. N&do é justo achar que o
problema estd s6 no jogador, por isso fico
pensando nos erros e acertos, para sempre
tentar melhorar [...]. assisto mais de uma vez o
jogo e vou digerindo a partida até que me dou
por satisfeito [...] " (T5).

“Ja fiz muito dessa reflexdo. Termina um
trabalho e faco reflexdes sobre o meu trabalho.
Como o fiz, como ele chegou, o que poderia ter
feito de melhor, o que poderia ter feito diferente,
aonde ainda preciso melhorar. [...] ou¢o muita
gente: oh, velho, tira um pouco o pé, acho que
vocé esta pegando pesado” (T2).

O treinador T2 acrescentou que, além dos processos diarios de
ouvir feedbacks sobre o seu trabalho, também faz reflexdes intrapessoais
sobre a sua carreira. Ele acredita que o dialogo consigo mesmo pode
facilitar a sua evolucéo profissional e a busca de respostas na sua propria
experiéncia acumulada.

“Acho que todo mundo tem que fazer essa
autoanalise. O dia que vocé olhar para o
espelho e mentir para aquele cara com quem
vocé vai conversar, ai acabou tudo. Para aquele
14, vocé ndo pode mentir. Quando vocé faz uma
retrospectiva tua, com calma, vai descansar
num lugar, esfria bem a cabeca e vai pensando
como é que foi o teu ano, como é que foi o teu
trabalho, vocé pode analisar trabalho a
trabalho e depois analisa 0 ano como um todo.
As vezes vocé faz dois, trés trabalhos num ano.
Porque o treinador trabalha pouquissimo,
trabalha, fica desempregado. As vezes vocé tem
que saber e te ajuda muito quando vocé
reconhece onde vocé errou. P9, ndo deveria ter
feito isso. E foi ali que eu errei. Eu deveria ter
feito. Toda essa reflexdo te leva a evolucéo
pessoal e profissional ” (T2).

Na mesma perspectiva, o treinador T5 diz que o tempo de reflexéo
se compara ao tempo de descanso para um atleta de alto nivel. Isto é,
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assim como o tempo de repouso faz parte da rotina de treinamento de um
atleta, o tempo de reflexdo faz parte da préatica do treinador. Ele chega a
afirmar que sem essa reflexdo intrapessoal, o treinador pode limitar o seu
desenvolvimento profissional, ja que pode buscar em livros, internet e
artigos o conhecimento alheio, mas o conhecimento préprio, origina-se
na reflexdo de suas vivéncias e experiéncias.

“[...] esse periodo reflexivo do treinador, pode
ser comparado ao periodo de repouso do
jogador profissional. Assim como o jogador
precisa do descanso para que seu corpo chegue
a novos patamares de performance, o treinador
precisa refletir sua rotina pratica para melhorar
seu desempenho. Se o jogador ndo repousar, 0
seu corpo chega a um limite de ganho desportivo
e pode chegar até um overtraining, [...] assim
como o treinador que, se ndo parar para refletir,
chega a um limite cognitivo ou até a reproducéo
automética do que sempre fez, e ndo evolui
mais” (T5).

4.1.2 Principios/Valores (PV)

A honestidade e a coeréncia ocuparam lugar de destaque quando
citadas pela unanimidade dos treinadores. Ambos sdo considerados
Principios e Valores (PV) essenciais a pratica desses, quando o contexto
é gestdo de equipe e gestdo de ambiente. Todos atribuiram a tais PV a
qualificacdo de pré-requisito para a geréncia de um “vestirio saudavel”,
apontando que o sucesso de uma equipe depende de um ambiente sadio,
positivo e salutar.

Os treinadores T1, T2 e T4 apontaram que 0s atletas e o staff tém
uma disposi¢do negativa a treinadores mais prolixos e que ndo sentem
confianga em seus discursos extensos, por parecer dissimulagéo. De fato,
preferem que sejam mais diretos e objetivos, ainda que ndo sejam
feedbacks positivos, isto €, a sinceridade é fundamental para se conquistar
0 respeito do grupo.

“importante a honestidade e sinceridade, falar
sempre a verdade com os atletas (ai entrou a
minha experiéncia como atleta), [...], quando o
técnico queria me tirar do time e ele vinha
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contar uma historinha, dar uma volta, eu ndo
gostava, porque ele estava mentindo... Entdo
hoje procuro ser mais direto com os atletas e
minha comissao” (T4).

Além da honestidade, no sentido de sinceridade e verdade, os
treinadores T1 e T2 salientam que é importante a lisura, integridade e
equidade. Num esporte que movimenta consideraveis recursos
financeiros, somado a constante evidéncia na midia, esse PV contribui
diretamente para o respaldo do grupo, bem como seguranca de todos
envolvidos no processo.

O carater questionavel e duvidoso de um treinador pode trazer
danos irreparaveis para o processo de uma equipe numa temporada. Se
atletas sentirem que suas decisfes ndo estdo embasadas em meritocracia
técnica, a gestdo de equipe fica comprometida, logo os resultados
esportivos também.

“o treinador tem que ser muito honesto nas suas
decisdes, ndo pode se deixar envolver por nada
que ndo seja qualidade técnica do jogador. Nao
pode deixar se envolver por um salario maior,
por uma midia em cima de um jogador, por nada
que ndo seja técnica, e 0 grupo tem que sentir
isso. Tem que ser muito honesto com o grupo,
tem que jogar muito aberto com o clube, para
que tenha aquilo que eu acho que é fundamental
para um treinador ter sucesso, um vestiério
saudavel” (T2).

O processo de lideranca requer constantes tomadas de decisdes e
resolucdes de problemas, que exigem do lider critérios explicitos e
compreensiveis. Uma vez definido um critério na gestdo de equipe, 0
treinador se torna incoerente ao muda-lo, se levar em consideracdo a
exigéncia moral de um tratamento congénere do grupo. Assim, diante da
complexidade das relagBes interpessoais, manter a coeréncia na resolucéo
de problemas do dia-a-dia de um treinador requer o auxilio de PV muito
bem estabelecidos e s6lidos. E importante que os padrdes designados no
inicio do processo (pré-temporada ou primeira semana) sejam mantidos a
fim preservar a gestdo de ambiente e grupo (T1, T3). A boa aplicacdo da
coeréncia sustentara a confianca e o respeito do grupo, assegurando a
lideranca e, por conseguinte, melhor performance da equipe.
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“E ter coeréncia. E ter coeréncia nos discursos.
Coeréncia nas ac¢des. Coeréncia nas tomadas de
decisBes. Porque se 0s jogadores perceberem
em vocé tem dois pesos e duas medidas, vocé
perdeu o grupo [..]. Eles podem até ndo
concordar com as suas decisdes, mas se elas
forem coerentes, eles vao te respeitar [...], e
vocé poderd cobrar eles” (T3).

A lealdade ¢ um PV semelhante a honestidade e por vezes se
confundem. Porém, quando mencionada pelos treinadores T1, T3 e T5
diz respeito a confianca, a fidelidade e a honra a outrem. Enquanto a
honestidade possui um viés de integridade moral mais voltado ao carater
pessoal e contextual, a lealdade € um principio voltado a alguém.

As relagdes interpessoais no futebol sdo de suma importancia para
a manutencdo de alguns processos. A interacdo entre os pares influencia
diretamente o ambiente de trabalho e por isso é tdo importante balizar tal
sinergia em PV identificados com a lideranga. Como exemplo, T1 chega
a afirmar que o principio da lealdade é tdo importante quanto a
competéncia no momento de escolher um membro de sua comisséo
técnica.

“A lealdade é muito importante [...]. Quando o
resultado ndo aparece, € nesse momento que
conheco de verdade quem esta comigo. [...] ja
sofri muito no futebol com isso, por isso acho que
¢ tdo importante quanto vocé ter um baita
profissional do teu lado” (T1).

O treinador T1 também salienta a relevancia da disciplina para o
processo do dia-a-dia. Para ele é o principal principio/valor ja que serve
como alicerce para todas as acdes e praticas do treinador esportivo. A
disciplina é vital a organizacdo, a aprendizagem, ao planejamento, as
escolhas de elenco para temporada, a gestdo financeira, a gestdo de
equipe, a imagem, ao profissionalismo e ao crescimento profissional, a
pontualidade, treinamentos, entre outros. Ela é a base que deve nortear os
principios da prética de lideranca do treinador (T1).

“Acho que a disciplina é a principal, tem que
estar a cima de tudo. A disciplina é [..]
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necessaria em toda area de atuacéo e essencial
para um ambiente de trabalho produtivo [...]. E
fundamental para que vocé possa qualificar o
seu trabalho com planejamento, organizacéo,
montagem e gestdo da sua equipe [...]. O teu
crescimento profissional passa muito por
leitura, atencdo e foco, mas o principal é a
disciplina” (T1).

Enquanto a disciplina contribui na organizacdo de processos, a

humildade auxilia na conscientizacdo de limitagdes do treinador (T4). E
importante compreender que esse PV atua como um gatilho no despertar
da necessidade de aprendizagem e desenvolvimento continuo na carreira
profissional (T1 e T5). Por isso é interessante que a filosofia de lideranca
(FL) de um treinador seja guiada também por esse PV.

Quando um treinador acredita que o seu conhecimento,

experiéncia e capacidades ndo necessitam mais de aprimoramento, entra
numa zona de conforto e acomodagao nociva ao progresso. Em razéo
disso, é fundamental que ele reconhega que ndo sabe de tudo e que o
desenvolvimento profissional ocorra com aprendizagem continua (T2).

“Vocé tem que ter humildade. Tenho cinquenta
anos de bola, trinta de treinador e ainda estou
aprendendo. Todo dia aprendo alguma coisa.
Vocé tem que ter humildade suficiente para
reconhecer isso, que Vvocé ainda precisa
aprender, que vocé ndo sabe tudo e que ndo
pode ter aquele orgulho de aprender com 0s
colegas” (T2).

“se ndo tiver essa humildade vocé ndo vai
chegar [..]. Precisa construir com o teu
fisiologista, ouvir o teu analista de desempenho.
Procuro buscar o maximo de informagdo com as
pessoas que estdo trabalhando comigo, e é
assim com os grandes técnicos de sucesso [...].
Humildade vai te levar a chegar mais longe”

(T4).

Compreendendo que a carreira de um treinador ndo € linear (T3),

a preparacdo e capacitacdo sdo primordiais para os diferentes contextos



73

de atuacdo. Entretanto, sem humildade o treinador tem dificuldade na
percepcdo de autoconhecimento e, consequentemente, de identificar
deficiéncias e fraquezas que podem o tornar incompetente (T5).

A prética deliberada do treinador possibilita vivéncias contextuais
gue fomentam a conscientizacdo de suas forcas e fraguezas. Tal
experiéncia, somada a pratica reflexiva, acarreta numa dialética de
percepcao de competéncia e incompeténcia, que conduzem o profissional
a evolucdo (T5).

“O que que isso nos diz? A cada cargo que vocé
assume, a cada posicdo que vocé sobe vocé é
incompetente, porque vocé ndo tinha
consciéncia de que precisava daqueles
requisitos todos e, ai, vocé toma consciéncia
daquilo e vocé vai treinar e vocé acaba ficando
competente. E quando vocé fica tdo competente
que vai no piloto automatico, inconscientemente
vocé é competente. O problema é quando vocé é
inconsciente de que vocé ndo é competente. Al
sdo aquelas pessoas gque ndo mudam nunca, ndo
evoluem. Entdo, para evoluir vocé tem que
tomar consciéncia de que existe sempre alguma
coisa a mais que vai fazer vocé melhor. Vocé tem
que ter consciéncia de que nunca vai ser o
mesmo. N&o sou 0 mesmo de ha 40 anos atras.
Impossivel. Se fosse o0 mesmo seria uma
porcaria, porque o mundo evoluiu
drasticamente” (T5).

Alguns treinadores investigados (T1 a T4) relataram que é
indispensavel o altruismo para um lider. Para o processo de gestdo de
equipe, 0 sentimento de que o treinador prioriza 0 grupo, ou Seus
liderados, em detrimento de si mesmo, produz seguranca e empatia. Esse
PV leva o treinador a se importar mais com a sua equipe de trabalho, isto
é, ter maior disposicdo para assistir, auxiliar e ampara-los.

O apoio e o respeito pessoal do treinador para com seus atletas e
comissdo técnica, cria uma identificagdo significativa que gera maior
persuasdo e carisma do treinador (T1). Uma vez gerada tal afinidade, ha
maior confianca no lider, de forma que a sinergia e 0 ambiente de trabalho
potencializem significativamente o desempenho da equipe e, por
conseguinte, sua eficécia (T2, T5).
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“um dos treinadores que mais dominava grupo
fazia com que o jogador jogasse com vontade
por ele... [...] se ele via alguém no cantinho
triste, ele ia 14, ele se interessava pelo problema
do cara. Se o cara tinha problema em casa [...],
ele ia e tentava resolver. Se o clube néo resolvia,
ele tentava resolver ele mesmo. Ele queria o
jogador jogando para ele” (T2).

4.1.3 Conhecimento

Os treinadores investigados reconhecem que o conhecimento é
um requisito fundamental para o desempenho da fungéo (T1, T2, T3, T4).
Compreendendo tal conceito como a apreensao de um objeto, de cunho
tedrico ou pratico, capaz de tornar ciente ou consciente 0 dominio do
mesmo, o conhecimento citado pode ser empregado em diversas areas.

O entendimento técnico-tatico do processo treino-jogo €
fundamental para qualificacdo do desempenho do treinador (T1, T3, T4).
Para codificar os estimulos que o treino ou o jogo propde, é fundamental
que o treinador tenha uma gama de conhecimentos capaz de compreender
as informacg0es, a fim de elaborar respostas eficazes nas resolugdes de
problemas.

“[...] ndo adianta ele ter tudo isso se ele ndo tem
conhecimento. Eu acho que vocé tem que
conhecer um pouco do futebol, ndo sé o futebol
na parte teérica, aquele futebol que vocé
aprende em video, em livro, em curso, e palestra.
Esse futebol, qualquer um pode aprender. Eu
acho que é fundamental que vocé tenha um
pouco de vivéncia dentro do futebol. Porque o
futebol te apresenta algumas situacbes que o
livro ndo te ensina, te apresenta algumas
situacBes que o curso ndo tem ensina” (T2).

O conhecimento teérico, que o treinador (T2) afirma estar ao
alcance de todos, ndo serd suficiente para a eficacia do trabalho. Os
treinadores (T2, T4) acreditam ser necessario complementar com o
conhecimento empirico e o conhecimento desenvolvido por meio da
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reflexdo interna, advinda das vivéncias positivas e negativas do dia-a-dia.
E fundamental que o treinador encontre meios para sistematizar a
aprendizagem por reflexdo, preparando-o para novas experiéncias com
maior chance de éxito.

“Ah sim, tem que ter conhecimento, se ndo tiver
conhecimento... Porque com o conhecimento de
vivéncia, de vestiario, da teoria e da pratica,
estas proximo da exceléncia, muito préximo ao
sucesso” (T4).

O treinador deve possuir conteido acerca dos diferentes sistemas
e modelos taticos (T4), estar seguro quanto aos diferentes métodos
contextualizados de treino (T2, T3), ter uma boa leitura de jogo (T1) e
compreender ndo apenas 0 que, mas 0 como, o0 quando e o onde se deve
fazer. O dominio de conhecimentos desta natureza é indispensavel na
acdo de um treinador, ja que é por intermédio desse dominio que o
treinador transmite a sua filosofia de lideranca. Neste contexto, 0 processo
de transmissdo do conhecimento permite que o atleta, ou comissdo
técnica, atuem com melhor entendimento acerca dos principios, ideias e
crencgas que permeiam a cabeca do treinador (T3).

A familiarizagdo com ferramentas e inovagBes tecnoldgicas
servirdo de apoio para sustentar e auxiliar as diversas areas de
conhecimento do treinador (T3, T4). Saber interagir com instrumentos
digitais, buscar investir em dispositivos e equipamentos que facilitem o
cotidiano do treinador € um conhecimento que pode fomentar a inclusao
de um profissional no mercado, além de capacita-lo a sua pratica.

“[...] ele tem que entender de metodologia, de
vestiario no intervalo dos jogos, ter uma boa
leitura de jogo, [..] saber passar o
conhecimento do que ele pensa...” (73).

“Muitos ndo dominam essa coisa hoje de
tecnologia [...]. E hoje o treinador é obrigado a
saber mexer num celular, num tablet, a saber
editar um jogo...E quando n&o souber, pedir ao
analista ou alguém que saiba ensinar [...]. Eu
estou aprendendo tecnologia com minhas filhas,
porque eu ndo posso ficar para tras” (T4).
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O treinador é o lider de uma comissdo interdisciplinar. Dessa
forma, é importante que 0 mesmo tenha entendimento de outras areas para
uma melhor gestdo e supervisdo de sua equipe de trabalho, dividindo
responsabilidades e delegando funcGes, mas capaz de ser critico quanto a
qualificacdo de outras disciplinas (T3). Nesse prisma, o treinador T3
ainda complementa que o treinador ndo pode ser alienado. Isto &, deve
procurar saber ndo apenas informacBes que permeiam o futebol, mas
buscar ter conhecimento de outras areas que dialogam e influenciam
diretamente o futebol como politica, geografia, legislacdo esportiva, entre
outras.

“vocé deve ter um desenvolvimento em todas as
areas, [...] tem que saber um pouco do que esta
se passando no teu pais, no mundo
politicamente, tudo isso faz parte do teu
crescimento [...]. Tem que saber um pouco sobre
preparacdo fisica, fisiologia, psicologia,
administracéo, leis [....] porque afinal vocé
precisa dialogar com todos os profissionais que
estdo ao seu redor no clube e fora dele” (T3).

Diante do aumento exponencial das informacbes, o
conhecimento do treinador pode tornar-se obsoleto em alguns anos.
Assim, é importante desenvolver meios que catalisem a sua aprendizagem
(T4), de forma a estar atualizado constantemente, diante de um mercado
tdo competitivo. Assim, aprender a aprender, aprender a refletir e
encontrar novos contextos de aprendizagem, diversificam as fontes do
saber para o treinador. Essa dindmica de renovagdo do conhecimento,
permite ao profissional manter-se motivado, além de fazer o mesmo com
sua equipe. O treinador T4 acredita que quanto maior a qualidade e
guantidade desse conhecimento, mais proximo o treinador estara do
sucesso.

“vocé deve ser irrequieto na busca de
informac&o, pois por ter conhecimentos vocé se
tornard capacitado [..]. Um técnico com
conhecimento motiva a si mesmo e sua equipe.
[...] vocé precisa buscar conhecimento de outros
treinadores e evoluir a cada dia [...] pois quanto
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mais conhecimento vocé tiver, mais chance de
sucesso tera” (T4).

4.2 PRATICA DE LIDERANGA DE TREINADORES DE
FUTEBOL DE ALTA PERFORMANCE

Ao analisarmos os dados referentes a pratica de lideranca dos
treinadores, foi possivel identificar trés categorias de praticas. As
estratégias de lideranca (gestdo de equipe, corresponsabilidade e
comunicacao assertiva), pratica de principios/valores (comunicacao oral,
comportamental e ambiental) e gestdo do conhecimento (conhecimentos
gerais e especificos) (Figura 6).

Figura 6. Pratica de lideranca de treinadores de futebol de alta performance
no Brasil

PRATICA DE LIDERANCA
1
I T 1
Estratégias de Lideranca _ Pratica de Gestio do Conhecimento
Principios/Valores
gl CestéodeEquipe MR Comunicago Oral
g Corresponsabilidade | I Comunicagéo o
Comportamental Especificos

= COomunicacdo assertiva

=l COMuNicacdo Ambiental

Fonte: O autor (2019)

4.2.1 Estratégias de Lideranga
4.2.1.1 Gestdo de Equipe

Uma das atividades mais complexas que permeia a pratica de
lideranca do treinador é a gestdo da equipe. Entende-se que equipe so 0s
atletas, comissdo técnica, diretores e gestores, imprensa, agentes de
atletas, servigos gerais e demais colaboradores de um clube. Cabe ao
treinador realizar a gestdo de todo esse grupo de trabalho diante das
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diferencas e particularidades de cada pessoa. Ou seja, 0 treinador é um
gestor de uma equipe multidisciplinar de especialistas.

Todos os treinadores investigados concordam que a gestdo de
equipe é uma competéncia inerente a funcdo do treinador. Quando se
refere a gestdo de pessoas, o treinador (T2) faz um resumo simplista,
porém objetivo, dizendo que é a gestdo de egos e vaidades em prol de um
objetivo em comum “[...] gestdo de pessoas é gerir, basicamente, egos e
vaidades, para que todos conquistem seus objetivos” (T2).

Para realizar tal gestdo, a maioria dos treinadores investigados (T1
a T4) ressaltou a “cobranga” como essencial no processo. Os treinadores
T1, T2 e T4 afirmam que a cobranca é fundamental para tirar o
profissional da sua zona de conforto, que o treinador tem que ter
conhecimento e lideranca para cobrar o que é normal no cotidiano do
futebol. Ja o treinador T3 salienta que ndo se agrada de uma gestdo
“paternalista” que demanda ficar pedindo, ou motivando, ou cobrando o
atleta de seus deveres, mas que a propria pressao do resultado o cobra a
trabalhar. Por isso, relatou que sua gestdo é pelo trabalho.

“Na minha gestdo, tem que ter disciplina e
cobranga. As duas coisas andam juntas. Mas
vocé tem que dar condigdes de trabalho, porque
se vocé ndo der condigdes e ndo apresentar
contelido, vocé ndo pode cobrar. [...] porque a
cobranga, ela vai acontecer, fatalmente, ela vai
acontecer ali na frente. Quando vocé nédo tem
conteido para apresentar ou ndo tem disciplina,
0 teu grupo de trabalho percebe isso. Ai vocé
pode ter certeza que eles percebem que vocé, ou
nao tem o comando necessario ou ndo tem algo
para poder cobrar [..]. Vocé consegue
caminhar com um grupo de duas maneiras: ou
vocé deixando que esse grupo domine o
ambiente ou vocé centralizando as acdes,
distribuindo fungoes e cobrando resultados”
(T1).

