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OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

GERAIS

e Compreender a natureza dinamica e complexa da
atividade do treinador e do contexto onde atua.

e Descortinar sobre a influéncia mutua entre o poder
do treinador e o desempenho do papel.

e Reconhecer o impacto do dominio dos conceitos
correlatos ao coaching do treino desportivo na pros-

secucao da exceléncia profissional do treinador.

ESPECIFICOS

e Reconhecer a natureza social e pedagdgica da
atividade do treinador.

e Reconhecer a ambiguidade e a incerteza, omnipre-
sentes no processo de treino, como elementos
chave a integrar na decisdo e acdo do treinador.

e Perceber ainfluéncia da paisagem social e dos
poderes vigentes no contexto, na configuracdo do
papel (do treinador).

e Reconhecer a relacao dialética entre controlo e
poder e a sua relevancia no alcance da exceléncia
profissional do treinador de alto rendimento.

o Diferenciar conflito construtivo de conflito destrutivo.

e Identificar estratégias de resolucdo do conflito a

partir da negociacdo, troca social e reciprocidade.

Iﬂjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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RESUMO

O processo de treino é, sobretudo, um ato pedagégico
(aprendizagem e rendimento) e social (interagdes entre os in-
tervenientes) e, por isso, o sucesso do treinador ndo depende
apenas da sua experiéncia e conhecimento, mas também da
compreensao da“arena” profissional onde atua. Isto é assunto
do coaching do treino desportivo, o qual se centra no estudo
da natureza complexa e dinamica da atividade do treinador,
constituindo a“face oculta do treino”

Em particular, no treino de alto rendimento em que o
“contexto é rei’; o poder do treinador deve ser usado, por ele,
como uma ferramenta para conquistar credibilidade, respeito
e admiracao, uma vez que parte do poder é atribuida, mas ou-
tra é conquistada. Neste reduto, o treinador de alto rendimen-
to (TAR) tem de: (i) reconhecer a influéncia da micropolitica
vigente no poder que possui; (i) se autoanalisar para perceber
os tipos de poder que possui e delinear planos de otimizagao;

iii) “trabalhar” na gestao da impressao que pretende que os
outros construam sobre si; iv) delinear e melhorar a sua frente,
ou seja, a parte social da sua performance. Adicionalmente, a
compreensdo dos fatores que interferem no desempenho do
papel pode auxiliar o TAR a construi-lo como deseja, colocan-
do as suas caracteristicas pessoais a seu favor. Tal passa por al-
cancar mais liberdade individual para ser ele a“Fazer o papel’,
o que significa que tem de estar menos sujeito as imposicoes
externas. Por fim, o conflito, ao estar presente no quotidiano
da pratica desportiva, em particular no alto rendimento, deve
ser utilizado de forma construtiva e intencional. Para o efeito,
o treinador tem de estar ciente da importancia em saber
“capitalizar” o conflito, o que requer o desenvolvimento de
competéncias negociais, para otimizar a troca social e para
que a reciprocidade emerja de forma natural, expressa em
cedéncias sinérgicas e construtivas.
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1.1.Ambito do coaching do

treino desportivo

No treino de alto rendimento é cada vez mais exigido ao
treinador, para além do dominio dos conteudos especificos da
modalidade e conhecimentos correlatos as ciéncias do despor-
1o, a capacidade de liderar equipas técnicas pluridisciplinares
e projetos de desenvolvimento desportivo (IPDJ, 2020).

Em boa verdade, é reclamado ao treinador, para além do
dominio dos contetidos de treino e areas afins, a capacitacéo
para saber lidar com os atletas/jogadores e outros intervenien-
tes, aprendendo a influencia-los — dentro dos limites éticos
requeridos — a saber gerir situaces conflituosas, ambiguas e
problematicas, apanagio do quotidiano da sua profisséo.

Em concomitancia, o TAR' tem de estar preparado para a
gestao de pessoas, de recursos e de interacdes humanas em
contextos de trabalho pautados pelo rigor, exigéncia e tensao

omnipresente, 0 que requer, em primeira instancia, a compreen-
sdo da natureza da propria atividade profissional e da condicao
de“Ser treinador’, no alto rendimento (Mesquita, 2018).

\ Ser treinador de alto rendimento (TAR)
D) requer a compreensao da natureza
dinamica e complexa da sua atividade e de
si proprio (incluindo a pessoa) que é

O estudo do treinador e da sua atividade, com vinculo
essencialmente pedagdgico e social é, sobretudo, realizado

na drea de coaching do treino desportivo (Jones, 2006). A

sua importancia reside no facto de:

(i) Sem o treinador se conhecer bem a si e sem identificar
as exigéncias da atividade profissional, nao estara a
“altura” dos desafios, contrariedades, dificuldades que
constantemente o colocam a“prova”.