“A minha gestdo ¢ uma gestdo pelo trabalho
diario [...]. Tento atingir e engajar o jogador
fazendo com que o ambiente e as ferramentas
[...] de trabalho, pela qualidade do trabalho que
eu quero propor, [...] seja suficiente para
motivar a trabalhar, evoluindo tanto como
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profissional quanto como individuo. [...] todo
ser humano é um génio em potencial, s6 precisa
de um ambiente fértil para que se desenvolva
[...] Ninguém nunca precisou me pedir ou dizer
de que forma eu tinha que me comportar, que
precisava dormir cedo ou que precisava me
alimentar bem ou que tivesse que ser
profissional na carreira. Eu mesmo ja me
cobrava” (T3).

Os treinadores T1, T2 e T4 alertam que a cobranga também deve
ser sustentada pela coeréncia. Esta é essencial para que o treinador
mantenha o comando da equipe, ja que uma cobranga sem coeréncia é
pejorativa aos atletas, pode levar a perda de lideranca e dificultar a gestdo
do grupo. Assim, é importante que o treinador, antes de realizar
cobrancas, tenha fundamento ao realiza-las e as exerca com senso de
justica.

Um aspecto a ressaltar € que a maioria dos treinadores investigados
(T1 a T4) mencionou que é coerente o treinador tratar todos da mesma
forma, isto &, se tratar um atleta de uma maneira e 0 outro com outros
pardmetros, ndo ha justica, de modo que a cobranga ndo sera vista de
forma positiva.

“Vocé tem na balanga todo mundo que pesa um
quilo, entdo o teu vestiario é um vestiario
tranquilo. Se, de repente, um saquinho pesa um
quilo, o outro ja pesa dois, vocé ja comeca a ter
um pequeno descontentamento. Se daqui a
pouco isso se estende em relagdo a mais
pessoas, 0 teu vestiario ja nao fica um vestiario
tranquilo. E ai vocé comeca a perder a méo da
coisa” (T2).

“Para que eu possa cobrar, eu preciso oferecer
0 mesmo para todo mundo. E ndo é diferente na
gestdo. Para que eu possa cobrar, eu preciso
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pelo menos colocar a disposicédo de todo mundo,
as mesmas possibilidades para estar ali, de
jogar, de substituir alguém e se tiver chance, de
permanecer. E ter coeréncia. E ter coeréncia
nos discursos. Coeréncia nas agoes” (T3).

O treinador T2 acrescentou que cada grupo é diferente. Ou seja, na
gestdo de um mesmo grupo, os individuos devem ser tratados de forma
igualitaria, porém, cada grupo de trabalho é diferente, entdo a cobranca e
o tratamento dos grupos de trabalho, devem ser dispares.

“[...] vocé deve tratar cada grupo de maneira
diferente. Vocé vai achar um grupo onde vocé
tem que cobrar [..] um pouco mais forte,
pegando um pouco mais pesado, impondo um
pouco mais a tua autoridade, tomando algumas
atitudes mais fortes. E tem aquele grupo que
vocé ndo precisa nem mexer com ele, ele se leva.
Vocé vai s6 controlar” (T2).

Uma boa gestdo de equipe produz um “vestiario saudavel” como
apontaram os treinadores T1, T2, T4 e T5. Em outras palavras, um
ambiente salutar é consequéncia de uma boa gestao de equipe, que resulta
num grupo coeso. O sucesso de uma equipe é proporcional a coesdo da
equipe: quanto maior a coesdo, mais eficaz é o trabalho (T2 e T4).

Os treinadores necessitam criar uma gestdo que fomente essa
coesdo. O treinador T2 sugere que o clube promova alguns eventos de
interagdo entre os atletas. E comum a pratica de churrascos e
concentracdes mais longas em inicio de temporada para que 0 grupo passe
mais tempo junto e ganhe mais intimidade (T2). Além disso, alguns
eventos envolvendo familiares (esposas, pais e filhos) sdo realizados para
favorecer interacGes e fomentar a amizade e o companheirismo (T1).
Alguns torneios de futevdlei e outras atividades durante as sessdes de
treinamento também estimulam a coesdo da equipe (T3). Tais praticas so
vitais para o desenvolvimento de um ambiente saudavel que propicia
emoc0es positivas e bem-estar em quem trabalha neste, de forma que, ao
treinar melhor e com mais qualidade, a equipe de trabalho sera mais eficaz
(T5). No entanto, a descontracdo excessiva no ambiente pode tirar o foco
e ocasionar o relaxamento em momentos que demandem concentracgdo e
empenho maximo, por isso importante manter o equilibrio (T3).
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“[...] éimportante criar iniciativas dentro de um
grupo, mas, acima de tudo, que essas iniciativas
criem um ambiente de respeito, amizade e
companheirismo.  Naturalmente que isso
depende sempre do comando de quem esteja a
frente do trabalho. Acho que a primeira
preocupacdo de um treinador, quando ele chega
numa equipe, [...] tem que sentir o ambiente e
isso é fundamental que vocé tenha os vestiarios.
Porque o vestiario fala muito para vocé e o
treinador ndo pode jamais estar distante dos
vestiarios [...]. Ao sentir o vestiario, precisa
criar atividades que engajam a equipe e seus
familiares a fim de deixar o grupo mais unido”
(T2).

“[...] um treinador ds vezes precisa fazer um
churrasquinho ou uma confraternizacdo para
entrosar o time[...]. Quando as rela¢des ainda
estdo frias, precisa criar oportunidades dos
atletas passarem mais tempo juntos [...], e isso
precisa ser no inicio da temporada ou quando
sentir que o grupo ndo esta bem” (T2).

O treinador deve guiar e ditar o ritmo da equipe. Ao notar que essa
esta acomodada, precisa gerar um desconforto positivo, ao passo que se
notar que estd muito acelerada, precisa acalmar e tranquilizar o ambiente.
Para isso, os treinadores T2 e T3 recomendam algumas praticas que
utilizam para conduzir seus grupos no ritmo desejado.

O treinador (T2) utiliza o “desafio positivo”, ao invés de cobrangas
desagradaveis que possam gerar insatisfagdes. Ele acredita que o ser
humano tende a se acomodar e buscar a inércia, por isso necessita
constantemente ser desafiado. Esse desafio deve ser realizado
transmitindo confianga de que 0 membro da equipe € capaz de fazer, mas
necessita se empenhar e mostrar para ele mesmo, e para tantos que
realmente é capaz.

“O treinador tem que sempre apertar, sempre
cobrar mais. Vocé tem que estar sempre
desafiando o teu grupo. E uma maneira boa de
vocé cobrar. Em vez de vocé cobrar, vocé coloca
desafio [...] mexe com o ego da pessoa. Fala
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para ele, eu acho que vocé pode. Sera que vocé
pode? Sera que voceé acredita que pode? Ou sera
que eu acredito em vocé e vocé nao acredita? Ai
vocé comeca a desafiar o cara e ele se empenha
em te mostrar. Diz a ele: Vocé pode, vocé pode,
vocé pode, vocé pode, vai que vocé pode. N&o
perde para a tua cabe¢a ndo” (T2).

Sob a mesma 6tica do desafio, o treinador T3 dispde da mesma
estratégia. No entanto, acredita que o atleta deve ter sua motivacdo
intrinseca e ndo extrinseca, de forma que a fungdo do treinador deve ser
apenas desafid-lo colocando uma “cenoura” a sua frente, isto &,
identificando quais gatilhos desafiam o grupo e o individuo.

“[...] quando ele foi desleixado, ele foi
preguicoso e para isso muitos tentam punir com
mais treino ou com auséncia de folga ou com
aumento de concentracdo. Ndo gosto desse tipo
de gestdo. Acho [...] que ndo precisa ficar
cobrando ou exigindo que ele faca 0 maximo,
mas acredito que o atleta tem a condicéo de se
automotivar, que ele ndo precise que fique
assoprando a todo momento. Tem que
constantemente ser provocado para que ele
ofereca o seu melhor. Encontre um jeito de
desafiar ele e ele dard o maximo. Mostre
estatisticas, recordes, recompensas e desafios
que fazem com que ele se automotive para
buscar. Mas desafie [...] para manter todo
mundo motivado, colocando uma cenoura ali na
frente e fazer todo mundo querer correr pela
cenoura” (T3).

Outra estratégia de gestdo revelada pelos treinadores
investigados (T1, T2 e T3) é apoio e respeito que o treinador deve ter pela
sua equipe. Embasado pelo altruismo, um importante valor para lideres,
os treinadores dizem que se importar e respeitar os membros de sua
equipe, fazem com que esses se empenhem mais por eles. Ou melhor, que
o treinador deve se interessar em conhecer mais sua equipe, auxiliando-
0s a resolverem seus problemas pessoais, criando uma empatia com seus
liderados e estreitando os lagos com eles. Essa préatica de apoio/respeito
pessoal, gera um carisma no treinador e faz com que os atletas e comissdo
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se empenhem, dediquem e esforcem mais por ele como determinada

gratiddo.

“ [...] busco compreender cada vez mais
culturalmente o nosso jogador. [...] interagir
melhor com ele, porque ele tem algumas
caracteristicas que tém que ser levadas em
consideracdo, de como ele aceita, de como
acessar ele melhor, de como eu consigo intervir
[...]. Tenho que cobrar eles de forma diferente
porgue um, ndo é igual ao outro [...]. Preciso
entender melhor o que esta por tras do atleta.
Participar dos seus problemas, porque ele ndo
tira a mochila com os problemas e deixa no
armario e depois volta, ele treina com eles. [...]
e se meu atleta ndo esta bem, como vai
trabalhar? Entdo, preciso ajuda-lo a resolver,
compreender alguns momentos de ira no treino,
respeitar suas particularidades e apoiar nos
Momentos de dificuldade” (T3).

“[...] ele tinha uma maneira de levar o grupo,
que o jogador jogava com vontade por ele. [...]
ele ia buscar, ele via alguém no cantinho, triste,
ele ia 14 e ele se interessava pelo problema do
cara, mesmo se o cara tinha problema em casa.
Ele ia, ele tentava resolver. Se o clube néo
resolvia ele tentava resolver ele mesmo. Ele
queria o jogador jogando para ele. Entdo, ele
trazia muito o grupo para ele” (T2).

Quando se atua no alto nivel profissional, a midia, a torcida e as
redes sociais tornam-se agentes externos de grande influéncia para os
profissionais do futebol. De igual modo, a diretoria, os empresarios de
atletas, os gestores e outros, compdem os agentes internos. Para um atleta,
tdo importante quanto saber jogar, estd a habilidade de saber lidar e
balancear as pressdes e estimulos gerados por ambos agentes. Como
muitos atletas ndo dispem de tal habilidade, esse gargalo pode ser
auxiliado pelo treinador (T3).
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Alguns treinadores investigados (T1, T2, T3) acreditam que tao
importante quanto fazer a gestdo interna da equipe, é protegé-la dos
agentes externos. Como a exposicdo dos atletas é grande na midia, o
treinador pode evitar muitos conflitos blindando o seu vestiario e
defendendo os seus atletas de polémicas e possiveis noticias pejorativas
gque os mesmos teriam dificuldade em lidar. Além da gestdo desses
agentes, o treinador deve ter sabedoria na comunicagdo com tais veiculos
de comunicacdo, ja que algumas falas podem contribuir positivamente ou
negativamente na gestdo da equipe (T3).

“Tem que proteger o atleta do ponto de vista
externo, que para mim é uma das coisas mais
importantes que precisa ser feita. Porque para
no6s que vivemos do futebol, sabemos como as
coisas acontecem na midia e redes sociais, e
temos que resolver os problemas dentro da
nossa estrutura. A partir do momento quando
VOC& comega a expor ou a permitir que quem
esta [...] de fora tenha opinido e aquilo possa ser
verdadeiro dentro do que vocé esta fazendo, a
gente tem que admitir que a gente pode estar no
lugar errado. Por isso é tdo importante que o
treinador faga esse trabalho interno e externo”
(T3).

Treinadores com perfis mais rigidos tém dificuldade em lidar, ndo
apenas com a imprensa, mas também com a gestao de equipe €, por isso,
maior dificuldade de sobreviver ao mercado de trabalho (T1 e T2). A nova
geracdo de atletas do século XXI é uma geracdo com mais acesso a
informacGes e mais critica (T1 e T4). Consequentemente, os treinadores
T1, T2 e T4 acreditam que uma competéncia necessaria para o0 sucesso de
um treinador é a capacidade de adaptacdo. Ou seja, deve ser um
profissional mais flexivel e capaz de se adaptar ao contexto ou grupo de
trabalho e ndo o contrario como no passado ainda recente.

Os treinadores T1, T2 e T4 relataram algumas situacdes em que a
flexibilidade e a adaptacdo aos contextos sdo necessarias. Nem sempre
um treinador tem os atletas que gostaria no elenco, por isso tem que estar
preparado para jogar em diferentes sistemas taticos, ao invés de querer
que sua equipe se adapte ao seu modo de jogar. Os clubes tém culturas
organizacionais bem definidas e um treinador deve ter a capacidade de se
adequar, ndo somente ao clube, mas a cidade e as particularidades da sua
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equipe de trabalho. Os profissionais devem se adaptar a lingua, a
linguagem cultural local, as temperaturas, gastronomia, a diferentes
estruturas de trabalho, a diferentes perfis de comisséo técnica, além de
midias, torcidas e diretorias locais.

“[...] achava que ia encontrar solugdo para tudo
agindo como sempre agia. [...] chegava no
clube, procurava adaptar os jogadores dentro
da fungdo que queria, que gostava. E natural
que com o passar do tempo, alguns clubes vao te
abrindo um pouco mais a cabeca e vocé vai se
tornando mais flexivel” (T1).

“Vocé quase nunca tem a possibilidade de
montar um grupo dentro daquilo que vocé
idealiza como uma maneira ideal de jogar. Vocé
sempre pega um grupo e vocé tem que adaptar
aquele grupo a sua maneira de jogar, [...] isso é
uma coisa que o treinador tem que ter o feeling
dele. [...] Ent&o, eu acho que vocé tem que ir
aprendendo a se adaptar ao grupo, as
caracteristicas do teu grupo, as caracteristicas
do jogador que vocé tem, e ai tentar montar um
esquema com alguma variavel, vocé ndo pode
ter aquele esquema rigido, s6 se bitolar numa
maneira de jogar, embora vocé tenha que ter
uma, duas, variantes, dentro do futebol, dentro
do teu proprio grupo” (T2).

Em prol de um bom ambiente de trabalho, alguns treinadores (T1
e T2) sugerem que a capacidade de se flexibilizar, diante de alguns
contextos, evita muitos conflitos e, por conseguinte, favorecem a gestao
de equipe. Acrescentaram que a experiéncia e a maturidade profissional
sdo acompanhadas, paulatinamente, pela quebra da rigidez. Isto é, no
inicio de carreira, o treinador é menos flexivel, mas & medida que fica
mais experiente, aprende a se adaptar mais.

Com isso, aprende, ndo apenas a preventivamente evitar conflitos,
mas a resolver problemas. Se antes o treinador quer centralizar todas as
cobrangas, resolucdo de problemas e discussfes, as novas experiéncias
ensinam a evita-las e dribla-las. Por isso, o treinador T1 relatou que deixa
para a instituicao resolver os problemas de indisciplina, j& que ao longo
de sua carreira acumulou muitos atritos por tentar ajudar diretores e
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clubes, e que, além de ndo ser amparado por ambos, comprometeu sua
gestdo de equipe.

“O atleta “X” chegou tarde na apresentagdo e
a diretoria, mais uma vez, passou a médo na
cabeca. E o que eu aprendi? Que ndo choco
mais com jogador. Antigamente, naquele
momento, ja ia em cima do jogador, ja ia criar
um problema, e tal, porque ele se atrasou, ficou
la no Peru e ndo voltou. Nao faco mais isso, se
a diretoria quiser tomar uma posicao, toma, se
ndo quiser lavo minhas méos. [...] € em outras
ocasibes que tambeém tentei interferir sobre
indisciplina de atleta me ensinaram que vocé se
prejudica com sua equipe, com o clube, tenta
resolver e ainda sai por mal. [...] ndo vale a
pena bater de frente por pouca coisa” (T1).

O futebol é um contexto muito competitivo para treinadores e
atletas. Por conta disso, a maioria dos treinadores investigados acredita
gue a gestdo de equipe é muito mais complexa para quem esta na reserva
ou fora de lista do jogo, do que para quem esta jogando.

“O treinador tem que administrar muito mais
conflitos de quem néo joga, do que quem esta
jogando. Por isso que o Guardiola diz que toda
semana ele tem que demitir vinte atletas e apés
0 jogo recontrata-los” (T3).

Dessa maneira, a maioria dos treinadores investigados (T1, T2, T3
e T4) concorda que é necessaria uma gestdo de equipe honesta,
transparente e coerente, para manter o desafio de motivar e gerir os atletas
gue ndo vém jogando. Para resolver tais conflitos, além de préticas como
conversar com 0s concorrentes de posicdo em particular, explicitar os
critérios que norteiam as escolhas do treinador, dar atencdo aos atletas
insatisfeitos, consultar capitdes e lideres do elenco dividindo
responsabilidades, o treinador T3 utiliza 0 que denomina de ‘coopeti¢do’
(mescla de cooperacdo com competicao).

“[...] a gente sabe que a maioria dos jogadores
fica insatisfeito por ndo estar jogando, [...]
porém eles tém que ter respeito pelo colega, mas
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sem perder a ambicdo de querer ganhar a
posicao de titular. Por isso eu digo que eles tém
que competir com seus colegas de time, mas sem
deixar de cooperar com eles. Essa coopeticao
eleva o nivel da equipe, sem perder a harmonia
do ambiente” (T3).

“Porque o futebol acaba sendo um misto de
cooperacdo e competicdo, porque [...], para o
sucesso do todo funcionar, eu preciso torcer
para o todo, mas ao mesmo tempo, para que eu
tenha chance, o todo ndo pode estar tdo bem.
Entdo é um paradoxo” (T3).

Entretanto, quando o ambiente ndo esta harmonico e a gestdo da
equipe comprometida, os treinadores T1 e T2 relataram uma estratégia
semelhante: criar um fato novo. Esse método € utilizado para
desestruturar e mudar o clima e 0 ambiente, que pode estar negativo por
conta de maus resultados ou por outra razdo que trouxe algumas
adversidades a gestdo. A criagdo de um fato novo baseia-se na ideia de
mudar o foco dos colaboradores. Se os dialogos estdo centrados nas
derrotas, ou em assuntos negativos, a novidade gerada pelo treinador deve
renovar a esséncia das conversas e até a motivacdo da equipe.

Muitos treinadores ja utilizaram, mesmo que citando inverdades,
frases, supostamente ditas pelos adversarios, que menosprezam a equipe;
alguma doenca ou dificuldade de um membro da equipe; uma recompensa
financeira muito atrativa em caso de vitdria; um suposto segredo que nao
poderia vazar; algum desafio novo que a equipe desconhecia (T1, T2 e
T5). Enfim, a estratégia se baseia em criar um senso de equipe mais
aflorado em prol de uma nova tarefa, ou unir o grupo contra um “suposto
inimigo” maior, para que a gestdo de equipe possa Ser restaurada.

“Vocé esta jogando de uma certa maneira, vocé
jogando bem, mas os resultados ndo estdo
acontecendo? Vocé tem que criar um fato novo.
Tem que mudar alguma coisa. Ou muda a tua
maneira de jogar. Muda alguma coisa para nédo
mudarem vocé. Entdo, vocé tem que ter esse
feeling. Preciso mudar. Vocé ndo pode morrer
abracado num contexto ou morrer abragado
numa situacdo, se os resultados ndo estdo te
ajudando. Vocé tem que ter feeling” (T2).
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4.2.1.2 Corresponsabilidade

No que diz respeito a categoria corresponsabilidade, houve
unanimidade por parte dos treinadores quanto a sua importancia. As
responsabilidades podem ser compartilhadas de diversas formas, nas
quais cada treinador tem um meio para dividir a responsabilidade com a
sua equipe de trabalho. Os treinadores T1 a T5 enfatizam que delegam
tanto para as suas comissfes técnicas quanto para os seus atletas, no
entanto, referem que sdo responsabilidades diferentes para ambos os
grupos.

Compreendendo e confiando na interdisciplinaridade da sua
comissdo técnica, os treinadores T1 e T3 acreditam na especializacdo e
capacitagdo dos profissionais que o cercam. Afirmam que, apesar de
serem 0s lideres do processo, preferem dar autonomia para que oS
colaboradores possam trabalhar com liberdade. Assim, optam por nortear
0S processos, mas permitem que a resolugdo de problemas seja realizada
sem sua intervencdo direta, diluindo a sobrecarga do lider.

“Gosto de delegar, cada um na sua darea. Ndao
gosto de interferir porque entendo que, se ha
especialistas em cada setor, preciso confiar que
eles vdo dar conta do recado. Mas obviamente é
preciso supervisionar se o0s resultados estdo
sendo feitos. A minha gestdo é uma gestdo de
confianga matua. Permitir que aquelas pessoas
possam trabalhar. E funciona bem [...]. Muitas
vezes vou ter a voz de comando mais alta, mas
sempre que possivel ela vai estar municiada de
uma informacéo do que desejo que seja feita. Os
problemas aparecem e vocé precisa, em alguns
momentos, [...] permitir que aquele problema,
muitas vezes, possa ser solucionado sem uma
intervengao direta” (T3).

A corresponsabilidade faz com que a equipe se sinta
responsavel e participante do processo. Esse sentimento de “pertencer”
é fundamental para a motivacédo dos colaboradores envolvidos e os leva
ao comprometimento de objetivos em comum, além de ser importante
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para aliviar a carga do treinador na resolucdo de situagdes-problemas e
tomadas de decisdo diaria (T5).

“Quando o lider é centralizador demais, além
de ficar mais sobrecarregado, ele vai perdendo
a sua equipe aos poucos [...]. Porque se as
pessoas ndo colocarem a mao na massa, elas
nao se sentem parte do processo e Vvao
desanimando” (T5).

Uma vez que se sintam mais Uteis e também parte importante
do processo, atletas e comissdo técnica que compartilham
responsabilidades passam a se sentirem mais autdnomos, gerando
liberdade e estimulando a criatividade na resolugdo de problemas e
desafios. Essa autonomia é gerada por uma lideranca delegada e
compartilhada, fruto de uma relagdo de confianca e competéncia
evidenciada nas relagdes interpessoais (T3).

Essa confianga, € um dos principios que balizam a relacdo
treinador-equipe e vice-versa, ja que o treinador passa a delegar mais ao
sentir-se confiante e seguro, e essa seguranca aflora a medida que a
equipe ganha a confianca de seu treinador por demonstrar-se
competente e leal. Ou seja, confianca aliada a competéncia e a lealdade
podem gerar seguranga a pratica da corresponsabilidade que, por sua
vez, gera autonomia (T3).

“A autonomia que dou dentro de campo é
porque confio na capacidade de eles decidirem
[...]. Isso é conquistado no treinamento do dia-
a-dia. [...] ele precisa sentir a minha confianca
para que seja autdnomo nas suas decisdes num
estadio lotado, porque la ele ndo ouve a minha
voz e, mesmo assim, terd que resolver os
problemas do jogo. E quando ele se sente mais
confiante, ele é mais eficaz [...], 0 que me gera
mais seguranca nele. E essa seguranca faz com
que eu dé mais autonomia pra ele decidir [...],
seguindo esse ciclo de confianga, seguranca,
competéncia e autonomia [...] 7 (T3).
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A autonomia para tomar decisoes, além de amenizar o trabalho
do treinador, fomenta o surgimento de novos talentos. Quando um atleta
tem liberdade para tomar decisGes, muitas vezes ele surpreende seu
treinador encontrando respostas que esse ndo havia pensado. De fato,
um membro de comissdo técnica criativo, quando tem liberdade e
autonomia de a¢do, também pode inovar com eficientes processos (T2,
T4).

“[...] quando damos autonomia para o atleta,
estimulamos sua liberdade de criar [...],
estimulamos sua genialidade. E, quando o
‘podamos’, tiramos dele o seu talento que nos

surpreende e que é tdo bonito ver no futebol”
(T2).

“[...] sou surpreendido com essa nova geragdo
de profissionais que a cada dia chega com novas
ideias, tecnologias e conhecimentos novos. Sou
da geracdo intermediaria, que ndo tinhamos
essa liberdade que se tem hoje em dia [...]. Por
isso que eu gosto de deixa-los bem a vontade e
fazerem mais coisas, porque muitas vezes sao
mais capacitados do que eu em algumas areas

[..]" (T4).

Para gerar a autonomia e compartilhar as responsabilidades de
forma que a pratica da corresponsabilidade seja efetiva, o treinador deve
nortear seus liderados, por meio de uma comunicacao assertiva e clara,
acerca de sua filosofia de liderancga (FL). Isto é, o treinador deve deixar
claro os fins (onde se quer chegar), para que a equipe o auxilie e seja
corresponsavel pelos meios (como vai chegar), para além de juntos
refletirem sobre novos meios e novos fins. Estabelecer alvos e metas,
deixando clara as suas intengdes e finalidades, orientam a equipe que,
com corresponsabilidade, assiste o treinador na busca dos objetivos
comuns. Por isso, a importancia de dividir responsabilidades, mas com
a seguranca de que todos sabem onde se quer chegar.

“Dividindo a responsabilidade da sua equipe
técnica, do seu grupo de comando [..], o
preparador fisico [...] sabe o que nds estamos
trabalhando, ele sabe o que n6s queremos, ele
tem que saber, [...] mas ele tem que saber o que
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noés queremos, e ele tem que estar ali sabendo o
que nos estamos fazendo. Porque se ele ndo
souber, como posso  colocar  mais
responsabilidade na mao dele? [...] por isso é
que no dia-a-dia eles vao ganhando a nossa
confianca e vendo que eles ja entenderam o que
a gente quer, fica mais facil deixar eles tomarem
as decisdes” (T1).

O treinador T4, para compartilhar responsabilidades com seus
atletas, elege um grupo de cinco ou seis capitdes que o auxiliam nas
tomadas de decisfes, bem como na lideranca de equipe. Ao comandar o
elenco, ele procura identificar quem sdo os atletas mais influentes e
respeitados do grupo, e que disponham de um perfil de lideranca. Caso
tenha a possibilidade de escolher o grupo de trabalho, procura, além da
competéncia técnica, pessoas que se aproximem desse perfil.

“[...] quando faco a gestdo do grupo, a gente
sempre prioriza de cinco a seis capitdes. Sao
esses que vao liderar, que séo 0s caras que vao
comandar o vestiario, que vao ter um
comprometimento, que vao ter alguma cobranca
mais incisiva, mais forte entre eles. Entdo na
formacéo do grupo, além da qualidade técnica,
da qualidade individual, da caracteristica
dentro do modelo de jogo que a gente procura
[...], quando eu pego um trabalho andando,
procuro identificar quem sdo as liderancas, e
determino o grupo de capitdes pra ajudar a
construirmos juntos o nosso objetivo” (T4).

O treinador T1 comentou que a gestdo de equipe deve ser
compartilhada e descentralizada. Quando um atleta ndo esta focado, ou
ndo estd entregando o seu melhor nos treinamentos e jogos, T1 acredita
que ndo deva cobrar esse atleta sozinho, porque que ndo é apenas
interesse do treinador a mudanga de postura, mas de toda equipe. Assim,
para estabelecer sua pratica de lideranca prefere sempre chamar um dos
capitées ou lideres da equipe para juntos, cobrar o atleta.

“se eu tenho que cobrar um atleta no treino por
indisciplina, eu evito cobrar ele sozinho [..],
porgue o grupo tem que perceber que isso afeta
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nao s6 a mim, mas a toda equipe. [...] pra isso
eu chamo comigo um dos capitdes ou lideres e
divido a responsabilidade com ele, [...] porque
quando um jogador sente que 0 outro também
esta cobrando-o, além do treinador, isso mexe
com ele” (TI).

Além de responsabilizar todos os atletas pela cobranca de seus
companheiros indisciplinados, o treinador T1 comentou que a resolugdo
de problemas e cobrancas sdo diarias no contexto esportivo do futebol.
Por isso, ressaltou que o treinador nunca deve fazé-los sozinho, mas
sempre socializar com sua comissdo e atletas, para que esses dividam o
onus e o honus com ele. Isto &, se o treinador centralizar demais a
cobranca, acaba se desgastando, ao passo que se tenta resolver sozinho
todos os problemas, perde o foco no que é vital: ser treinador.

“[..] vocé precisa de responsabilidades
divididas para que vocé ndo se desgastar
sozinho cobrando todo mundo [...]. E precisa de
ajuda para nao ficar resolvendo todos os
problemas do clube sozinho e esquecer a sua
funcao [...]. Porque no fim, quem é demitido é o
treinador, entdo é melhor que vocé saiba dividir
as responsabilidades para as pessoas certas
para ndo se desgastar tanto [...] " (T1).

Para partilhar as responsabilidades e descentralizar a lideranca,
o treinador T3 tem optado por compartilhar as decisdes e a¢des. Quando
a tomada de decisdo é na esfera de lideranca de sua comisséo técnica,
costuma habilitar médicos, fisiologistas, preparadores fisicos, auxiliares
e outros para a resolugdo de problemas. Com relagdo aos atletas, prefere
uma gestdo na qual o atleta deve ter autonomia em suas escolhas e, para
isso, deve ter maturidade suficiente para autogerenciamento emocional,
bem como disposicao de assumir tais responsabilidades.

“Gosto de delegar e dividir responsabilidades
para aquelas pessoas diretamente envolvidas no
trabalho para que a gente possa estar alinhado
com todas as coisas envolvendo o jogo. Desde a
decisdo médica de colocar ou ndo, a decisao
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institucional de [...] utilizar dois times, um time
em cada competicdo ou mesclar. Ou mesmo de
preservar jogador, dependendo da competicéo.
Assim, se a fisiologia entende que tinha um risco
maior, entdo sempre dividir e colocar mais
cabecas para pensar, mas coloco a decisdo nas
maos deles. Ndo tenho a caracteristica de ser um
individuo centralizador. Gosto de dividir essas
ideias e, se possivel, construi-las conjuntamente
para que todos se sintam responsaveis pelo
sucesso do trabalho e responséaveis pela decisao
tomada também. [..] nos treinamentos, por
exemplo, nos volumes de treino, da quantidade
de carga, trabalho muito alinhado com a
fisiologia e se eles dizem que devo segurar,
seguro” (T3).

“Gosto de trabalhar com o jogador que assume
responsabilidades. Do cara que que vai la para
dentro de campo, que entra contra 100 mil
pessoas num estadio e que consegue se auto
gerenciar. Que consegue ser auténomo [...].
N&o do ponto de vista s6 do jogo, mas que
consiga gerir melhor as suas emogdes. Que ndo
transfere, mas assume as responsabilidades nas
vitorias ou derrotas. Que cobra a si mesmo
primeiro, mas que cobra 0s companheiros
quando tem que cobrar” (T3).

O treinador T5 utiliza a corresponsabilidade huma perspectiva
mais consultiva ao permitir que a equipe participe diretamente das
tomadas de decisdes. No entanto, usa um método que pode ser
denominado de “lideranga oculta”, na qual induz o grupo a sugerir o que
ele ja tem definido. Ou seja, permite que seus liderados pensem que a
decisdo provém deles, mas de maneira oculta os induz a chegar as

respostas que ele quer.

“Por exemplo, ao invés de vocé dizer assim:
vamos atacar aquele time pelo lado direito. Essa
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Dessa forma,

é a tua ideia, atacar pelo lado direito, mas ndo
¢ a dos jogadores [..]. Entdo, mostro a
fragilidade, num video, daquela equipe do lado
esquerdo dela e mostro para os jogadores. Ai
eles vao dizer para mim assim: pd, esse time, do
lado esquerdo, é muito fragil. Eu disse: sera? E
0 que que nds temos que fazer? Temos que
atacar aqui pelo lado direito. Eu disse: vou
comprar a ideia de vocés. Essa era a minha
ideia. Eu influenciei eles através do video que eu
mostrei para eles. Toda pesquisa de opinido é
feita assim. [...] vocé vai influenciando a tua
equipe.” (T5).

treinador T5 entende que atribuir a

responsabilidade do processo aos liderados, de forma a centralizar o
processo no individuo e ndo na acdo, cria um sentimento de pertencer, de
maneira que se o individuo estiver bem e feliz, sera eficaz na acdo. Como
consequéncia, o treinador conquista o resultado que espera, além de gerar
um sentimento positivo nas pessoas sob a sua gestao.

“[...] vamos olhar a pess0a, 0 objetivo principal
nao é o ser campedo, mas € a pessoa, sem querer
deixar de ser campedo. Entdo uso o PERMA
(Emocdo positiva; Engajamento; Relagdes;
Significados; Realizagdo), que sdo emocdes
positivas em vocé. Quando vocé utiliza isso,
voceé faz com que o jogador se sinta pertencente.
Aquilo é meu, tem um significado para mim, eu
sou positivo. Entdo se vocé tem esse tipo de
lideranga cuidando do atleta, a possibilidade de
vocé ser ganhador e ser campedo, vocé
consegue isso, mas com felicidade” (T5).

4.2.1.3 Comunicacao Assertiva

A comunicacdo assertiva caracteriza-se como uma competéncia na

qgual o comunicador tem éxito ao passar as informagdes, ideias e
conhecimento ao ouvinte, de maneira clara, respeitosa e eficaz. A maioria
dos treinadores investigados (T1, T2, T4 e T5) acredita que nem sempre
a equipe compreende aquilo que o treinador quer transmitir, de forma que
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h& diversas praticas de lideranca que favorecem a eficacia de
comunicacao por parte do lider.

“[...] nem sempre o atleta compreende o que 0
treinador quer passar. Tem que falar a lingua do
jogador, ndo adianta vir com palavras dificeis.
[...] as vezes ele fica falando por um tempéo e
nem percebe que a cabeca do atleta esta
viajando [...]. lembro quando era jogador, que
a gente ficava viajando quando os caras falavam
por mais de quinze minutos [...] " (T2).

Dessa forma, € necessario que o treinador ajuste a
frequéncia/sintonia da sua fala para que sua equipe possa compreendé-lo.
Falar a linguagem da equipe é premissa fundamental para uma
comunicacdo assertiva (T1, T2, T4, T5), especialmente de adequar
palavras ao vocabulario de quem as ouve. Quando dialogar com um
membro da comissdo técnica, hd necessidade de adequar a comunicacao,
da mesma forma que, ao falar com um atleta, procurando identificar o
nivel cultural, o perfil e 0 melhor canal de comunicacéo para alcanca-lo.

Quando um treinador estabelece uma comunicacdo assertiva,
abre um canal direto ao coracdo e mente do receptor, de modo que
consegue transmitir com eficacia a sua filosofia de lideranca (principios,
ideias e crencgas). Consequentemente, ndo apenas passa a influenciar, mas
a ajustar a sinergia da equipe em busca das metas e objetivos (T5).

“a sua equipe técnica precisa falar a sua lingua.
[...] com eles vocé fala de um jeito, com o0s
jogadores de outro e com imprensa ou diretoria
de outro. O mais importante é o treinador
entender que tem que adequar a fala dele para
cada situagao [...] " (T1).

“guando é um problema so6 dele n&o te entender
[...], vocé tem que ver, vocé tem que mudar a sua
estratégia. A tua estratégia de comunicagdo nao
esta atingindo-o. Cada jogador, cada ser
humano tem as coisas que soam como musica
para o seu ouvido e faz o olhinho dele brilhar”

(T5).
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Outro aspecto importante para uma comunicagao assertiva é saber
ouvir (T1, T4 e T5), porque o treinador precisa conhecer e compreender
guem sdo as pessoas que estdo sob a sua lideranca. Além de ouvir o seu
vestiario, o treinador necessita parar e conversar com seus atletas e buscar
informacg®es com outros treinadores sobre todos que atuam na equipe. A
partir da identificacdo do perfil e de quem é a sua equipe, o treinador pode
estabelecer os melhores canais de comunicacao, ajustando ndo somente a
linguagem, mas também o como, quando, onde e o que falar.

“[...] o treinador tem que conhecer o seu
vestiario, [...] tem que saber quem sdo 0s seus
jogadores para ai, entdo, saber intervir. [...]
quando eu ndo tenho informacdes ligo para
colegas ou para ex-atletas para saber mais a
respeito de um jogador” (T1).

“hoje tens que construir com a tua equipe, o
grande segredo é ouvir a tua equipe, se ndo tiver
essa humildade ai tu ndo vai. Construir com o
teu fisiologista, ouvir o teu analista de
desempenho. Procuro fazer isso pra buscar o
maximo de informagdo com as pessoas que estao
trabalhando comigo” (T4).

Além de ouvir a sua equipe para identificar o perfil do ouvinte e
procurar sintonizar o melhor canal de comunicag&o, o treinador também
necessita ter conteldo para transmitir. Sem o conhecimento, a
comunicacdo do treinador pode ndo ser assertiva, tornando-se vazia para
o receptor, de forma que, quando esse percebe a falta de contetido, pode
perder o interesse em escutar e bloquear o canal auditivo.

Ao identificar o perfil do ouvinte (perfil econdmico, altruista,
politico, tedrico, individualista), o treinador T5 relatou que consegue
customizar o contelido da comunicacédo. De fato, tal estratégia atua como
um gatilho que estimula o interlocutor para a absor¢do da mensagem,
tornando a comunicagdo assertiva.

“Um jogador que tem um perfil econdmico é um
cara que é muito competitivo, o dinheiro fala
muito sério para ele. Entdo, se eu quero que ele
desempenhe bastante, eu vou falar [...] do
aspecto monetario ali para esse grupo dos
economicos. ‘Gente, olha, consegui para gente
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melhorar o bicho. Olha, vocé vai ter um contrato
maior ai vai ganhar mais dinheiro’. Esse
camarada esta dando a vida por vocé. Ele pode
ser altruista, se o perfil dele da avaliagédo dele,
ele é um altruista, o que que vocé faz? ‘Olha, se
no6s ganharmos esse jogo hoje, gente, as familias
de vocés, essa comunidade, o clube todo,
torcida...” entdo aquele resultado vai dizer
alguma coisa para ele. Entio ele vem para vocé
porque vocé esta falando alguma coisa que faz
sentido para ele. Pode ser que o outro seja um
cara politico, e politico quer o poder. Se ele quer
o poder é dizer assim, ‘gente, se nos ganharmos
esse jogo aqui nds vamos para a ponta da tabela
e vou te contar [...], nego na rua vai parar voces,
vai pedir autdgrafos, vocés vao conseguir as
coisas...” entdo vocé fala de poder. Pode ser que
seja um tedrico, se € um tedrico vocé vai dizer
para eles, ‘esse conhecimento que vocé estd
adquirido e esse jogo, vai trazer conhecimento
para vocé.’ Entdo cada um tem uma coisa. Vocé
pode ser individualista. O cara individualista, o
que que ele quer, ele quer ser o dono do time, ele
quer ser singular. ‘Olha, se ganhar esse jogo,
nao tenho ddvida que todo mundo vai dizer que
vocé é o cara, que vocé é a fera.’ Entdo vocé vai
adequando a comunicacéo para cada um e vai
soando como musica aos seus ouvidos” (T5).

Essa estratégia de adequacao de contetdo e linguagem utilizada foi
relatada pela maioria dos treinadores investigados (T1, T3, T4 e T5).
Além do conhecimento e da linguagem, os procedimentos utilizados para
transmitir a filosofia de lideranca (ideias e principios) sdo fundamentais
para a eficicia de uma comunicacdo assertiva. Os treinadores T4 e T5
destacaram que é necessario utilizar recursos ndo sé auditivos, mas
também visuais e sinestésicos.

O treinador T4 ressaltou que o feeling e uma boa percepcdo do
ambiente devem complementar os procedimentos. A experiéncia de
liderar um vestiario aflora a sensibilidade do treinador, a qual permite
improvisar e contextualizar algumas a¢des mediante o feedback corporal
ou oral dos atletas. Com o passar dos anos, o treinador entende que nao
pode passar de quinze minutos a sua fala, que deve manter o contato
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visual, variar o tom de voz, utilizar bastante o corpo para se expressar e
ser o mais honesto, direto e simples possivel (T4).

“[...] ele tem que ser bem didatico, tem que se
comunicar com o corpo, com o visual, videos e
o0 quadro. Tem que explicar bem o trabalho e se
possivel dar uns exemplos. [...] tem que ser claro
e objetivo. [...] porque se demorar quarenta
minutos o jogador ndo aguenta e para de te
ouvir [...]. Lembro quando o Tite comegou, que
as palestras tedricas dele duravam quase uma
hora [..] mas ele foi se moldando, se
aperfeicoando e hoje dizem que é bem didatico
e direto” (T4).

“isso ai é o feeling, é conhecer 0 teu grupo, vocé
vé numa expressao corporal e visual se o atleta
esta ou ndo prestando atengdo enquanto vocé
estd explicando. [...] se vocé domina bem o
assunto, mas ele esta olhando o cara cortar a
grama, esquece que ele ndo vai entender e ndo
adianta ter muito conhecimento tedrico [...]. Se
na hora de passar informagdo eles forem
receptivos, se eles estdo balangcando a cabeca,
se estdo aceitando, o assunto é bom, vocé esta
sendo bem claro com eles, entéo eles vao fazer
[...]. Tem que procurar simplificar ao maximo,
mas explicar bem o trabalho, o qué que tu
queres? Quais sdo os principios? Qual é o
objetivo do trabalho que tu vais levar pro jogo,
em cima do adversario? Ser didatico [...] " (T4).

“esse cara pode ser um cara visual, ele pode ser
auditivo, ele pode ser sinestésico. Como é que eu
passo essas coisas? S6 com palavras? Se for
auditivo ta tudo bem. Se for visual tem que fazé-
lo ver algo. [...] mas se ele é sinestésico, tenho
que falar com movimentos, fazer ele viver o que
estou falando. Entdo a comunicacdo é que faz
eles fazerem o que a gente quer” (T5).
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A persuasdo é uma competéncia importante para lideranca, a qual
é colocada em préatica por meio da comunicacao assertiva, sendo possivel
influenciar e convencer a equipe. Os treinadores T1 a T5 relataram
algumas préticas que utilizam no dia-a-dia para liderar o grupo pelas suas
ideias.

Os treinadores T2 e T3 comentaram que a honestidade, a
transparéncia e principalmente, coeréncia sdo os pilares de suas
persuasOes. Ja os treinadores T1 e T4 destacaram que para persuadir o
atleta, é necessario conhecimento, pois este produz bons argumentos que,
naturalmente, serdo capazes de convencer. Porém, o treinador T1 utiliza
também algumas técnicas de dialogo em pequenos grupos, geralmente por
posic¢des, para influenciar com suas ideias. A posteriori apresenta as ideias
para o grupo todo, isto &, influencia o micro para chegar ao macro. O
treinador T5, como ja citado anteriormente, utiliza 0 método de uma
“lideranc¢a oculta” que, a partir da corresponsabilidade, permite ao atleta
pensar que é ele quem esta guiando as decisoes.

“Ele tem que ser muito honesto com o grupo, tem
que jogar aberto, tem que ganhar a confianca
deles [...], porque se ndo ninguém vai comprar a
sua ideia” (T2)

“Conhecimento. Conhecimento. Uma palavra s6:
conhecimento. Da honestidade eu ja te falei ali,
mas tem que ter conhecimento. [...] sem o
conhecimento o atleta percebe que vocé ndo tem
argumento, ai fica mais dificil vocé o convencer
de alguma coisa” (T4).

“[...] quando tenho dois bom jogadores na mesma
posicao, procuro chamar os dois em particular e
explicar os motivos que fazem um ser titular e
outro nao. [...] s6 depois eu abro pro grupo a
decisao” (T1).

Um aspecto a salientar é que todos os treinadores investigados
comentaram que o resultado é pré-requisito importantissimo para a
persuasdo. Quando o treinador tem resultado positivo com a equipe, 0
canal de comunicacdo assertiva é aberto, de forma que quando sdo
negativos, se fecha. Por isso, o treinador T1 destacou a pré-temporada ou
0 inicio de trabalho como o0 melhor momento para um treinador expor sua



100

filosofia de lideranca e seus critérios, pois se as vitorias ndo vierem, a
persuaséo fica comprometida.

“Vocé ndo convence ninguém se ndo tiver
resultados. O que da poder de convencimento ao
treinador é ganhar jogos. Quanto mais vocé
ganha, mais acreditam em vocé” (T2).

“O treinador vive de resultados [...]. O maior
advogado que vocé tem é a vitoria” (T5).

A filosofia de lideranca (ideias, principios, objetivos e crengas) é
gue norteia a pratica de lideranga (comportamentos e agdes). Para que um
treinador transmita a sua filosofia, gerando comportamentos desejados
pela sua equipe, é necessario que tenha uma comunicacao assertiva (T5).
Nesta, o treinador deve estabelecer, de maneira clara e transparente, 0s
objetivos e metas a fim de guiar o processo. A qualidade do entendimento
e compreensao, por conta do grupo de trabalho, cria uma sinergia de
comportamentos e a¢des tornando o processo mais eficiente e alcangando
melhores resultados.

Por isso, um bom treinador deve sempre deixar claro e acessivel,
para sua equipe, onde ele quer chegar. Além disso, deve saber se
comunicar de forma que todos possam compreender e segui-lo,
semelhante a um barco em que o lider tem voz de comando e todos remam
juntos para a mesma direcdo e a0 mesmo tempo, sem desperdicio de
energia (T5).

“O treinador é um coach que conduz sua equipe
em busca de suas metas e seus objetivos. [...]
através de uma boa comunicacédo, influencia os
demais a segui-lo [...]. E como um lider de um
barco a remo em que ele orienta a direcdo e da
o0 sinal em que todos devem remar ao mesmo
tempo, para que se cansem menos e vao mais
longe” (T5).

4.2.2 Préatica de Principios e Valores

As evidéncias encontradas permitiram enumerar trés categorias
gue representam as concepcles de pratica de lideranga, as quais 0s
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treinadores investigados utilizam na transmissdo dos seus principios e
valores: a) comunicacdo oral; b) comunicacdo comportamental; c)
comunicacdo ambiental

A comunicagdo oral ocorre quando o treinador transmite
oralmente suas ideias, principios e valores. Isso ocorre durante a sessao
de treinamento, ou por meio de feedbacks no vestiario, durante os seus
discursos ou até por meio de didlogos informais. A comunicagéo
comportamental, como o préprio nome sugere, é realizada pelo exemplo
pessoal do treinador. Isto é, quando o treinador propaga os seus principios
e valores por meio das suas proprias atitudes e a¢fes. A comunicacgéo
ambiental acontece por meio da cultura organizacional que € composta
por normas e regras formais e informais aplicadas a equipe; interagdes
sociais histéricas com o estafe, gestores e grupo de trabalho; bem como,
frases, ideias e pensamentos difundidos diariamente por agentes culturais,
e/ou diferentes locais no ambiente de trabalho.

4.2.2.1 Comunicacao Oral

Os treinadores T1, T2 e T4 comentaram que o treinador deve ter
uma comunicagdo oral sucinta. Como relatado anteriormente, acreditam
gue a duracdo deve ser de no maximo quinze minutos, porque passando
tal espaco de tempo, o atleta tem dificuldade em manter a concentracéo.
Assim, o treinador deve procurar transmitir os seus principios e valores
de trabalho de maneira objetiva e direta.

Além de orientacdes estratégicas, explicacdes sobre treinamentos
ou outras instrugdes cotidianas necessérias, o treinador deve comunicar,
em seus discursos, principios como disciplina, pontualidade, empenho
maximo, desafio, empatia, coesdo de grupo, ambicao positiva, confianca,
autonomia, gratiddo, transparéncia, coeréncia e determinacdo. Valores
como o altruismo, a lealdade, honestidade, ética, humildade, respeito e
integridade também estdo incluidos (T1 a T5).

“[...] o principal é a disciplina, por isso, falo que
a disciplina faz com que um grupo se torne mais
forte e renda mais do que se ndo tivesse
disciplina” (T1).

“O treinador tem que cobrar a equipe sempre,
[...] porque no dia que ndo cobra, vai ter
jogador acomodado. Mas para cobrar, tem que
ter uma relacdo de respeito e confianca [...], e
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ser coerente naquilo que vai cobrar, porque
sendo vocé perde o comando do grupo e, ai, ja
era o respeito” (T2).

“A autonomia do jogador dentro de campo. Esse
para mim é o ponto chave da questdo, [...] o
treinador tem que permitir que o jogador possa
ter autonomia dentro de campo e resolver os
problemas que vio aparecer” (T3).

“[...] o cara tem que ser humilde de aprender
com todos da comisséo técnica, de reconhecer
que tem sempre alguma coisa para aprender
com outros [..]. Tem que ser honesto e
transparente sempre, sendo sincero com o0

jogador [...] 7 (T4).

“[...] os treinadores precisam motivar seus
atletas a terem uma ambicéo positiva [...], tem
que ser leal, mas ao mesmo tempo uma ambicao
que faca com que ele seja determinado em
buscar seus objetivos e do grupo” (T5).

E importante que o treinador tenha ciéncia dos valores e principios
gue deseja transmitir. De forma consciente, deve, ndo apenas saber quais
0s sdo, mas também saber transmitir utilizando o seu conhecimento
declarativo de forma intencional e persuasiva. Conscio da importancia
dos atletas absorverem e operacionalizarem as ideias, 0s principios e
valores auxiliam a nortear a pratica do dia-a-dia, fazendo com que a
coesdo de equipe se fortaleca ao convergir a sinergia do grupo em prol
dos objetivos em comum.

O treinador deve ser constante e ndo prolixo, quando falar sobre 0s
principios e valores que orientam a sua equipe. De fato, a frequéncia com
que o treinador aborda, facilita a compreensédo, fixacao e execucao de suas
ideias. Ou seja, quanto mais frequente (repetitivo) e ndo demorado, o
treinador comunicar seus principios e valores, mais 0s atletas 0s
compreendem e aplicam (T5).

“[...] é comum a gente ver o jogador dizer na
entrevista 0 que nos treinadores dissemos no
vestiario [...]. Por isso vocé tem que passar suas
ideias aos poucos, mas tem que ser todo dia, [...]
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e ndo como fazem alguns que falam por mais de
hora a mesma coisa e 0 jogador nem presta mais
atencdo. [..] além de ndo entender, nado
consegue aplicar” (T5).

Um aspecto a ressaltar é que ndo é apenas o que se fala, mas o
como, o quando, onde e com quem se fala. A eficacia da comunicacéao
oral pode ser mensurada na atitude correspondente da equipe. Isto €, se 0
treinador expressar algo, mas ndo for absorvido e nem praticado, ndo
houve eficcia na transmissdo oral. Para isso, é importante o treinador
utilizar variacdo no tom de voz, variacdo de feedbacks nos treinamentos
e vestiarios, detectar quem sdo os atletas para melhor dialogar a s6s ou
em pequenos grupos, utilizar a linguagem corporal para facilitar a
compreensdo, atentar aos canais de comunicacdo e sintonia que
favorecam a equipe, saber o melhor momento que o receptor esta aberto
ao dialogo e procurar se adaptar aos contextos na transmissdo dos
principios e valores (T1, T2, T3 e T5).

“Eu preciso identificar como eu consigo cobrar
melhor o xxx, 0 que tem que ser diferente da
forma como eu vou me conduzir com 0 yyy, que
COM 0 XXX eu posso externar uma critica a ele
mais publica. Com o yyy, antes disso acontecer,
eu preciso chamar reservadamente e conversar
a respeito. Preciso mais entender que por tras
do atleta tem um individuo e que ele tem suas
particularidades” (T3).

“[...] as vezes eu tou p... da cara, mas preciso
falar mais manso, e as vezes eu estou calmo, mas
preciso falar mais forte [...] é o feeling que s6 a
experiéncia te da” (T2).

Desse modo, a comunicacao oral € um meio pelo qual o treinador
deve fazer uso para que possa transmitir a sua equipe a sua filosofia e as
suas ideias. No entanto, todos treinadores investigados destacaram que é
necessario dar exemplo para ser coerente com o que se fala, além de
necessitar do auxilio do contexto e do ambiente na propagacdo desses
conceitos.
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4.2.2.2 Comunicacdo Comportamental

Todos os treinadores investigados relataram que a transmissdo pelo
comportamento, isto é, pelo exemplo pessoal, é muito significativa.
Acreditam que se o lider exigir uma determinada conduta, mas néo a
praticar, além de soar como hipocrisia, néo sera eficaz em transmitir. Isto
é, se o treinador realizar uma transmissdo oral de determinados principios
e valores, porém ndo os praticar pessoalmente, o canal de difusdo ¢
interrompido e a equipe ndo o reproduz, sob o argumento de que se o lider
ndo o faz, também ndo o fardo (T4).

Como mencionado anteriormente, a honestidade é um valor muito
exigido para uma gestdo de equipe saudavel. Se um treinador se diz
honesto, exige honestidade de seus pares, mas sua conduta ndo condiz
com o que verbaliza, sua gestéo fica fragilizada (T4).

“[...] em primeiro lugar, vocé tem que ter
principios, ser honesto e ser exemplo. N&o
adianta chegar no vestiario e falar que temos
que ser uma familia, se vocé néo for exemplo na
familia. Como é que é a tua postura? Como €
que € a tua conduta com as tuas filhas, com a tua
esposa? Tem que levar I14 pra dentro do vestiario
[...], vocé tem que ser exemplo e ser honesto
[...]. Se vocé quer que o0 seu vestiario seja uma
familia e seja saudavel, tem que ser exemplo
contigo mesmo pra passar o exemplo, entdo é ai
que vai cobrar comportamento dos teus
jogadores. Vocé tem que ser exemplar, tem que
ter disciplina, chegar primeiro, o técnico tem
que chegar sempre primeiro, postura, tudo isso
vocé tem que exercer para ser o exemplo para
os teus atletas e poder cobrar eles” (T4).

O mesmo ocorre com relagdo ao principio da pontualidade. Se o
treinador requisitar a sua equipe que seja pontual, mas ele sempre estiver
atrasado, moralmente sua gestdo e imagem ficam arranhadas. Por isso,
torna-se fundamental que o treinador seja primeiro o exemplo para, entéo,
poder exigir pontualidade da sua equipe (T1).

“Ndo adianta vocé exigir da sua comissdo
técnica pontualidade se vocé chegar atrasado.
[...] eu nem preciso ficar exigindo deles, mas
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todo dia eles véo ver que estou 14 as 7:00 horas.
Se eu comecar a reunido todo dia as sete, e
chegar antes, naturalmente eles vao ver que tem
que chegar mais cedo sem eu precisar falar
nada. Porque o exemplo vai falar mais alto”
(T1).

A cobranca é um principio fundamental para que seja extraido o
melhor da equipe. No entanto, para que o treinador exerca a cobranga, ele
deve ter “moral” para cobrar e, para isso, sua conduta, que ¢ monitorada
constantemente pelos atletas e comissdo técnica, necessita ser coerente
com o que preconiza (T1e T3).

Os treinadores T2 e T3 manifestaram que o atleta necessita ser
frequentemente desafiado para, mantendo-se focado e motivado, se
empenhar ao maximo. Essa cobranga como um desafio positivo, precisa
vir acompanhada de acfes e atitudes do treinador, que demonstrem
acreditar ser possivel, apesar da dificuldade, que o atleta realmente seja
capaz de vencer o desafio. Essa acdo de duvidar (desafiar), mas ao mesmo
tempo acreditar, deve ser gerada pela confianga que o atleta sente em seu
treinador. Assim, essa confianca compreenderd um valor essencial,
comunicado mais por comportamentos positivos do lider do que
propriamente por transmissdo oral.

“[...] eu vou cobrar, eu vou exigir que ele fa¢a o
maximo, eu acredito que o atleta tem [...] que
estar sendo constantemente provocado para que
ele ofereca o seu melhor. Claro que por vez vocé
vai cobrar mais forte e ser mais incisivo quando
tem que ser. [...] por vezes, vocé ndo vai cobrar
tao forte, mas vai apenas desafiar ele. [...] mas
vocé ndo pode esquecer gque antes de cobrar ele,
Vocé tem que se cobrar e tem que ter moral para
cobrar, porque se cobrar sem ter moral, vocé
perde o comando”.

Assim como a confianga, o respeito também é conquistado mais
pelas atitudes do que por pedidos ou exigéncias. Para ser respeitado pela
sua equipe, é necessario que o treinador o faca a priori, pois assim tal
valor é transmitido e praticado. Proteger o atleta de agentes externos, nao
criticar ou expor perante o grupo, corrigir em particular, elogiar perante a
equipe, ser sincero, honesto e direto, alertar de ciladas e perigos, orientar
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e apoiar em algumas situacdes, sdo a¢des que transmitem tais principios
e valores de forma que o individuo, além de respeitar e confiar, fica mais
acessivel a novos outros (T1).

“[...] proteger o atleta do ponto de vista externo,
respeitar seus momentos, quando criticar ele
procurar fazer s6 vocé e ele, falar sempre na
cara e nunca por tras, ndo mandar indiretas ou
recadinhos, ndo fingir as coisas, dar conselhos
e dar seguranca para ele. [...] para mim, sdo
coisas muito importantes que precisam ser feitas
para vocé ter a confianga e o respaldo do grupo,
[...] até porque eles estdo vendo como vocé trata
os outros” (T1)

4.2.2.3 Comunicacdo Ambiental

Os treinadores investigados (T1, T2, T3 e T4) relataram que nédo
sd0 0s Unicos agentes que se comunicam e que influenciam seus atletas,
mas que ha uma gama de diretores, gestores e membros da comissdo
técnica atuando juntos. Assim, o treinador necessita perceber que ha
padrdes, principios e valores arraigados no clube, os quais exigem
harmonia e alinhamento das suas ideias com as do clube.

O treinador T3 acredita que os principios e os valores
pessoais/profissionais do treinador ndo podem conflitar com os do clube.
No entanto, caso alguns valores sejam diferentes, treinador é que deve se
adaptar a instituicdo e ndo o contrario.

“[...] um clube deve contratar um treinador que
se encaixa na sua filosofia, porque se for muito
diferente vai gerar conflito. Mas, cabe ao
treinador se adaptar ao clube e ndo o clube todo
se adaptar ao treinador. [...] o problema é que a
maioria dos clubes ndo tem uma filosofia
definida e contrata qualquer treinador sem
saber por qué” (T3).

Quando a instituicdo ndo possui ideias claras, o treinador deve
procurar compreender o que o ambiente, de forma oculta, comunica.
Conhecer um pouco da histéria, do hino, do que a torcida e funcionarios
valorizam, do que a diretoria quer, do que 0s gestores pretendem e o que
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os atletas, ou idolos, dizem a respeito do clube. Ha, também, placas,
murais, fotos e frases de efeito espalhados no ambiente que transmitem
crencas, visdes e valores da histdria da instituicdo (T1, T2 e T4).

“[...] vocé tem que estar atento a tudo, no que as
pessoas e até no que as placas espalhadas nas
paredes do clube te dizem. Porque o clube nédo
comeca quando vocé chega, ele ja tem uma
historia e que vocé tem que conhecer para fazer
um bom trabalho” (T2).

Os treinadores T1, T3 e T4 relataram que ndo sdo capazes de
transmitir seus principios profissionais sozinhos. Além disso, acreditam
gue é necessario ter um alinhamento de visdo e de ideais para nao
confundir os atletas com feedbacks e informages contraditorias, e que a
consonancia dessas ideias, principios e valores (filosofia de lideranca),
devem ser orientadas pelo treinador.

“[...] ndo adianta nada eu falar uma coisa para
0 jogador e, quando eu virar as costas, 0s meus
auxiliares falarem o contrario. Por isso a

comissdo técnica tem que falar a mesma lingua”
(T4).

“E fungdo do treinador dirigir sua comissdo
técnica e procurar fazer ela chegar num
consenso de ideias. Porque se cada um fizer o

que der na cabega, a coisa ndo vai dar certo”
(T3).

Ha normas e condutas embasadas em alguns principios e valores
que variam de clube para clube, bem como de comissdo para comissao.
Alguns padroes de comportamento sdo aceitaveis em algumas culturas
organizacionais e que ndo sdo em outras. De fato, por mais que o treinador
tente transmitir seus principios e valores pessoais/profissionais, 0
ambiente também comunica outros (T2).

Os treinadores T1, T2 e T4 comentaram que ja procuraram
moralizar a conduta da equipe por meio de um regulamento interno
chamado de “caixinha”, no qual o individuo quando infringe uma regra
ou uma conduta, paga determinado valor para a “caixinha” dos atletas
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(um fundo financeiro comum). Entretanto, nem sempre os padrGes de
condutas exigidos pelos treinadores se assemelham com os da instituicao.
Por isso, em alguns contextos é realizado alguns ajustes, enquanto em
outros, vale o regimento interno do clube ou do que a comisséo técnica
decidir.

“[...] euja fiz caixinha, ja fiz regulamentos e ja
tentei um monte de coisa para disciplinar o
grupo [...], porém, a medida que vocé vivencia
diversos ambientes, vocé vai se adequando ao
que ja existe, porque vocé percebe que vocé é
passageiro e que o clube vai ficar” (T2).

Apesar de o treinador poder comunicar, oralmente ou por
comportamentos, alguns dos seus principios e valores pessoais €
profissionais, ele deve saber que ndo sera o Unico. De forma que o
ambiente, seja por meio de pessoas ou pela conjuntura, também comunica
a equipe. Assim, cabe aos treinadores procurarem alinhar e adaptar as
ideias e padrdes, para nortear 0s comportamentos.

4.,2.3 Gestdo do Conhecimento

A andlise do conteldo das entrevistas realizadas com os
treinadores investigados permitiu agrupar as informacdes sobre a gestdo
do conhecimento em duas categorias: a) Pratica de conhecimentos
especificos; b) Pratica de conhecimentos gerais. Considerando que o
conhecimento é o conjunto de dados e informagfes com significados
relevantes ao profissional, a primeira categoria diz respeito ao conjunto
de conhecimentos especificos do futebol, enquanto a segunda abrange
outros conhecimentos que tangem o futebol, porém ndo séo exclusivos
dessa modalidade e, por isso, sdo denominados gerais. Da mesma forma
classificou-se como pratica do conhecimento, pois a categoria visa
exemplificar o modo pelo qual os treinadores colocam em agdo seus
conhecimentos gerais e especificos.

4.2.3.1 Prética de conhecimentos especificos
H& um consenso generalizado entre os treinadores investigados de

gue a leitura do jogo é um conhecimento vital para a eficcia de um
treinador. Saber interpretar 0 jogo permite ao treinador discernir o
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resultado de um processo, de forma a saber como deve reagir diante dos
dados e informagdes que codifica e analisa.

O treinador T5 relatou que a leitura de jogo deve ser usada,
principalmente, como subsidio as intervenc@es do treinador no intervalo
de jogo, ja que para ele, um bom treinador € aquele que vence o segundo
tempo por conta da boa leitura do primeiro tempo. De forma semelhante,
0 treinador T2 comentou que a auséncia de leitura de jogo, implica chegar
‘cego’ ao vestidrio, ndo sabendo como orientar sua equipe. Para evitar que
isso ocorra, destacou que o treinador deve procurar passar esse
conhecimento aos atletas ndo apenas no vestiario, mas durante todo o
primeiro tempo. Acredita que deve diluir as informacdes, pois o treinador
deve falar no maximo cinco minutos num intervalo de jogo.

“Nada me aborrecia mais do que perder um segundo
tempo, porque vi o adversario, fiz a leitura do jogo e sei 0
gue tem para fazer. Entdo tem que corrigir no vestiario
[...], tem trés coisas que vocé deve fazer no vestiario: a)
vocé tenciona, diz 0 que ndo td muito legal, b) vocé
direciona, diz o que tem para fazer; c) vocé celebra, vamos
embora, gente, d& para fazer, vamos que da! [...] sem
leitura de jogo, o seu intervalo ndo serve para nada” (T5).

“[...] se o treinador ndo souber ler o jogo, ndo saberd o
que fazer no intervalo. E como um cego que chega no
vestiario e ndo consegue enxergar 0s problemas do jogo e
muito menos suas soluges. [...] e ja tem que aproveitar
apds os quinze minutos de jogo e j& ir orientando a equipe,
porque um bom treinador s6 fala no maximo cinco minutos
no intervalo” (T2).

O treinador T3 relatou que, durante o intervalo, utiliza recursos
audiovisuais que facilitam a compreensdo dos jogadores para
operacionalizarem o que ele orienta. Numa oOtica diferente, o treinador
T4 mencionou a importancia da leitura de jogo por se tratar de uma
modalidade com jogos de longa duracdo e apenas trés substituices, nas
quais, o atleta substituido ndo pode retornar. Isso exige melhor qualidade
na tomada de deciséo do treinador, logo melhor compreenséo do jogo.

“[...] gosto muito de usar imagem no vestiario. Marco o
tempo que quero e passo para 0s meus auxiliares
prepararem as imagens. Eles descem cinco minutos antes
do fim do primeiro tempo e j& deixam na agulha. [...]
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consigo passar em média trés acGes para eles, se precisar
de mais, uso o quadro tdatico mesmo” (T3).

“[...] no futebol vocé tem que pensar muito bem antes de
fazer uma substituicdo porque vocé sé tem trés e ndo pode
errar. [...] porisso o treinador tem que ler bem o jogo para
quando substituir, ndo errar” (T4).

Um aspecto a ressaltar € que ndo basta apenas saber, mas é
necessario também operacionalizar a transmissdo do conhecimento. O
treinador pode desenvolver uma boa leitura de jogo, porém se ndo souber
passar 0 que esta vendo, o conhecimento ndo é transmitido ao atleta,
tornando-se ineficiente. Além disso, ndo basta o “saber se comunicar” se
ndo tiver conteldo para emitir. Por isso, é importante que o treinador
tenha o conhecimento do jogo, mas saiba comunicar e acessar sua equipe,
a fim de se fazer compreender (T3).

“O treinador tem que fazer uma boa leitura para saber
intervir no jogo durante o intervalo. Muito se falava da
prancheta do Joel [...]. Foi o melhor treinador que eu
peguei de intervalo. Ele conseguia sintetizar em cinco
minutos tudo que estava acontecendo no campo. Aquela
pranchetinha servia para que ele fizesse as anotacgdes
pertinentes ao que ele queria passar para a gente depois.
E tudo que ele falava acontecia” (T3).

Alguns treinadores investigados (T1, T3, T4 e T5) relataram que
utilizam softwares e plataformas digitais para abordarem suas estratégias
e taticas com seus atletas. Apesar de os treinadores T1 e T4 sinalizarem
falta de conhecimento no manuseio digital, indicaram que sdo geralmente
auxiliados pela comissdo técnica que possui tal expertise. Dessa forma,
acreditam que o conhecimento dos sistemas de jogo (1-4-4-2, 1-4-3-3
entre outros), aliado a outros contelidos taticos associados aos modelos e
momentos do jogo, séo essenciais para o0 desempenho de uma equipe.

“O treinador precisa entender de parte tatica. [...] precisa
entender de conceitos de jogo, de ataque, de defesa e estar
sempre por dentro do que estdo falando por ai [...]. Ele
precisa dominar também essas novas tecnologias, [...] eu
estou tentando aprender, mas aquilo que ndo sei usar, 0
meu auxiliar é que me da uma mdo e vai me ensinando”

(T4).
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“[...] por isso que esses programas de computador ajudam
muito o treinador a passar suas taticas para os jogadores.
A internet esta ai para isso, para facilitar a vida do
treinador [..], por isso ele tem que conhecer esses
programas de computador. [...] hoje as palestras dos jogos
sdo todas feitas em teldo, utilizando videos e programas
taticos” (T1).

Os treinadores investigados (T1, T3, T4, T5) ressaltaram a
importancia do conhecimento pedagdgico e metodolégico da modalidade.
Para trabalhar no futebol de alta performance, acreditam que o0s
treinamentos devem obedecer ao principio da especificidade e que exige
uma metodologia direcionada ao jogo. Além disso, reconhecem que a
escassez de tempo para treinamentos tem inviabilizado o melhor
planejamento das sessfes de treino, bem como o desenvolvimento das
qualidades inerentes ao futebol de maneira especifica.

“Hoje vocé tem que trabalhar com o principio da
especificidade. Porque se vocé perder o proximo jogo, vocé
pode perder o seu emprego. Por isso o treinador tem que
conhecer de metodologia e pedagogia do futebol. [...]
porque tera poucos treinos para colocar o time em campo,
entdo tem que treinar muito préximo da realidade do jogo,
para otimizar o pouco tempo que tem de treino” (T3).

Insatisfeitos com essa realidade imediatista do futebol brasileiro,
os treinadores T1, T2 e T4 também alertam sobre a necessidade do
treinador conhecer o mercado de atletas. Ou seja, 0 treinador deve
elaborar um banco de dados de atletas para suprir com o talento,
realizando contratacGes pontuais, por conta da escassez de tempo para
desenvolver e evoluir a equipe.

“[...] com a falta de tempo que temos para trabalhar, um
bom técnico tem que fazer um banco de dados de jogadores
[...], porque como ndo temos tempo para melhorar a
equipe, o jeito é resolver com o talento [...]. E por isso que
vemos esses elencos superlotados, porque a cada troca de
técnico, 0 novo manda contratar mais [...]. Por isso ndo
adianta o técnico ser bom sé no treino, ele tem que
conhecer outras alternativas para dar resultado” (T2).
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Durante o tempo em que ficam desempregados, alguns
treinadores (T1, T2, T3 e T4) relataram que aproveitam o tempo livre para
visitar clubes e trocar experiéncias com os pares. Enquanto que 0s
treinadores T1 e T2 procuram acompanhar a realidade dos clubes e buscar
novos conhecimentos com treinadores de referéncia na Europa e em
outros paises, os treinadores T3 e T4 costumam utilizar esse tempo para
estudar, se preparar melhor, ler livros e artigos, bem como buscar
aprender por meio de conversas informais com os pares.

“[...] vocé completa esse aprendizado com cursos que eu
acho que sdo importantes, com métodos de treinamento,
com livros que te ensinam treinamentos. [...] quem tem
possibilidade, pode fazer uma viagem fora do Brasil, ndo
precisa ser nem na Europa, vai ver alguma coisa que se faz
no Uruguai, na Argentina, Chile, na Colémbia, que s&o
escolas um pouco diferentes, escolas boas de vocé
aprender, ndo s6 na Europa. Entdo, tudo isso vocé vai
somando, e eu tenho hoje 70 anos, tenho 50 anos de bola,
30 de treinador e ainda estou aprendendo. Todo dia eu
aprendo alguma coisa. E é o que eu falo, vocé tem que ter
humildade suficiente para reconhecer isso ” (72).

“[...] vocé precisa estar sempre se atualizando. O futebol
exige que a gente esteja sempre se reciclando e eu busco
muito isso. Gosto de ler alguns livros, estar sempre ligado
nos videos que postam na internet, bater um papo com o
Tite e com outros companheiros que estdo sempre
buscando esse conhecimento de metodologia e tatica. [...]
aproveito sempre esse tempo que a gente fica sem trabalhar
para nao ficar parado e ir atrds do conhecimento que
nunca é demais” (T4).

Além de investirem em reciclagem e aprendizagem, alguns
treinadores (T1, T3, T4 e T5) relataram que dedicam tempo a pratica de
atividades fisicas relacionadas com a salde, bem como desfrutam da
companhia familiar. O equilibrio entre a vida profissional e pessoal é
importante para o bem-estar do treinador de alta performance, o qual é
exposto a niveis elevados de estresse no trabalho. A gestdo do tempo,
enquanto esta sem clube, é importante para a sequéncia de bons trabalhos.

“[...] durante esse tempo entre um clube e outro, procuro
ter muita disciplina, tento me colocar uma rotina,
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acordando cedo, nadando, correndo, me reciclando [...].
aproveito para cuidar da salde e passar 0 maximo de
tempo com a minha familia. Buscar minha filha na escola,
passear com minha esposa e filhos [...]. Vocé precisa ter
um equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal,
porque nds ndo somos maquinas [...], se a cabeca e o corpo
ndo estiverem bem, ndo adianta achar que o trabalho vai
ser bom” (T3).

4.2.3.2 Prética de conhecimentos gerais

O treinador de futebol de alta performance é o lider de uma
comissdo técnica interdisciplinar composta frequentemente por mais de
trinta profissionais. Diante disso, o0s treinadores acreditam ser
fundamental que esse lider tenha alguns conhecimentos, mesmo que nao
tdo profundos, acerca de outras areas de trabalho. Esta demanda se faz
importante para que as tomadas de decisdes, muitas vezes instigada pelo
didlogo com outros profissionais, seja realizada de forma sustentada e
consciente.

Os treinadores T2, T3 e T5 acreditam que um treinador de sucesso
requer um perfil mais generalista em detrimento ao especialista. Isto é,
ele deve ter um conhecimento minimo das qualidades especificas do
futebol, mas saber um pouco sobre outras areas. Para alcancar o alto nivel,
conhecimento especifico profundo da modalidade pode ser suficiente,
porém para se manter em alta performance, é necessario estender esse
conhecimento as demais areas adjacentes que permeiam e influenciam
diretamente o futebol.

“Hoje ndo basta vocé sé conhecer de futebol, tem que saber
um pouco mais além do futebol [...]. Tudo bem que tem
pessoas especializadas que vao fazer aquele trabalho para
vocé, mas se vocé ndo souber um pouco da area delas,
como vocé vai poder comandar elas? Ou como vocé vai
poder mensurar a qualidade do trabalho delas? Por isso o
mercado para treinadores de hoje pede mais um perfil
generalista, do que um especialista” (T3).

“No futebol vocé tem que entender de pessoas, vocé tem
que entender de psicologia, de tatica, de politica, de regras,
de imprensa, de medicina e de tantas areas, que se vocé so
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souber de futebol, vocé ndo se mantém no alto nivel. Vocé
pode até chegar, mas ndo vai se manter” (T5).

A comunicagdo é uma competéncia inerente a atuacdo de um
treinador. Para que esta seja eficaz, a equipe necessita compreender, ndo
apenas as ideias do treinador, mas também o que ele diz. Hoje, com o
mundo globalizado e a proximidade entre os paises, a diversidade de
idiomas nos atuais elencos das equipes exige do treinador tornar-se
bilingue e até poliglota (T1).

Quando os treinadores atuam em equipes estrangeiras, a
familiarizacdo com a lingua local pode criar vinculos com profissionais e
facilitar uma identificago positiva, ou carisma, com a imprensa e torcida
de um pais. Por isso, conhecer outras culturas e falar mais de um idioma,
implica em abertura de mercado ao treinador de alta performance (T2,
T5).

“Eu ndo sei falar inglés e sinto falta dessa ferramenta hoje
na minha vida. E uma limitacao n&o apenas no futebol, mas
até para pedir um cafezinho num aeroporto. [...] vocé
também precisa do espanhol, porque muitos atletas de alto
nivel em nossas grandes equipes estao vindo da Argentina,
Uruguai, Chile e Paraguai. [...] falar a lingua deles, vai
ajuda-los a jogarem melhor” (T1).

“[...] vocé pega o exemplo do Guardiola que aprendeu a
falar alemdo para treinar o Bayer, ou 0 Mourinho que
aprendeu italiano para treinar a Inter. [...] essa nova
geracdo de treinadores tem que conhecer e falar outras
linguas para sair do pais, porque Portugal, Argentina,
Coldmbia estdo ai, exportando seus treinadores, e n6s? Eu
ja estou mais velho, mas vocés que estao cheios de energia
é que tem que correr atrads disso dai” (T2).

O saber ¢ essencial para um treinador, mas o “saber transmitir”
esse conhecimento também o é. A pedagogia e a “andragogia” sao
disciplinas fundamentais na metodologia de transmissdo desse saber do
treinador & sua equipe. Um ex-atleta que parou de atuar possui um
conhecimento processual importante, mas para repassa-lo necessita
dominar outras areas que o auxiliem nessa missdo (T3). Uma dessas areas
é a didatica apontada pelos treinadores T3 e T4, que procuram estudar e
se aprimorar em alternativas que facilitem o entendimento da equipe. A
busca de novos métodos, novas ferramentas e tecnologias é justificada
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para melhor ajustarem a frequéncia da linguagem do atleta, enquanto um
receptor das informagcdes e ideias transmitidas pelos treinadores.

“Entdo, quando eu parei, a necessidade que tinha era de
entender por que fazia isso ou aquilo, e saber como poderia
ensinar tudo isso. Sabia que a faculdade n&o ia me tornar
melhor entendedor do jogo. Tive duas cadeiras de futebol
na faculdade. Mas sabia que podia aproveitar a fisiologia,
bioquimica, anatomia, cinésio, metodologia, didatica,
periodizacdo, pedagogia e andragogia. Isso tudo me deu
um monte de ferramentas para que eu pudesse organizar
na minha cabeca junto com a minha vivéncia. Organizar
na minha cabega tudo que tinha vivido e dizer: “Puta, cara.
Aquilo que fazia era isso” (T3).

O curso de graduacdo contribui para uma sustentacdo teérico-
pratica da intervencdo do treinador, mas a pratica deliberada leva a
experiéncia. Esta é considerada fundamental para os treinadores T1, T2 e
T4, nomeadamente na expansdo de conhecimentos tacitos concernentes a
atuacdo do treinador além dos gramados. Além de lidar com a imprensa,
saber fazer politica nas relaces com a diretoria, o presidentes e 0s agentes
de atletas compreende condi¢do basica de sobrevivéncia neste meio.

As relagGes interpessoais sdo essenciais na agdo de um treinador.
Saber como exercé-las, é adquirido por meio de vivéncias positivas e
negativas ao longo do processo de aprendizagem do treinador. Os
treinadores T1 e T2 mencionaram que treinadores iniciantes (ex-atletas
ou oriundos das categorias de base) concentram-se em desenvolver
predominantemente habilidades técnica-taticas especificas do futebol.
Mas, com o passar dos anos, atentam-se e afloram sua aprendizagem em
lidar com os agentes externos, compreendendo assim que a acdo de um
treinador demanda conhecimentos adjacentes, mas pertinentes ao futebol
de alta performance.

“[...] tem coisas que o técnico s6 aprende com a
experiéncia. Vocé vai aprendendo a lidar com a
imprensa, que tem momentos certos para falar
com o presidente, que ndo adianta ficar batendo
de frente com a diretoria [..]. Vocé vai
descobrindo que nédo faz nada sozinho [...], que
se 0 empresario nao liberar o jogador que vocé
precisa, vocé pode ndo ganhar. Entdo, a
experiéncia te da isso. Te da a confianca e a
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sabedoria em lidar com todas as pessoas que
estdo ao seu redor” (T2).

“Quando vocé para de jogar ou ainda trabalha
nas categorias de base, vocé ndo se da conta que
tem que saber lidar com os agentes externos e
com os cabegas do clube. [...] e isso a faculdade
ndo te da, sdo experiéncias que vocé tem que
passar. Pode até aprender alguma coisa com 0s
colegas, mas s6 vai saber mesmo quando passar
porelas” (T1).

4.3 CRITERIOS DE LIDERANGCA DE TREINADORES DE
FUTEBOL DE ALTA PERFORMANCE

Dos quatro temas principais da entrevista, esse foi o tema em que
os treinadores investigados demonstraram maior dificuldade em
responder objetivamente as questdes, 0 que se traduziu numa maior
escassez de dados. No entanto, apesar de ndo responderem diretamente as
perguntas, foi possivel recolher depoimentos nos quais os entrevistados
expressaram algumas de suas ideias sobre o assunto.

Os dados obtidos sobre o tema critérios de lideranca permitiram
a sistematizacdo de duas categorias: a) Critérios Quantitativos; b)
Critérios Qualitativos. Enquanto que o primeiro diz respeito aos dados
objetivos que sdo possiveis mensurar numericamente, isto é,
guantitativamente, o segundo se refere aos dados obtidos com critérios
mais subjetivos, que valorizam mais as caracteristicas, particularidades e
peculiaridades dos dados, ou melhor, a qualidade em detrimento a sua
quantidade (Figura 7).
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Figura 7. Critérios de liderangca de treinadores de futebol de alta
performance no Brasil

CRITERIOS DE LIDERANCA

Critérios Quantitativos Critérios Qualitativos

Estatisticas Feedbacks

=ad Objetivos e Metas =l Percepcao (feeling)

Fonte: O autor (2019)

4.3.1 Critérios Quantitativos

O primeiro critério citado por todos treinadores investigados é o
resultado. Os treinadores relataram que quanto mais vitdrias e titulos,
melhor € o treinador e mais valorizado o trabalho realizado.

“Nao adianta, no Brasil o treinador é avaliado
pelo resultado” (T4).

“[...] sei que no final, infelizmente, acabamos
sendo avaliados pelo resultado” (T1).

“Agora, o que prova que aquilo que vocé estd
implantando esta dando resultado ou néo, sdo
os resultados. Infelizmente, o trabalho do
treinador pode ser o melhor possivel, ele pode
ter vestiario bom, ele pode ter lideranca, ele
pode ter um trabalho dentro de campo,
excepcional, se ndo vier acompanhado de
vitoria nos jogos, ndo vale nada. Se vocé entrar
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dentro do campo e sentar numa cadeira, nao
fazer nada, botar teu time para fazer dois toques
a semana inteira e vocé ganhar os jogos, vocé é
o melhor treinador do mundo” (T2).

“Agora, é claro que fundamentalmente um
treinador s6 é reconhecido como um grande
treinador quando ele tem titulo. Se ele ndo tem
titulo ele ndo vai ser reconhecido como um
grande treinador, nunca, ele vai ser reconhecido
como um bom treinador. Mas para que ele tenha
o carimbo de um bom treinador ele tem que ter
titulo” (T2).

Quando questionados se ndo havia outros meios, além de
resultados competitivos, os treinadores investigados mencionaram
diferentes critérios quantitativos que consideram na avaliagéo do trabalho
realizado. As evidéncias foram organizadas em duas categorias: a)
estatisticas; b) objetivos e metas.

As estatisticas contemplam instrumentos e ferramentas que a
maioria dos treinadores (T1, T2, T3 e T5) utiliza ou desenvolve a fim de
mensurar alguns aspectos de treinos, jogos ou temporadas. J& 0 segundo,
como o proprio nome supde, os treinadores (T2, T3, T4 e T5) procuram
criar metas e objetivos com o intuito de estabelecer pardmetros
guantitativos que norteiam e motivam suas equipes a alcancarem e
superarem seus propasitos.

4.3.1.1 Estatisticas

Os treinadores T1, T2, T3 e T5 mencionaram o emprego da analise
notacional ou “scout” como principal ferramenta de controle de treino e
jogo. O “scout” compreende a andlise estatistica descritiva e de
tendéncias, usualmente por meio de frequéncias, para mensurar o
desempenho de um atleta, em especifico, ou da equipe na sua totalidade.

Para identificar o nivel de evolucdo da sua pratica, os treinadores
T2 e T3 utilizam o “scout” que é coletado pelos departamentos de anélise
de desempenho e fisiologia. Esses departamentos procuram ajustar e
customizar a recolha dos dados aos principios e padrfes demandados pelo
clube ou treinador. De acordo com os relatérios quantitativos de sessdes
de treinamento, jogos ou outras avaliagbes, os treinadores criam
parametros estatisticos que permitem avaliar o proprio desempenho.
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“[...] hoje ja tem ferramentas para isso. Por isso
que eu trabalho junto com a fisiologia e o
departamento de analise de desempenho. Esse
scout tem que ser feito diariamente. [...] por
exemplo, se quero que meu time recupere rapido
a bola, preciso trabalhar a pés-perda e nés
temos que roubar X nimero de bolas dentro do
campo de ataque. Entdo, a partir disso vocé
comeca a mapear. [...] ah, a nossa transicao
estd mais lenta e estamos demorando para
chegar ao gol adversario, entdo vamos fazer um
scout de quanto tempo e quantas vezes
chegamos ao gol adversario. Conforme vocé
mapeia, vocé vai vendo se estd ou ndo
satisfatorio” (T3).

“[...] vocé trabalhou a semana muito
cruzamento, muito fundamento, vocé vai ver o
resultado disso no jogo. Se vocé aumentou o teu
nimero de cruzamentos, 0 ndmero de
finalizagdes ou ndo, se vocé aumentou a tua
posse, a posse ofensiva, ou qualquer posse. [...]
a marcacdo, desarme, 0s numeros te ajudam
muito nisso. Como hoje o0s clubes tém
departamentos s6 para isso, eu uso o scout para
verificar se estamos melhorando ou ndo naquilo
que quero que a equipe melhore. [...] assim
também nosso preparador fisico usa os GPS’s
nos treinos e jogos e analisam junto com a
fisiologia o que eles quiserem. [...] os nimeros
nos dizem se esta melhorando ou ndo” (T2).

O treinador T5 mencionou um exemplo concreto que
experimentou numa eliminatdria de Copa do Mundo, ou seja, 0 uso do
controle quantitativo de passes para avaliar a evolugdo da equipe, bem
como de cartbes para combater as expulsoes.

“Quem mede, controla. Quem controla,
melhora. Vocé tem que medir. Quando peguei a
Jamaica, em 94, eles faziam 180 passes. Desses
180 passes com 20% s6 dos passes certos. Entao
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eram 36 passes em 90 minutos para ganhar o
jogo. Fiz 18 jogos, perdi todos, aqui. Quando
chegamos no ultimo jogo, fomos classificar,
antependltimo jogo contra os Estados Unidos,
empatamos de dois a dois. N6s demos 600
passes com 80% de passes certos. Entdo vocé
vai medindo e vai controlando. Melhorei o
passe? Legal. A velocidade do passe esta ruim?
N&o. Estamos com o passe sO para tras ou s
para frente? Passe de qualidade. Como é que
estdo a assisténcia. Entdo é tudo mensuravel.
Entdo vocé vai percebendo que o jogador
melhorou. Melhorou aonde? Melhorou nos
cartdes. P06, todo jogo eu tinha 2,3 jogadores de
cartédo vermelho, porque eles ndo tinham freio.
Entdo a partir do momento que eu comecei a
jogar sem ter cartdo vermelho meu time
melhorou. E mensuravel. Entendeu? E muito
facil vocé medir isso. Ai vocé comeca a ter
reunides com as familias, comeca a ver 0s
jogadores mais juntos, comec¢a a ver o jogador
administrando o seu dinheiro, entdo vé todos 0s
aspectos dele, tudo é mensuravel no futebol”
(T5).

Um aspecto a ressaltar é a grande diferenca entre as estruturas
disponibilizadas e a quantidade de profissionais que compfe um
departamento de analise de desempenho ou fisiologia. Considerando que
ha uma alta rotatividade de treinadores no futebol de alta performance, o
treinador T1 relatou que utiliza uma plataforma digital online
independente, a qual permite controlar os dados de jogos da sua equipe
coletiva e individualmente.

“Como a gente nunca sabe quanto tempo
ficamos nos clubes, eu uso uma ferramenta
online chamada Wyscout que me da todos os
dados, logo apds o jogo. [...] quanto correu,
sensor de calor, nimeros de cada jogador, da
equipe e de outros times adversdrios também”
(T1).
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4.3.1.2 Obijetivos e Metas

Além da andlise estatistica de frequéncias e de tendéncias, outras
estratégias empregadas pelos treinadores para analisarem a evolucao do
trabalho realizado é estabelecer objetivos e metas, tanto para a equipe,
como individualmente para o proprio treinador. Para néo ficarem reféns
da mera avaliagdo pelos resultados, alguns clubes e treinadores (T2, T4)
estabelecem metas de curto, médio e longo prazo, bem como objetivos
finais em uma temporada. Quanto mais metas forem alcancadas, melhor
avaliado sera o trabalho.

“Infelizmente, no Brasil, um treinador de
sucesso € um treinador vencedor. Tem que ser
vencedor. E avaliado por titulos, é avaliado por
vitdrias, é avaliado por ter alcancado objetivos.
Vocé ndo precisa, de repente, ter titulo, né. Tive
o titulo na Série B, com o Parand, sou Bi com o
Parana. [...] ndo precisei desse titulo para subir
com o Sport, ndo precisei desse titulo para subir
com o Avai, ndo precisei desse titulo para subir
com o ABC, mas consegui atingir meus
objetivos. Entdo vocé é avaliado por titulos e por
objetivos alcangados. Por exemplo, o cara ndo
precisa ser as vezes o campedo brasileiro, mas
tem que estar entre os trés ou quatro da
Libertadores. Ele é o aliado por atingir o
objetivo a que o clube se propoe” (T2).

“Tem trabalhos que sdo bons sem ganhar
titulos. Por exemplo, as vezes, um treinador €
avaliado por bons trabalhos quando ele evita o
rebaixamento de equipes. Tem até muitos
treinadores que eu conhego que sempre S&0
chamados para apagar incéndios [...], que
dificilmente pegam times que brigam por titulos,
e nem por isso deixam de ser bons treinadores.
[...] vai de acordo também com o que vocé
projeta para sua equipe” (T4).

A importéncia de se estabelecer, ndo apenas objetivos em longas
temporadas, mas também metas de curto prazo, € manter a equipe
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motivada no alcance de metas. Alguns clubes oferecem recompensas
financeiras em troca de metas de curto prazo, denominado
frequentemente de “bicho” por vitorias e classificagdes em campeonatos.
Alguns clubes e treinadores mensuram bons trabalhos pelo retorno
financeiro que recebem ao atingirem determinadas metas. Quanto mais
recebe, mais eficaz sera considerado o trabalho realizado (T1 e T2).

“As vezes os clubes oferecem “bichos” por
vitérias em jogos ou classicos, as vezes é por
ficar numa zona de classificacdo, ou salvar do
rebaixamento, sei 4. [...] isso motiva a todos nés
que sabemos que Se conquistarmos esses
objetivos mais curtos, a gente também pega o
“bicho” (T2).

Ha casos também que é possivel mensurar a evolucdo do
desempenho individual de atletas. Para isso, é fundamental que o
treinador, além de desafiar positivamente, estabeleca objetivos e metas.
Porém, ndo adianta apenas criar propdésitos, é importante mensurar
guantitativamente o desenvolvimento do atleta no alcance das metas.
Assim, o treinador T3 relatou que procura conversar com cada atleta no
inicio da temporada para identificar as metas pessoais. A partir das metas
identificadas, o treinador procura auxiliar os atletas e fornece relatérios
estatisticos com o intuito de proporcionar parametros objetivos.

“[...] quando nés ajudamos um atleta a crescer
do ponto de vista técnico, tatico ou pessoal, isso
também sao titulos. Por isso que quando comega
a temporada procuro saber quais os objetivos
pessoais dos meus atletas, para que possa dar a
eles semanalmente relatérios de nimeros que
mostrem se ele esta mais longe ou perto dos seus
objetivos. [..] convocacdo para selecdo,
namero de gols, assisténcias, cruzamentos
certos, desarmes, aproveitamento de passe, tudo
o que fizer ele evoluir. Eles gostam disso, porque
vdo vendo a melhora” (T3).
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4.3.2 Critérios Qualitativos

A utilizagdo de critérios ndo mensuraveis quantitativamente
demanda analises mais aprofundadas. Apesar de poucos relatos dos
treinadores investigados sobre o emprego de critérios qualitativos de
lideranga, os resultados encontrados se orientam basicamente de duas
maneiras: a) feedbacks; b) percepcdes (feeling).

Entende-se por feedbacks todo tipo de informacéo reativa que um
receptor utiliza para avaliar a qualidade da transmisséo de conteldo, isto
é, ouvir a opinido de terceiros quanto ao trabalho desenvolvido. As
percepcBes ou feelings dizem respeito & identificacdo de estimulos
promovidos pelo ambiente, de forma a permitir sentimentos e sensagoes
gue retornam ao treinador como um critério de eficacia.

4.3.2.1 Feedbacks

Os treinadores T1, T3 e T5 relataram que costumam escutar
opiniBes de atletas, comissdo técnica, diretoria, imprensa e demais atores
envolvidos no cotidiano do futebol. As opinides emitidas assentam
enquanto parametros que ajudam o treinador a compreender o rendimento
do trabalho. Ou seja, os feedbacks comunicados na rotina esportiva
servem como indicativos de evolugdo, ou involugdo, da performance da
equipe.

Os atletas podem dar feedbacks de diversas formas. Enquanto que
alguns atletas preferem dialogar de modo individualizado com os colegas,
outros atletas procuram expressar as opiniGes perante a equipe. Ha
também os feedbacks corporais que externam opinides, positivas ou
negativas, bem perceptiveis (T1).

“[...] é importante a percep¢do de cada um
deles, o feedback dos caras é importante, os
sinais que eles déo, vocé tem que estar muito
atento, porque se ficar na bobeira, opa, alguma
coisa esta acontecendo, tem que mudar alguma
coisa, porque O cara nao esta pegando o
exercicio, [...] vocé tem que ficar muito ligado.
Porque os préprios jogadores te passam um
feedback daquilo que desejam ou ndo, se
concordam ou ndo, se compram a sua ideia ou
ndo. Esse feedback pode ser comunicado pelo
falar ou pela expressdo corporal” (T1).
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Além das opiniGes dos atletas, o treinador T3 mencionou que leva
em consideracdo também feedbacks de membros da comissdo técnica e
de gestores do clube, responsaveis por avaliarem seu trabalho
internamente.

“vocé tem que ficar atento ao que as pessoas
estdo falando para vocé e ao seu respeito. Seja
num jogo, num treino, procuro ouvir a opinido
da minha comissdo técnica e daqueles que
gerem o clube [...], porque foram eles que me
contrataram, entdo ouvir o que eles pensam é
importante para desenvolver o trabalho” (T3).

Os treinadores T1 e T5 mencionaram a influéncia da opinido da
imprensa. Apesar de ndo poderem se basear na opinido de alguns
profissionais despreparados que avaliam seus trabalhos, os treinadores
relataram que utilizam feedbacks de alguns profissionais mais
qualificados, para auxiliar na reflexdo acerca do desempenho.

“Vocé ndo pode dar ouvidos a tudo o que a
imprensa fala, mas vocé precisa ouvir algumas
opinibes de comentaristas influentes [..],
principalmente porque na coletiva vocé tem que
saber lidar com as perguntas desses caras. Vocé
tem que jogar um outro tipo de jogo. O jogo da
imprensa” (T5).

“Infelizmente tem muitos caras que falam o que
querem na TV e sdo totalmente despreparados
para avaliarem o seu trabalho. Mas tem alguns
bons que vocé pode ouvir e ter um termdémetro
de como eles veem o seu trabalho” (T1).

O treinador T5 avalia o proprio trabalho pelos feedbacks que
recebe em seu contexto de atuacdo. Quando predominam feedbacks mais
positivos no ambiente, considera que o trabalho estd bom. Contudo, avalia
como mau sinal quando os feedbacks negativos dominam o ambiente.
Além disso, alertou que os feedbacks positivos costumam ser mais
frequentes nos momentos que ocorrem as Vvitorias.
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“[...] se o ambiente esta bom, o vestiario esta
legal, e os feedbacks que vocé recebe sdo mais
positivos do que negativos, isso € um indicativo
de que o trabalho estad bom. [...] mas, vale
ressaltar, que geralmente os elogios vem
acompanhado de bons resultados” (T5).

4.3.2.2 Percepgdes (feeling)

Outro critério, um pouco mais subjetivo e é adotado pelos
treinadores T2, T3 e T4 é o feeling. Tais treinadores acreditam que o
préprio treinador é capaz de perceber, por meio de estimulos e rea¢fes do
ambiente, alguns indicativos que o guiam quanto a qualidade do trabalho
realizado. Além de um treinador ser capaz de perceber se a equipe esta
indo bem ou ndo, os sentimentos vivenciados apds treinos e partidas
também compreendem critérios de eficacia.

“Isso ai é o cheiro, isso ai é o feeling, é conhecer
0 teu grupo, é numa expressdo corporal, visual
do atleta, [...] vocé ja percebe se a equipe esta

~ 3

bem ou ndo, se esta dando certo ou ndo” (T4).

O treinador (T2) acrescenta que o feeling e a percepcdo sao
aflorados com a experiéncia. Que a medida que amplia as tuas vivéncias
e qualifica tuas experiéncias, a sua percep¢do para mensurar o trabalho é
mais fidedigna.

“Agora é claro que vocé sente, VOC& que t&
vendo ha muito mais tempo, ndo precisa de
repente alguém te trazer um nimero pra vocé
ver que teu jogo foi melhor, poxa, hoje joguei
bem, hoje cheguei mais, hoje chutei mais, hoje
cruzei mais, o goleiro adversario trabalhou
mais. Vocé ndo precisa ter nimero quando vocé
tem essa percepcdo, e um treinador experiente
consegue perceber com mais facilidade e
precisdo” (T2).

De modo semelhante, mas sob a 6tica do atleta, o treinador T3
mencionou que os atletas sdo capazes de perceber a qualidade do treino
ou de jogo que ele, ou a equipe, realizaram. Ressaltou que esse feeling os
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jogadores adquirem com o tempo de atua¢do na modalidade, permitindo
saber se estdo ou ndo colocando em pratica as ideias do treinador.

“Os atletas mais experientes sdo capazes de
sentir dentro de campo se as coisas estao dando
certo ou ndo. Quanto mais eles entendem as
ideias do técnico, melhor é o feeling deles para
ver se estdo ou ndo sendo colocadas em pratica”

(T3).

Apesar de ndo usar os scouts, o treinador T4 relatou que costuma
ver e rever videos de seus jogos e treinos. A andlise das imagens é
considerada mais proveitosa do que a identificacdo de frequéncias.
Acredita que ndo adianta coletar muitos nidmeros, se a melhor forma de
perceber e avaliar o jogo é por meio dos videos. Além de utilizar o scout,
o treinador T3 também é simpatizante do uso de imagens para controlar e
avaliar os treinos, especialmente a utilizagdo de drones que realizam a
filmagem das sessdes de treinamento que permitem ao treinador observar
a evolucéo da equipe como um todo.

“Costumo ver e rever sempre os meus jogos. Se
precisar vejo as filmagens de treinos também.
De que adianta muitos nimeros naquelas
folhinhas se eu ndo tenho as imagens. O que vale
sdo as imagens, [...] até porque quando a gente
estd no calor do jogo, a gente ndo enxerga um
monte de lance. Mas quando vemos 0 jogo
depois com calma, é possivel avaliar se fizemos
ou ndo um bom jogo” (T4).

“Eu comecei a trabalhar com o drone nos
treinamentos. Nos ajudou muito a interpretar o
treino e foi nos ajudando a melhorar a
performance. A filmagem de cima ajuda muito o
treinador corrigir a equipe e facilita a
observagdo do jogador” (T3).
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CAPITULO V
5. DISCUSSAO

O presente estudo concentrou-se em analisar as concepcdes e 0s
principios de préatica de lideranca dos treinadores de alta performance do
futebol brasileiro. As evidéncias encontradas nas entrevistas realizadas
permitiram a sistematizacdo das principais concepcdes de filosofia e de
pratica de lideranca. Apesar de expressarem suas ideias e principios de
lideranca, bem como descreverem suas acdes e praticas, os treinadores
investigados ndo apresentaram uma relagdo intencional, organizada e
elaborada entre ambas, bem como revelaram a escassez de critérios de
eficacia de lideranca. Os poucos critérios encontrados evidenciaram falta
de objetividade, fundamentacdo e conexdo deliberada em relacdo as
concepcdes e praticas de lideranca. Tais resultados corroboram com
estudos prévios que relatam a falta de maior conscientizacdo do treinador
no planejamento e implementacéo de sua filosofia, pratica e critérios de
lideranca (HORN, 2002; SILVA, 2006; BENNIE & O"CONNOR, 2010;
ARAUJO, 2013; DUARTE, 2014; GOMES & RESENDE, 2015; VALLE
& BLOOM, 2016; RESENDE, 2017; GOMES et al., 2018). Na literatura
consultada ha outros estudos que evidenciaram o sucesso € a eficacia de
um treinador quando este possui uma filosofia de treinador e de lideranca
consciente, forte, intencional, conceitual e processual (GOULD et al.,
2006; 2007; 2017; COLLINS et al., 2009; JENKINS, 2010; MARTENS,
2012; CAMIRE et al., 2012; GOMES, 2015). A diferenca entre esse
modelo tripartido (filosofia, pratica e critérios desconexos e légica ndo
linear) e o modelo trifasico (filosofia, pratica e critérios sistematizados,
conceituais e linear), assenta na ideia de que o segundo torna o0 processo
de lideranca do treinador mais coerente e eficaz (GOMES, 2015).

Ao adotar como base tedrica do presente estudo o Modelo
Trifésico de Eficacia de Lideranga (MTL) (GOMES, 2014), a discusséo
dos resultados foi organizada em trés momentos: a) filosofia de lideranca
(competéncias, concepcdes, principios, valores, ideias e conhecimento);
b) préatica de lideranca (acOes, estratégias, gestdo e comportamentos); e
c) critérios de efichcia (indicadores de sucesso e evolucdo). Além de
responder aos objetivos especificos, esta estrutura também acompanha a
sistematizacdo adotada das evidéncias encontradas.
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5.1 FILOSOFIA DE LIDERANCA DO TREINADOR DE ALTA
PERFORMANCE DO FUTEBOL

Compreendendo a filosofia de lideranca enquanto o conjunto de
ideias, crencas, principios e valores que um treinador utiliza para nortear
0s comportamentos de sua equipe (GOMES, 2015; 2018), procurou-se
destacar algumas competéncias que fundamentam e sustentam a
acao/funcdo do treinador a fim de operacionalizar essa filosofia de
lideranca.

Os treinadores investigados evidenciaram como principais
competéncias a lideranca, a comunicacdo, o equilibrio emocional, a
capacidade de adaptacdo, a capacidade reflexiva, o conhecimento
profissional e a gestdo de equipe. De modo complementar e mais
especifico, os treinadores investigados também relataram a gestdo
politica, a cobranca, a persuasdo, o recrutamento de atletas e o staff, a
leitura de jogo, as estratégias de jogo, a didatica, a criatividade e o
improviso. Alguns estudos respaldam tais competéncias na atuacdo dos
treinadores (PINHO, 2009; ESTEVES, 2009; COTE & GILBERT, 2009;
2013; DUARTE, 2014; RESENDE, 2015; 2017; MESQUITA, 2012;
SILVA, 2018; GONZALEZ-PONCE et al., 2018), enquanto outros
mencionam e acrescentam competéncias como a visdo, 0 empenho, a
gestdo positiva, o planejamento de treinamento, a gestéo de treinamento,
0 planejamento de carreira, a construcdo de carater, a formacdo de
treinador iniciante, a analise de necessidades, o0 ajuste de tarefas, a
reflexdo sistematizada e a inovag¢do (BECKER, 2009; 2013; ABRAHAN
& COLLINS, 2011; MEYERS et al., 2011; MESQUITA et. Al, 2011;
ICCE, 2013; MALLET & LARA-BERCIAL; 2016; LARA-BERCIAL &
MALLET, 2016; MILISTETD et al., 2017). Ressalta-se que nédo foram
mencionadas algumas competéncias observadas frequentemente na
pratica profissional de treinadores de futebol no Brasil, como a
governanga, a coragem, a competitividade, a resiliéncia, as convicgdes, as
intuicdes e a sorte (acaso).

Interessante notar que algumas competéncias nao foram relatadas
pelos entrevistados, pois possivelmente ndo estejam dentro de suas
realidades ou por desconhecimento dos proprios treinadores. Como a
maioria dos estudos foi realizada em contextos, esportes e paises
diferentes (MCCALLISTER, 2000; GOULD ET AL., 2002; 2007;
JONES, 2002; 2003; 2017; BREAKEY, 2009; COLLINS ET AL., 2009;
ABRAHAN & COLLINS, 2011; MESQUITA ET AL., 2011; LARA-
BERCIAL & MALLET, 2016), acredita-se que algumas competéncias
elencadas ndo representem, ou correspondam, ao contexto de atuacgéo dos



129

treinadores brasileiros de alta performance. E possivel identificar a
diferenca, quando sdo comparados os dados em relagdo a dois estudos
com mais de quatrocentos treinadores portugueses de diferentes
modalidades (CUNHA et al., 2010; SANTOS & MESQUITA, 2010), nos
quais se valoriza e destacam mais as competéncias de organizacdo de
ambiente e conducdo de praticas (ICCE, 2013), em detrimento da
construcdo de relagfes, comunicacdo e lideranca evidenciadas no
presente estudo.

A instabilidade profissional e a brevidade de trabalho que
acompanha a realidade dos treinadores brasileiros, aliadas ao calendario
saturado que as equipes vivenciam compreendem possiveis razdes das
diferencas contextuais. Além disso, hd o amadorismo frequente na gestéo
dos clubes, das federagdes estaduais e da confederacdo nacional, pois
guem os administra sdo presidentes e diretores estatutarios que muitas
vezes ndo possuem formacdo profissional para atuarem nos cargos
ocupados (MOSCA, 2009). Assim, algumas competéncias elencadas
pelos treinadores investigados, como gestdo de equipe, gestdo de
problemas e ambiente, equilibrio emocional e adaptacdo, sejam mais
importantes a sua atuacdo, em detrimento aos planejamentos, gestdo de
treinamentos, formacdo de treinadores iniciantes, visdo e outros que se
remetem aos trabalhos de médio e longo prazo.

A lideranca € uma competéncia importante ndo apenas para 0s
treinadores de alta performance de futebol, mas também é evidenciada em
outros estudos com treinadores (SMOLL & SMITH 1989;
CHELLADURAI, 1984;1990; 2007; PARCELLS & COPLON, 1995;
COTE etal., 1995; CRUZ & GOMES, 1996; BLOOM, 1998; CARRON
& HAUSENBLAS, 1998; FELTZ, 1999; HORN; 2002; GOULD et al.,
2002; 2007; COSTA 2003; 2006; 2010; JOWETT, 2007; GOMES, 2005;
2007; 2014), demonstrada essencialmente por meio dos modelos
Situacionais, Contingenciais, Carismaticos e Transformacionais
(GOMES, 2005) e Multidimensional (CHELLADURAI, 2007). Tendo
como base alguns desses modelos, investigadores tém se interessado na
elaboracdo de adaptacdes direcionadas a lideranca do treinador esportivo,
como por exemplo “Agdes do treinador” (COTE, 1995), até chegarem ao
“Modelo Trifasico de Eficacia de Lideran¢a” (GOMES, 2014). Este
modelo, utilizado como framework nessa pesquisa, visa estruturar,
organizar, sistematizar, operacionalizar e avaliar as ideias e estratégias do
treinador, acreditando que ao segui-lo, o treinador torna-se mais eficaz.

As evidéncias encontradas indicam que o0s treinadores
investigados ndo parecem adotar na integralidade o modelo trifasico de
eficécia de lideranca, o qual poderia melhorar o nivel de conscientizagéo
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da propria préatica, a reflexdo sistematizada das agGes implementadas,
bem como liderar melhor suas equipes no alcance das metas. Apesar de
relatarem de forma desconexa as suas concepcdes de filosofia e pratica de
lideranca, os treinadores investigados estdo conscientes da importancia da
adocdo de um modelo de lideranca que possa auxiliar e melhor qualificar
a prética profissional.

Na tentativa de criar uma filosofia e pratica de lideranca bem
desenvolvida de treinadores, alguns estudos recomendam que o treinador
deve refletir, escrever e elaborar um sistema de principios e valores que
possa nortear a sua filosofia profissional (HANNULA, 2003;
MARTENS, 2005; 2012; 2013; 2018; HARDMAN & JONES, 2013;
KIDMAN &HANRAHAN, 2011; JENNY & HUSHMAN, 2014;
GRECIC & GRUNDY, 2016; RESENDE; 2018). Considerando que a
filosofia do treinador é o conjunto de crencas, principios e valores
pessoais/profissionais que guiam as a¢des do treinador (JENKINS, 2010;
HARDMAN & JONES, 2013; MARTENS, 2018) e a filosofia de
lideranca é o conjunto de ideias, crengas, principios e valores para
guiarem sua equipe (GOMES et al., 2015; 2018; RESENDE et al., 2017),
torna-se fundamental que os proprios treinadores sistematizem o0s
principios e os valores que acreditem ser relevantes para nortear a sua
pratica. Além de elucidar e conscientizar o proprio treinador quanto a sua
filosofia (KIDMAN & HANRAHAN, 2011; MARTENS, 2018), essa
estruturacdo facilita as tomadas de decisdes a fim de resolver problemas
gue demandam suas intervengdes (HANNULA, 2003; BURTON &
RAEDEKE, 2008). De fato, a clareza e a intencionalidade da prética
desses principios e valores a equipe pode potencializar a lideranca e a
influéncia das ideias do treinador para com seus atletas e staff,
melhorando a sua efic&cia de lideranca.

Os principios e valores elencados pelos treinadores investigados,
apesar de ndo transparecerem ser sistematizados, vao ao encontro do que
foi abordado em estudos prévios que revelaram principios e valores
similares (LYLE, 2002; GRABER & KILPATRICK, 2008; MARTENS,
2012;2013;2018; GRECIC & GRUNDY, 2016; RESENDE et al, 2017;
GOMES et al., 2018). Os principios de coeréncia, disciplina,
empatia/altruismo, coesdo de equipe, adaptacdo, motivacdo, empenho,
respeito, confianga, cooperacdo, bem como os valores de honestidade,
transparéncia, sinceridade, lealdade, humildade e competitividade,
credenciam-se a ocupar a lista de um treinador de sucesso (MARTENS,
2018). Neste caso, é possivel perceber que, mesmo sem ter uma filosofia
intencionalmente estruturada, os investigados demonstraram convicgao
em relatar alguns principios e valores enquanto premissas de sucesso.
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Além da opinido unanime e a intensidade expressadas para com
os principios e valores, os treinadores investigados consideram esses
principios como fundamentais para um “vestiario” saudavel, sem o qual
acreditam que fica dificil a conquista de titulos ou alcance de metas, por
enfraquecer a coesdo e sinergia da equipe. Por ndo vislumbrarem
trabalhos de longo prazo no contexto de alto rendimento do futebol
brasileiro, o foco de atuacdo do treinador parece estar mais voltado no
desenvolvimento de principios que possibilitem a “sobrevivéncia” no
posto de trabalho, em detrimento da sistematizacdo mais elaborada de
uma filosofia de lideranca.

As dificuldades enfrentadas na implementacdo de uma filosofia
de lideranga por conta do tempo no cargo como treinador de futebol no
Brasil estdo associadas a determinadas crencas reveladas pelos
treinadores investigados, nomeadamente que um bom treinador é aquele
gue vence o segundo tempo com uma intervencdo no intervalo, que o
improviso ainda é mais relevante do que o planejamento, que atualmente
é mais dificil lidar com o jogador por ele ser mais critico, que o futebol
se desenvolve em ciclos que se repetem e que a melhor forma de avaliar
o trabalho é, basicamente, o resultado. As crengas desta natureza podem
impossibilitar uma visdo mais ampla de que o processo, assentado em
uma filosofia (ideias, principios, valores e crencas), potencializa
resultados e ndo o contrario. Apesar de alguns estudos reforcarem a
importancia da filosofia de lideranca e filosofia do treinador (COLLINS
et al, 2009; JENKINS, 2010; CAMIRE, 2012; HARDMAN & JONES,
2013; MARTENS, 2018; GOMES et al., 2015; 2018; RESENDE et al.,
2017), entende-se que os relatos dos treinadores investigados refor¢cam
um quadro distinto em suas realidades, o de que liderar quase sempre esta
associado aos resultados e titulos obtidos e, consequentemente, na
seguranca de seu cargo profissional.

Os treinadores investigados ainda atribuiram consideravel
importancia ao conhecimento profissional como requisito para uma
pratica qualificada, o que vai ao encontro com os achados de alguns
estudos (NASH & COLLINS, 2006; ABRAHAM et al., 2006; CASSIDY
et al,.2009; ICCE, 2013) que demonstraram que o0 conhecimento
profissional auxilia o treinador em suas tomadas de decis@es. De fato, 0s
investigados entendem que o conhecimento tacito atua como um
arcabouco importante, de minimizar tentativas e erros nas tomadas de
decisBes que definem o cotidiano do treinador, isto €, as vivéncias
contextuais geram uma base de conhecimento profissional fundamental
na atuagdo diaria desse profissional. Alguns estudos sobre essa temética
(BLOOM et al., 2003; COLLINS ET AL., 2009; ABRAHAN &
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COLLINS, 2011) apontam que o conhecimento adquirido por meio de
uma pratica deliberada, constituida de erros e acertos, produz um
conhecimento técito estruturado/consciente e contextual/instintivo
(NASH & COLLINS, 2006), que auxiliara diretamente na fungdo do
treinador esportivo, bem como em suas frequentes tomadas de decisbes
(ABRAHAM et al., 2006).

Um aspecto a ressaltar € a valorizagdo de outros conhecimentos
complementares ao tcito, que compreendem o dominio de ferramentas
tecnoldgicas, o saber aprender e saber buscar o conhecimento
(reciclagem), bem como conhecimentos taticos-estratégicos, técnicos,
fisicos, comportamentais e pedagdgicos-metodologicos. C6té e Gilbert
(2009) criticam o excessivo valor atribuido ao conhecimento profissional,
0 qual consideram ser insuficiente para assegurar a formacdo de um
treinador eficaz. De fato, a maioria dos cursos de formacéo de treinadores
esta estruturada para favorecer a aquisicdo de conhecimentos
profissionais (MILISTETD, 2015), esquecendo de desenvolverem o0s
conhecimentos interpessoais e intrapessoais (COTE & GILBERT, 2009).
Importante ressaltar também que os treinadores de futebol investigados,
ao contrario de alguns estudos (COTE & GILBERT, 2009; ICCE, 2013;
MILISTETD, 2015), buscam em demasia tal expertise por meios formais,
informais e ndo formais (NELSON, 2006), ndo se atentando a
complexidade que norteia a pratica de um treinador (JONES et al., 2003;
2005; CUSHION, 2007; COTE & GILBERT, 2009; ICCE, 2013;
MARTENS, 2018) e deixando de desenvolver outros conhecimentos
vitais para um treinador de sucesso.

5.2 PRATICA DE LIDERANGCA DO TREINADOR DE ALTA
PERFORMANCE DO FUTEBOL

Ao considerar que a pratica de lideranca compreende
comportamentos e agdes claras e especificas, guiadas pela filosofia de
lideranca (ideias, valores, principios e crencas) (ARAUJO, 2013;
GOMES et AL., 2015; 2017; RESENDE et al., 2017), a discussao sobre
esta tematica procurou contemplar algumas préticas mencionadas pelos
treinadores investigados, as quais procuram operacionalizar suas
concepcOes de filosofia de lideranca.

Inicialmente é importante ressaltar que nao foi possivel
identificar uma conexdo estruturada entre as concepgdes e a préatica de
lideranca e a pratica, especialmente pela dificuldade dos treinadores
investigados expressarem, de modo conceitual, a filosofia de lideranca.
Assim, apesar de ndo serem relatadas de forma intencional e associadas a
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uma filosofia de lideranca conceitual, as praticas mencionadas
expressaram caracteristicas e particularidades de uma filosofia do
treinador de maneira espontanea e instintiva. Além disso, as evidéncias
foram sistematizadas em trés categorias das acdes consideradas mais
significativas: a) gestdo de equipe; b) corresponsabilidade; e c)
comunicacao assertiva. Embora ndo adotem a mesma denominagdo, na
literatura consultada é possivel encontrar diversos estudos que
evidenciam e respaldam algumas dessas praticas sintetizadas nesses trés
pilares (McCALLISTER et al., 2000; KAMPHOFF et al., 2005;
TURMAN, 2003; VOIGHT & CARROL, 2006; BECKER,
2008;2009;2013; BOIS et al., 2009; CUSHION, 2010; HORN, 2008;
JONES et al., 2002; 2003; MARTIN et al., 2009; McCANN, 2007;
SMITH et al., 2005; RESENDE, 2014; 2017; GOMES & RESENDE,
2015; GOMES et al., 2014; 2015; 2018; ARAUJO, 2013; GOULD,
2017).

No estudo que revisou mais de trezentos artigos que abordavam
0 impacto da pratica comportamental do treinador no desenvolvimento e
performance de atletas, Becker (2013) sistematizou as a¢Bes em sete
categorias: a) comportamento positivo; b) suporte e apoio; c)
individualidades; d) ser justo e honesto; €) comportamento apropriado; f)
clareza e transparéncia; g) ser consistente. Nota-se que muitas préaticas
mencionadas na revisdo de Becker (2013) sdo similares ou revelam
estratégias de praticas semelhantes aos pilares adotados no presente
estudo.

No que que diz respeito a gestdo de equipe, evidenciou-se alguns
relatos que contemplam a motivagdo (VOIGHT & CARROL, 2006;
BECKER, 2009; BOIS et al., 2009) e o apoio e o suporte (empatia) do
treinador para sua equipe resolver seus problemas particulares (JONES et
al., 2003; GOULD, 2007; VOIGHT & CARROL, 2006; BECKER,
2009). Além da gestdo justa e coerente ao cobrar e tratar cada um com
suas individualidades, mas desprendendo a mesma atencdo, tempo e
energia a todo o grupo (GOULD, 2002; JONES, 2003; VOIGHT &
CARROL, 2006; BECKER & WRISBERG, 2008; BREAKEY et al.,
2009), h& as intervengdes para assegurar a coesdo de equipe
(KAMPHOFF et al., 2005; TURMAN, 2003).

Quanto a corresponsabilidade, algumas praticas foram
mencionadas como a criagdo de um grupo de capitdes da equipe que
auxilia o treinador na gestdo do grupo gerando autonomia aos atletas
(RESENDE et al., 2017), fomentar a criatividade e a liberdade a equipe
na busca de resolucGes de problemas (RESENDE & GILBERT, 2015;
GOULD et al., 2017), estabelecer visdo, objetivos, padrfes e metas
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estimulando os integrantes da equipe na busca da realizagdo de tarefas
gue objetivem tais fins (BECKER, 2009; LARA-BERCIAL & MALLET,
2016) e descentralizar decisdes, delegando tarefas ao seu staff e capitées
fomentando a tomada de decisdo (COPE et al., 2016; RESENDE et al.,
2017).

Com relagdo a comunicacdo assertiva, procurar ajustar a
linguagem do atleta ou staff customizando o didlogo (JONES et al., 2003;
BECKER & WRISBERG, 2008), procurar ndo ser prolixo e ndo
ultrapassar mais de quinze minutos (BECKER, 2009), esforcar-se em
ouvir para conhecer melhor seus atletas (JONES, 2003; GOULD et al.,
2017; GOMES et al., 2018) e ter bons argumentos para ser persuasivo e
consistente de forma a influenciar a equipe em busca da visao
estabelecida (JONES et al., 2002; BECKER, 2009; ARNOLD et al.,
2015; GOULD et al., 2017).

Alguns principios de lideranga foram relatados pelos treinadores
investigados, os quais ainda ndo parecem ter sido contemplados na
literatura consultada. Sobre a pratica da gestdo de equipe, alguns
treinadores mencionaram “criar um fato novo” quando sentem que estdo
perdendo o comando da equipe ou o grupo esta desmotivado pela falta de
resultados, a fim de evitar que a demissao do treinador seja o “fato novo”.
O “desafio positivo” compreende uma estratégia que consiste em utilizar
“gatilhos” que despertem, por meio de desafios, aqueles atletas que se
encontram acomodados. Dentre as praticas de corresponsabilidade,
apontaram a criagcdo de um comité, composto por atletas, que auxilia na
gestdo da equipe e nas tomadas de decisdes, gerando um sentimento de
responsabilidade compartilhada e 0 comprometimento por parte de uma
lideranca de atletas. Esse comité pode recomendar melhorias nos
treinamentos, escalacdes, logisticas e demais atividades do cotidiano de
um clube profissional.

Sobre a préatica de transmissdo de principios e valores, o0s
treinadores investigados tém utilizado a comunicagdo oral, a
comunicacdo comportamental e a comunicacdo ambiental. Alguns
estudos refor¢cam a importancia dessa transmissdo para que 0s treinadores
operacionalizem suas filosofias com eficacia, ja que sdo os principios e
valores que a norteiam (LYLE, 2002; JENKINS, 2010; HARDMAN &
JONES, 2013; ARAUJO, 2013; GOMES, 2015; RESENDE et al., 2017;
GOULD et al., 2017; GOMES et al., 2018). Compreende-se que 0s
principios e valores quando citados, consciente ou ndo, pelos treinadores
em seus discursos, feedbacks e treinamento, sdo estabelecidos e afirmados
guando o lider os transmite pelo exemplo pessoal. Tal constatacdo
corrobora com a literatura que evidencia o poder que ha na comunicagdo
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de principios, valores e crencas por meio do comportamento dos
treinadores (BECKER, 2009; BECKER, 2013, GOULD et al., 2017,
GOMES et al., 2018). No entanto, Gomes e colegas (2018) destacam que
ha principios, valores e crencas que sdo transmitidos pelo ambiente, ou
seja, que o treinador ndo é capaz de controlar sua comunicacao, porque
estdo inseridos na cultura organizacional do clube, em funcionarios
antigos e demais agentes que compBe o ambiente. Por conta disso, ha
necessidade de uma flexibilizacdo e adaptacdo do treinador, quando este
for sistematizar sua filosofia de lideranga, para considerar regras, padrdes,
visdes, cultura e clima organizacional, bem como particularidades de sua
equipe de trabalho.

5.3 CRITERIOS DE LIDERANGCA DO TREINADOR DE ALTA
PERFORMANCE DO FUTEBOL

Os critérios de lideranca sdo indicadores pessoais e profissionais
gue os treinadores utilizam a fim de avaliarem e mensurarem a pratica,
em relacéo a filosofia de lideranca e objetivos estipulados (GOMES et al.,
2014; 2017; RESENDE et al., 2017). Apesar de utilizarem determinados
critérios, os treinadores investigados tiveram dificuldade em apontar os
critérios explicitos na avaliacéo da relacdo estruturada e intencional das
concepcoes e préatica de lideranga.

O principal parametro de avaliagdo de um trabalho tem sido o
resultado esportivo. Tal constatacdo corrobora com estudos (ARAUJO,
2013; GOMES et al., 2014; 2015; 2018; RESENDE et al., 2017) que
apontam que treinadores ndo possuem critérios de eficacia de lideranca
muito definidos e que geralmente esses indicadores sdo realizados por
observacfes subjetivas e feedbacks de atletas e staff. Além da
predominante mensuracdo por meio do resultado, os treinadores
investigados relataram utilizar alguns pardmetros para controlar treino-
jogo ou para avaliar se a equipe obteve rendimento, nomeadamente scout
em treinos e jogos que estipulam metas individuais e coletivas, o feeling
guando assistem novamente aos jogos e ouvir feedbacks de profissionais
envolvidos.

Um aspecto importante a ressaltar é que estabelecer critérios para
trabalhos que ndo possuem filosofias e praticas claras e bem definidas
(sustentadas em ideias, principios e valores sistematizados), torna-se
semelhante a utilizar uma bussola sem o norte, ou seja, ndo é possivel
avaliar quando ndo se sabe o que se deve/quer mensurar. Considerando
gue o sucesso de um treinador esta associado a uma filosofia forte,
consistente, sistematizada, estruturada e bem definida (COLLINS et al.,
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2009; CAMIRE, et al., 2012), Gomes (2015) propde a utilizagio do
modelo trifasico de eficicia de lideranca, no qual hd uma relacdo de
interdependéncia linear entre as trés fases (ideia, acdo, avaliacdo),
possibilitando a utilizagdo de critérios de lideranca coerentes e coesos. No
entanto, Araldjo (2013) evidenciou uma lideranca desconectada entre o
gue se pensa, 0 que se faz e o que se avalia (lideranga tripartida) na
investigacdo com dez treinadores esportivos. Além disso, constatou que
os treinadores tendem a expressar melhor suas préaticas de liderangas, do
que sua filosofia ou critérios de lideranca.

As evidéncias encontradas no presente estudo, aliadas aos
achados na literatura consultada (ARAUJO, 2013; GOMES, 2015),
permitem recomendar aos treinadores que sistematizem suas filosofias e
praticas de lideranca, antes de estabelecerem possiveis critérios de
lideranca. Assim, os critérios poderdo ser desenvolvidos de forma
consonante e conexa a filosofia e prética de lideranga. Na elaboracdo dos
indicadores de eficacia de lideranca, ha necessidade de os treinadores
estipularem metas reais, criarem critérios claros e concretos,
estabelecerem objetivos de curto, médio e longo prazo, com nivel de
flexibilidade que permita a reformulacéo, quando necessaria (RESENDE
etal., 2017). Além disso, é importante estabelecerem critérios de sucesso
de eficiéncia (qualitativos) e de eficacia (quantitativos), isto &,
indicadores com feedbacks e orientacdes (qualitativos) e indicadores
numéricos (quantitativos) (RESENDE et al., 2017). Ao desenvolverem
alternativas de critérios de eficiéncia e eficacia, os treinadores conseguem
acompanhar melhor o processo e permitem também uma avaliagdo mais
justa e adequada, evitando a visdo simplista e redutora de avaliar o
trabalho apenas por resultados desportivos (GOMES, 2015; 2018;
RESENDE et al., 2017).
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CAPITULO VI
6. CONSIDERACOES FINAIS

As concepgdes de filosofia de lideranca, quando apresentadas
pelos treinadores de alta performance de futebol masculino, ndo parecem
advir de acbes reflexivas que, por meio de uma pratica deliberada,
auxiliam na sistematizacdo e construcdo, de forma consciente e
intencional, das ideias, principios, valores e crengas. Quando indagados
acerca de sua filosofia, os treinadores foram surpreendidos por uma
pergunta complexa, cujas respostas ndo manifestaram o dominio de
conhecimento declarativo, mas concentraram-se apenas no conhecimento
processual acerca de sua filosofia de lideranca.

A jornada reflexiva dos treinadores investigados, iniciada nas
entrevistas semiestruturadas, permitiu identificar algumas competéncias
(lideranga, comunicacdo, equilibrio emocional, capacidade de adaptacéo
e capacidade reflexiva), principios/valores (honestidade, coeréncia,
disciplina, humildade e lealdade) e conhecimentos profissionais
considerados importantes na definicdo da filosofia de lideranga dos
treinadores de alta performance de futebol masculino. Quanto aos
principios de prética de lideranca, as evidéncias concentraram-se sobre as
estratégias de lideranca adotadas (gestdo da equipe, corresponsabilidade
e comunicacdo assertiva), a pratica de principios/valores por meio da
comunicagao oral, comportamental e ambiental, assim como a pratica de
conhecimentos especificos e gerais. Os poucos critérios encontrados
evidenciaram a falta de objetividade, fundamentagdo e conexao
deliberada das concepcdes e préaticas de lideranca. Além disso, o principal
pardmetro de avaliacdo de um trabalho tem sido o resultado esportivo.

Apesar de expressarem suas ideias e principios de lideranca, bem
como descreverem suas acdes e praticas, os treinadores investigados ndo
apresentaram uma relagdo intencional, organizada e elaborada entre
filosofia e pratica de lideranca, bem como revelaram a escassez de
critérios de eficacia de lideranca. A falta de conexdo entre o que se pensa
(filosofia) e que se faz (pratica) caracteriza a ado¢do do modelo tripartido
de lideranca (filosofia, pratica e critérios desconexos e Idgica néo linear),
o0 qual justifica também a tomada de decisdes dos treinadores, realizada
de maneira instintiva e embasada no conhecimento tacito, reproduzindo
assim, acOes de forma inconsciente e sem reflexao.
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A adocdo do modelo trifasico de eficacia de lideranca é
recomendada aos treinadores de alta performance no futebol masculino,
no qual a filosofia, a pratica e avaliacdo necessitam ser interdependentes
entre si. Além disso, a aprendizagem profissional deve estar centrada na
reflexdo da pratica deliberada, contemplar o processo e o resultado, bem
como estar embasada na complexidade da relagdo entre o contexto, o lider
e 0s membros da equipe. Assim, a lideranga sera mais dindmica e ajustada
ao ciclo conceitual e pratico, possibilitando ao treinador uma atuacéao
reflexiva, consciente e evolutiva, de maneira a potencializar sua eficiéncia
e eficacia.

Os treinadores devem sistematizar suas filosofias e praticas de
lideranca, antes de estabelecerem possiveis critérios de lideranga. Na
elaboracdo dos indicadores quantitativos (objetivos) e qualitativos
(subjetivos) de eficacia de lideranca, os treinadores necessitam
estabelecer metas reais, construir critérios claros e concretos, dimensionar
objetivos de curto, médio e longo prazo, com determinado nivel de
flexibilidade que permita a reformulacgéo.

A préatica reflexiva sistematizada € essencial para o
desenvolvimento dos treinadores. A pratica deliberada, sustentada por
uma jornada reflexiva transversal, potencializa a aprendizagem do
treinador tornando-o conscio de suas experiéncias. Estas, assistidas por
uma dialética reflexiva, fomenta melhores tomadas de decisGes e evita
constantes acOes reprodutivas ndo refletidas. Assim, discursos acerca de
um conhecimento tacito estagnado que insiste, de maneira incidental, a se
repetir constantemente de forma empirica, emancipam-se e transformam-
se em uma préatica mais desenvolvida e eficaz.

Diante das limitacbes do estudo, especialmente aquelas
associadas a utilizacdo de entrevistas na coleta de dados, recomenda-se a
continuidade da investigacdo para averiguar a pratica in loco dos
treinadores, comparando aquilo que dizem fazer com o que realmente
fazem, bem como identificar os impactos de modelos distintos de
lideranca (trifasico e tripartido) nas equipes de futebol. Além de
acompanhar por um periodo prolongado a intervencdo de treinadores,
recomenda-se utilizar os procedimentos de triangulacdo de diferentes
fontes de informagéo.
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Apéndice 1. Matriz de Anélise Tematica
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TEMA

CAT
G.

SUB CATEGORIA

CODIGO

CONCEPCOES DE FILOSOFIA DE LIDERANCA

COMPETENCIAS

LIDERANCA

Sem lideranca o treinador ndo alcanca o nivel de alta
performance

Lideranga adquirida/conquistada e ndo imposta

Lideranca gera coesdo de equipe (vestiario saudavel)

Lideranca é respaldada pelo exemplo

Lideranca para gerir egos e vaidades

Lideranca respaldada pelo conhecimento

Lideranca oculta para guiar a equipe

COMUNICAGCAO

Falar a linguagem do ouvinte (ajustar sintonia na
fala)

Ser persuasivo em seu discurso para que a equipe
“compre” as ideias

Saber transmitir o conhecimento de forma clara,
objetiva e didatica (se fazer entender)

Voz de comando com seguranga, firmeza e
autoridade

Usar o corpo, maos e expressdes faciais para auxiliar
na fala

EQUILIBRIO
EMOCIONAL

Saber lidar com as pressdes internas (atletas, staff,
diretoria e gestdo) e externas (midia, torcida e
empresarios)

Saber lidar com as emogdes oriundas dos resultados e
problemas cotidianos

Balancear vida profissional e vida pessoal

CAPACIDADE DE
ADAPTACAO

Adaptacdo aos contextos profissionais

Saber o limite da adaptacdo. Se moldar ao contexto,
mas sem perder suas convicgoes e identidade.

Adaptacdo para dar continuidade a trabalhos ja
iniciados

Adaptacdo interpessoal. Identificar pessoas a fim de
adaptar a gestéo de equipe.

CAPACIDADE
REFLEXIVA

Reflexdo do processo treino-jogo

Reflexdo das decisdes tomadas na resolucéo de
problemas

Reflexdo como descanso e criatividade

E

PRINCIPIOS
VALORES

HONESTIDADE

Propicia um vestiario saudavel

Favorece transparéncia e credibilidade na gestdo da
equipe

Respalda a lideranga gerando confianga e respeito na
cobranca diéria

COERENCIA

Proporciona uma gestdo de pessoas equilibrada

Mantém critérios nas tomadas de decisdes

Sustenta a cobranga cotidiana

LEALDADE

Fortalece os elos/lagos interpessoais fundamentais no
contexto esportivo
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Atua como base so6lida em discussdes, discordancias
e feedbacks, no auxilio da relagdo de confianca.

Assegura a fidelidade em situacdes adversas

Fundamenta o profissionalismo e a produtividade

DISCIPLINA

Contribui na organizagdo de processos

Qualificacdo de trabalho e execucéo de planejamento

Desperta a necessidade de aprendizagem continua

HUMILDADE

Ajuda a enxergar limitacoes, facilitando a
corresponsabilidade

Reconhecer fraquezas, contribui na atuagéo
interdisciplinar

Gera confianga, respeito e carisma ao treinador

EMPATIA/
ALTRUISMO

Potencializa a sinergia da equipe tornando-a mais
eficaz

Estimula a cooperacdo e identificagdo com o lider

CONHECIMENTOS

Vivéncias diversas geram experiéncia que corrobora
as tomadas de decisOes

GERAIS

Dominio basico de ferramentas e instrumentos
tecnolégicos

Aprender a aprender. Saber buscar o conhecimento

Interdisciplinar e generalista, conteidos que
permeiam o futebol

ESPECIFICOS

Técnicos-taticos potencializam o rendimento do atleta

Metodologia, pedagogia e didatica de treinamento do
futebol

Leitura de jogo

Nivel dos torneios e mercado de atletas

TEMA

CAT. SuB

CATEGORIA

CODIGO

PRATICA DE
LIDERANCA

EQUIPE

ESTRATEGIAS DE
LIDERANCA

Cobrar coerente para tirar da zona de conforto e
extrair rendimento

Tratar todos de maneira igualitaria

Promover eventos que estimulem a coeséo de
equipe

Desafiar positivamente a equipe para nao se

GESTAO DE | acomodar

Apoiar e ajudar os individuos da equipe a
resolver seus problemas pessoais

Proteger sua equipe de agentes externos

Ser flexivel e aberto a dialogar para resolver
problemas

Adaptar a cultura e clima organizacional para
liderar
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Criar “fato novo” quando ambiente esta
desfavoravel e sem resultados

Motivar a equipe em situacoes adversas

Dar autonomia ao staff e atletas nas tomadas de
decisoes e resolucdes de problemas

Descentralizar decisdes e delegar tarefas

Estabelecer a visdo (fins), fomentando a equipe

Fazer uso do principio da especificidade nas
sessdes de treinamento

CORRESPON | a criar métodos (meios) na realizagéo de tarefas
SABILIDADE | Criar grupo de capitdes para dividir
responsabilidades

Dividir as cobrangas com o grupo de atletas
Induzir a equipe a tomar as decisdes que 0
treinador gostaria
Adequar vocabulério, cultura e exemplos que
fazem sentido ao ouvinte
Saber ouvir sua equipe. Atentar ao que o
ambiente quer expressar e entdo criar a
estratégia eficaz de comunicagdo
COMUNICAG | Customizar a comunicagdo com gatilhos que
Ao estimulam o ouvinte a abrir sua mente para
ASSERTIVA | escutar
Argumentar com conteddo para persuadir a
equipe quando essa ndo concordar
Discursar o que se objetiva em até 15 minutos
Abordar individualmente para posteriori falar a
todos
Relembrar constantemente em seus discursos e
L feedbacks
RN COMUNICAC | Saber o que, como, quando e onde falar
2 AO ORAL
S Citar exemplos para facilitar a compreenséo
Z (2]
T & |COMUNICAC
E % COM?%RTA Transmitir pelo exemplo pessoal de lider
<> MENTAL
) Transmisséo pela cultura e histéria do clube
:: COMEQICAC Transmissao pelos demais colaboradores do
& AMBIENTAL |-Clube
Transmissdo por normas e condutas
> Transmitir o plano de jogo durante os
o uw treinamentos e ajustar no intervalo dos jogos
D = | PRATICADE
12 8 c| CONHECIME | Utilizar softwares e ferramentas tecnoldgicas
= T = NTOS
= | ESPECIFICOS
©3
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Buscar reciclagem com pares e em outros paises

Buscar atualizagéo de disciplinas gerais que
tangem o futebol

PRATICA DE Aprender novos idiomas e culturas
CONHECIME
NTOS i i . .
GERAIS Saber lidar com imprensa, empresarios e torcida
Extrair da experiéncia conhecimento tacito além
do futebol
TEMA CATEGORIA SUB CATEGORIA CODIGO
8 i Anélise pelos resultados dos jogos
n > ESTATISTICAS
OF Realizar Scout em jogos e treinos
o <
(11} < E E Estabelecer metas de curto, médio
A g z OBJETIVOSE | © longo prazo
O zZ ) METAS Estipular metas individuais aos
- (@4 atletas
o<
‘L % Contetdos que a equipe e agentes
w0
l: a) n 2 FEEDBACKS externos dizem sobre o trabalho
x= 9Ff
- = E . . .
@) o |<£ Utiliza a percepcéo durante o jogo
E = PERCEPGAO
o 5( (FEELING) Observagao de treino ou jogo em
(o4 video
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Apéndice 2. Termo de consentimento livre e esclarecido para os participantes da pesquisa

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
PARA OS TREINADORES PARTICIPANTES DA PESQUISA

Q(V_SPD,&;,O
Q“' kd‘
; o }ﬂtz
FAN il (8
© s €

UNIVERSIDADE FEDERAL U S C
DE SANTA CATARINA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA — UFSC
COMITE DE ETICA EM PESQUISA COM SERES
HUMANOS - CEPSH

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O(a) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar de uma
pesquisa, referente & Dissertacdo de Mestrado do Programa de Pos-
Graduacdo em Educacdo Fisica - Centro de Desportos - Universidade
Federal de Santa Catarina (PPGEF/CDS/UFSC), intitulada
“CONCEPCOES E PRINCIPIOS DE PRATICA DE LIDERANCA DE
TREINADORES: UM ESTUDO COM TREINADORES DE ALTA
PERFORMANCE NO FUTEBOL BRASILEIRO”. Essa pesquisa visa
analisar a filosofia e a pratica de lideranca dos treinadores de alta
performance do futebol brasileiro e compreende que entrevistar os
treinadores que atuam neste contexto é a melhor forma de fazé-lo. Trata-
se de um estudo com abordagem qualitativa do problema, o qual contard,
principalmente, com a coleta de dados por meio de entrevistas com 0s
treinadores participantes.

Sua participacdo nesta pesquisa se caracterizara por meio de uma
entrevista com o pesquisador. S80 minimos os riscos desta entrevista,
visto que serdo abordados apenas questionamentos acerca da filosofia,
pratica e critérios de lideranca dos treinadores participantes. Entretanto, é
importante destacar que pode haver certo desconforto ou incémodo dos
participantes para responder certas perguntas. Sendo assim, destaca-se
que estes podem recusar a responder as questdes que forem consideradas
constrangedoras ou desconfortaveis. Para minimizar esses possiveis
desconfortos, a entrevista sera realizada em ambiente favoravel, em uma
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sala fechada, com a presenca apenas do entrevistado e do pesquisador.
Ademais, a qualquer momento da realizacdo desse estudo, o (a) senhor
(a) e/ou os estabelecimentos envolvidos poderdo receber esclarecimentos
adicionais que julgarem necessarios por e-mail ou telefone e poderao se
recusar a participar ou retirar seu consentimento da pesquisa em qualquer
fase da mesma, sem nenhum tipo de penalidade, constrangimento ou
prejuizo. Sua privacidade e o sigilo das informagfes serdo preservados
em todas as fases da pesquisa por meio de adequada codificacdo dos
instrumentos de coleta e analise de dados. Os autores ressaltam que
mesmo com o0 devido cuidado com as informagdes pessoais dos
participantes, sempre existe a remota possibilidade da quebra do sigilo,
mesmo que involuntaria e ndo intencional.

Os beneficios e vantagens em participar deste estudo serdo:
a) contribuir no processo de formacgdo de treinadores de futebol no
Brasil, b) fomentar a reflexdo das ideias, a¢Ges e avaliagcdes dos
treinadores durante as entrevistas, ¢) compreender melhor sobre a
filosofia de trabalho dos treinadores que atuam em alta performance.
Os pesquisadores declaram que a Resolugdo 466/12 sera cumprida
integralmente. Todos o0s registros efetuados no decorrer desta
investigacao cientifica serdo usados para fins académico-cientificos e
inutilizados ap6s a fase de andlise dos dados e apresentacdo dos
resultados finais na forma de artigo cientifico.

Estdo envolvidos nesta pesquisa 0s seguintes pesquisadores:
Gabriel Bussinger, Juarez Vieira do Nascimento (Orientador) e Rui
Resende (Coorientador). Solicitamos autorizagdo para uso de seus
dados para a producdo de artigos técnicos e cientificos. A sua
participacdo na presente pesquisa ndo acarretard em despesas a vocé,
assim como nado havera o pagamento de nenhum valor financeiro em
troca da sua participacdo, que se caracteriza como voluntaria. No
entanto, caso venha a ser comprovado algum prejuizo decorrente da
sua participagdo como custos de deslocamento, alimenta¢do ou
outros, vocé podera ser ressarcido pelos pesquisadores. Estes se
colocam a disposicdo para que possiveis danos causados em face a
sua participagdo sejam assumidos. Caso tenha algum prejuizo
material ou imaterial em decorréncia da pesquisa podera solicitar
indenizacdo, de acordo com a legislacdo vigente e amplamente
consubstanciada (Resolugdo CNS 466/12).

Apbs o final da pesquisa 0s pesquisadores assumem 0
compromisso de agendar uma nova conversa com 0 entrevistado e
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apresentar um resumo dos principais resultados do estudo, a fim de
que esses possam contribuir com sua atuagdo profissional.

Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido é feito em duas
vias, que também serdo rubricadas e assinadas pelo pesquisador, sendo
gue uma delas ficard em poder do pesquisador e outra com 0 sujeito
participante da pesquisa.

Nome do pesquisador para contato: Gabriel Bussinger

Numero do  telefone:  (11) 97368-9092. E-mail:
gabrieltreinador@hotmail.com

Endereco: Rua Coronel Carlos Wenceslau Pacheco, n° 1197,
Carianos — Florianépolis — Santa Catarina.

Assinatura do pesquisador

Gabriel Bussinger — Pesquisador

Comité de Etica de Pesquisa com Seres Humanos — CEPSH

Prédio Reitoria Il (Edificio Santa Clara)

Rua Desembargador Vitor Lima, n® 222, sala 401, prédio Reitoria Il -
Trindade, Florianopolis/SC. CEP 88.040-400. E-mail:
cep.propesg@contato.ufsc.br. Telefone para contato: (48) 3721-6094

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Declaro que fui informado (a) sobre todos os procedimentos da
pesquisa, recebi de forma clara e objetiva todas as explicacdes
pertinentes ao projeto, fui esclarecido de que todos os dados a meu
respeito serdo sigilosos e posso me retirar do estudo a qualquer
momento.

Nome por
extenso:

Assinatura do participante

(Cidade)
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Apéndice 3. Guia de entrevista previsto para ser utilizado na coleta de
dados com treinadores de alta performance do futebol brasileiro

ENTREVISTA DISSERTACAO MESTRADO — Gabriel
Bussinger

ANTES DE INICIAR A ENTREVISTA

1. Especificar o &mbito do trabalho

2. Apresentar os objetivos da entrevista

3. Informar acerca da difusdo dos resultados e explicar a natureza
confidencial e anbénima da recolha, tratamento e divulgacdo das
informacfes. Se assim o desejar, 0 entrevistado podera ter acesso a
informacéo final.

4. Solicitar a autorizacdo para realizar a gravagdo da entrevista:
realcar a importancia da gravacao devido a necessidade de transcrever e
analisar posteriormente a informagéo obtida.

5. Antes de iniciar a entrevista, salientar ao treinador(a) a
possibilidade de colocar dividas sempre que ndo entender bem as
questdes efetuadas e também a possibilidade de acrescentar algo que ndo
tenha sido questionado.

6. Citar ao treinador que por alguns momentos vou consultar a guia
de entrevista e fazer algumas anotag6es, para que ele ndo venha achar que
néo estou atento.

Data:
Tema 1 — Caraterizacao do participante

Sexo:
Idade
Ha quanto tempo é que esta ligado a modalidade (anos)?
Quais os principais resultados (nivel atingido) que destaca como
atleta?

a. Se pertinente, perguntar por que!
5. Quanto tempo como Treinador Profissional?

Quanto tempo como Treinador Amador?
Grau de Escolaridade?
7. Ensino superior?
a. Curso?

8. Quais e quantos sdo os Principais Titulos?
Titulos Estaduais

PR

o
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Titulos Nacionais
Titulo Continental
Titulo Mundial ___

Outro(s). Qual / Quais

9. Outros registos que possam ser interessantes sobre o
participante

Tema 2 — Competéncias, principios e “filosofia” do treinador
Objetivo — procurar entender quais as competéncias e principios que
norteiam a atividade do treinador.

Gostaria de comecar por falar sobre a sua filosofia de liderancga.
Por filosofia de lideranca entendemos como o conjunto de ideias,
principios, valores e crengas que guiam o comportamento e as a¢fes do

treinador em busca dos seus objetivos.
1. Enquanto treinador, que tipo de principios e ideias sdo

fundamentais para liderar uma equipe?
a. Como vocé coloca em préatica essas ideias (para cada
principio pedir explicacdo)?

i. Que exemplos concretos do seu dia a dia, pode
nos fornecer e que ilustrem aquilo que acabou
de expor?

b. Como vocé mensura a eficicia de cada um destes
principios que falou. Comecemos pelo principio 1 (e
assim sucessivamente)

c. Como avalia, em geral, a eficacia do seu trabalho?

2. Os seus principios/ideias (filosofia de trabalho), que acabou de
nomear, sofreram alteracfes com os anos de experiéncia?

a. Pode dar exemplos concretos dessas alteracfes?

b. Como avalia o impacto dessas alteragdes? Pode dar um
exemplo dessa avaliagdo?

Tema 3 — Prética de lideranca e estratégias de gestao da equipe
Objetivo — Indagar como € que o treinador aplica na pratica os
principios e filosofia que enunciou.

1. Como treinador principal quantas pessoas tem sob sua direcéo
(comisséo técnica)? Como se relaciona com eles (como definiria
0 seu estilo de lideranca). Porqué?
a. Concretamente quais as razdes para se definir assim?



162

i. Pode dar alguns exemplos de situagfes que
tenham ocorrido em que espelhem o tipo de
relacdo (lideranca) que mencionou?

ii. Pode dar alguns exemplos de situagdes que
tenham ocorrido e que demonstrem esse tipo de
lideranca que vocé mencionou?

2. A forma como vocé exerce a sua lideranga mudou ao longo dos
anos? Por que?
a. Sesim, pode dar exemplos?
b. Como avalia se essas mudancas atingiram o0s objetivos
pretendidos?

i. Quer indicar alguns exemplos dessa avaliacdo?

3. Como vocé faz quando trabalha com atletas que ndo possuem um
perfil do teu agrado?
a. Quais comportamentos adota?

i. Pode dar algum exemplo quando adotou tal
comportamento? E qual foi o resultado dessa
iniciativa? Este resultado teve algum tipo de
reflexo na sua atuagdo futura? De que forma?

Tema 4 — Indicadores de eficacia e sucesso profissional
Objetivo — evidenciar quais os critérios que o treinador
prioriza para avaliar a eficacia da sua atuacéo.

1. Enquanto treinador, o que é ter sucesso para vocé?

a. Pode nos dar alguns exemplos de treinadores que
tiveram sucesso e o que eles fizeram para alcanga-lo?

2. Como vocé mensura a sua eficacia enquanto treinador e o0s
resultados do seu trabalho?

a. Utiliza algum tipo de indicador para analisar ou avaliar
a sua eficacia enquanto treinador? Se sim, pode
descrevé-los?

3. Como vocé verifica se sua ideia de treino/jogo realmente foi
colocada em prética nos jogos?

a. Pode dar exemplos de como isso ocorre?

4. No seu entendimento, quais os fatores mais importantes para que
os atletas cumpram aquilo que o treinador quer que facam no
jogo?

a. O que o treinador pode fazer para que isso aconteca?

5. Como avalia a sua parcela de influéncia nos resultados da

equipe?
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a. Pode citar alguns exemplos?

6. Como é um treinador ideal para voc&? Como ele deve ser e agir?

a. Quer ilustrar com um ou dois nomes?

b. Que qualidades vocé tem em comum com esse
treinador? (solicitar exemplos)

c. Quer ressaltar alguém como referéncia ou mentor que o
tenha influenciado, inspirado e por que?

d. E o que necessita para ser um melhor treinador?
(solicitar exemplos)

FINAL DA ENTREVISTA

1. Reforgar a possibilidade do treinador acrescentar informacoes
relevantes ou que ndo tenha mencionado durante a sua realizacao

2. Verificar a disponibilidade do treinador para ler posteriormente
a transcricdo da informacdo recolhida com o objetivo de emitir um
parecer sobre a adequacdo das opiniGes que forneceu, corrigir eventuais
erros e/ou mal-entendidos nas respostas dadas

2.1. No caso afirmativo, combinar a forma de envio da transcrigdo
da entrevista (pessoalmente, por correio, etc.) bem como os prazos para a
entregar.
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ANEXOS

Anexos 1. Parecer de aprovacdo do Comité de Etica em Pesquisa/UFSC

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Plataforma
SANTA CATARINA - UFSC asil

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: A FILOSOFIA E A PRATICA DE LIDERANCA DO TREINADOR DE ALTA
PERFORMANCE NO FUTEBOL BRASILEIRO

Pesquisador: Juarez Vieira do Nascimento

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 01716018.1.0000.0121

Instituicdo Proponente: Universidade Federal de Santa Catarina
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Nuamero do Parecer: 3.013.820

Apresentagio do Projeto:

Trata o presente projeto, “A filosofia e pratica de lideranga do treinador de alta performance no futebol
brasileiro”, de uma dissertagio de mestrado, submetido pelo Prof. Juarez Vieira do Nascimento, que assina
a folha de rosto como pesquisador responsavel, juntamente com a Prof. Kelly Samara da silva,
Coordenadora do PPG Educagao Fisica/CDS/UFSC. E um estudo transversal e qualitativo, que pretende
analisar a filosofia e a pratica de lideranga dos treinadores de alta performance do futebol brasileiro. Serao
parte da pesquisa 6 treinadores adultos de alta performance do futebol brasileiro, sendo 2 campedes
estaduais, 2 campedes nacionais e 2 campedes internacionais, que serdo submetidos a uma entrevista semi
-estruturada.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo geral: Analisar a filosofia e a pratica de lideranga de treinadores de alta performance do futebol
brasileiro.

Objetivos especificos:

1) Identificar a filosofia de lideranga dos treinadores de alta performance do futebol brasileiro masculino;

2) Averiguar a pratica da filosofia de lideranga de treinadores de alta performance do futebol brasileiro
masculino;

3) Apurar os critérios de eficacia e sucesso da filosofia de lideranga dos treinadores de alta

Enderego: Universidade Federal de Santa Catarina, Prédio Reitoria 1, R: Desembargador Vitor Lima, n® 222, sala 401

Bairro: Trindade CEP: £8.040-400
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone:  [42)3721-8004 E-mail: cep.propesq@contato.ufsc.br
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Continuacio do Parecer. 3.013.820

performance do futebol brasileiro masculino;
4) Indagar sobre o nivel de congruéncia entre a filosofia e a pratica de lideranga de treinadores de alta
performance do futebol brasileiro masculino, considerando o nivel das conquistas na modalidade.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
De acordo com o que foi citado no TCLE apresentado:

DESCONFORTOS E RISCOS: Sao minimos os riscos desta entrevista, visto que serdo abordados apenas
questionamentos acerca da filosofia, pratica e critérios de lideranga dos treinadores participantes.
Entretanto, € importante destacar que pode haver certo desconforto ou incémodo dos participantes para
responder certas perguntas. Sendo assim, destaca-se que estes podem recusar a responder as questoes
que forem consideradas constrangedoras ou desconfortaveis.

BENEFICIOS: Os beneficios e vantagens em participar deste estudo serdo: a) contribuir no processo de
formagao de treinadores de futebol no Brasil, b) fomentar a reflexio das ideias, agdes e avaliagdes dos
treinadores durante as entrevistas, c) compreender melhor sobre a filosofia de trabalho dos treinadores que
atuam em alta performance.

Comentarios e Considera¢oes sobre a Pesquisa:

Pode contribuir para o conhecimento generalizavel sobre o tema.

Consideragdes sobre os Termos de apresentagéo obrigatoria:

Termos adequados. Estao incluidos: projeto detalhado, formulario da Plataforma rasil, TCLE e folha de
rosto.

Recomendagbes:

Sem recomendacoes.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:

Sem pendéncias ou inadequagdes.

Consideragbes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado t jo nos d t bai laci N

Enderego: Universidade Federal de Santa Catarina, Pradio Reitoria |1, R: Desembargador Vitor Lima, n® 222, sala 401

Bairro: Trindade CEP: £3.040-400
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: [(42)y3721-8094 E-mail: cep propesq@contato.ufsc.br

Pgna 02 de 02



166

UNIVERSIDADE FEDERAL DE %&ﬂm

SANTA CATARINA - UFSC asil

Continuacio do Parecer. 3.013.820

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 22110/2018 Aceito
do Projeto ROJETO_1169709.pdf 19:08:42
Projeto Detalhado /| |PROJETO1_PARA_O_CEP_GABRIEL_| 22/1M0/2018 |Juarez Vieira do Aceito
Brochura BUSSINGER.pdf 19:07:10 Mascimento
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE_mestrado_gabussinger.pdf 02/10/2018 | Juarez Vieira do Aceito
Assentimento / 11:37:27 |Nascimento
Justificativa de
Auséncia
Folha de Rosto FOLHA_DE_ROSTO_OFICIAL.pdf 20/09/2018 |Juarez Vieira do Aceito

16:16:21 MNascimento

Situacéo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacéo da CONEP:
Nao

FLORIAMNOPOLIS, 11 de Novembro de 2018

Assinado por:
Maria Luiza Bazzo
(Coordenador(a))
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