(i) Quando as dificuldades, préprias da sua atividade, ndo
sdo compreendidas nem bem resolvidas, o treinador
pode “deitar por terra”, todo o labor desenvolvido na
otimizacdo da performance dos atletas/jogadores.

" Neste documento entende-se por Treinador de Alto Rendimento (TAR) a atuacao
deste profissional em etapas avancadas da carreira de atletas/jogadores, em virtude
de em Portugal nem todas as modalidades desportivas possuirem um nivel de
desenvolvimento que se enquadre no quadro normativo do Alto Rendimento
(decreto-lei n° 272/2009 de 1 de outubro e na portaria n° 352/2010 de 16 de junho).
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Nomeadamente, o reconhecimento do “peso” dos ambien-
tes Unicos de prética, com alteragdes constantes das circuns-
tancias que ddo espaco a incerteza e a ambiguidade constitui
matéria do coaching do treino desportivo (area de investiga-
¢do e dominio profissional da atividade do treinador) (Mesquita,
Jones, Fonseca, & De Martin-Silva, 2012).

Ademais, a compreensdo do modo como as relagdes sdo es-
tabelecidas entre os diferentes protagonistas do contexto, com
um foco particular na vulnerabilidade da acao do treinador as
diferentes pressoes sociais e constrangimentos situacionais
constitui, sobremaneira, fator decisivo na otimizacao da inter-
vencao do treinador no contexto do alto rendimento. Em paises
como o Reino Unido, os treinadores reconhecem, ja ha algum
tempo, o valor e impacto do dominio dos conceitos e conteu-
dos correlatos ao coaching do treino desportivo no seu proprio
sucesso profissional e na performance desportiva de atletas/
jogadores (Jones, Armour & Potrac, 2004).

O que treinadores de elite destacam ser a esséncia do coaching do treino

desportivo:

e Coaching refere-se a gestao da pessoa, isto &, a gestao do individuo dentro do coletivo.

e Coaching consiste em reconhecer situacoes, tomar decisoes e agir: lidar com pessoas é fundamental.

e Coaching tem a ver com aspetos sociais: saber o quanto se pode exigir aos jogadores e reconhecé-los
COMO pPessoas.

e Coaching é, sobretudo, influenciar os atletas/jogadores a fazé-los querer trabalhar arduamente, na
salvaguarda do respeito da sua pessoa.

Jones et al., 2004.
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1. NATUREZA DO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

A necessidade do treinador compreender aprofundada-
mente a natureza da sua atividade numa perspetiva micro
social (isto é, aquela que considera a cultura, as pessoas, as
interacdes, os discursos e poderes instalados em determinado
“nicho” social), decorre do facto do seu sucesso ndo depender
apenas dos resultados desportivos, mas também em ser capaz
de conquistar a aprovacao dos elementos do contexto,
sejam eles os atletas/jogadores, a equipa técnica ou, mesmo,
outros elementos do clube (Jones et al., 2004).

Por isso, o dominio dos conceitos correlatos ao coaching
do treino desportivo, é crucial para ajudar o treinador a saber
gerir e orientar as dinamicas das relacdes dos atores sociais
(p.e., entre treinador e dirigentes; entre treinadores e arbitros;
entre treinador e atletas/jogadores, etc.) bem como a resolver
os problemas que emergem no quotidiano da sua pratica,
com impacto no sucesso profissional (Mesquita, 2015).

Em conformidade, treinadores de exceléncia manifestam
aimportancia em compreender profundamente o que lhes
é exigido bem como o autoconhecimento de “quem sou
e como sou”, em estreita ligacdo com o ambiente social e
politico onde labutam. De facto, o treinador s6 estando bem
atento para compreender a natureza das interacoes sociais
bem como o préprio Poder (ver Glossério) e Estatuto (ver
Glossario) (temas a desenvolver na subunidade 2) que possui
no contexto de trabalho (clube/ federagao, etc.), é capaz de
tomar as “rédeas do processo” e saber se “posicionar”, em
funcdo dos eventos que vao acontecendo de forma imprevisi-
vel e que, muitas vezes, nao pode controlar.
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Coaching do treino desportivo: para la do
dom, os saberes necessarios para o TAR

Tradicionalmente esta drea, e talvez por nao ser “palpavel”
como os conhecimentos e contetidos de treino, tem sido
ignorada na formacéo de treinadores. Esta realidade tem
vindo a criar um dogma, considerando-se ndo raramente
estas competéncias um “dom’, algo inato, que o treinador
traz consigo ou, quando muito, apenas a experiéncia o
podera melhorar. Consequentemente, o treinador fica
entregue “a sua sorte” na gestao das contrariedades que,
naturalmente, emergem todos os dias na sua“arena”
profissional.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Ademais, a “matéria” do coaching do treino desportivo
por se basear em “ingredientes invisiveis” (isto , dinamicas
e nuances das interacdes que ocorrem no contexto onde o
treinador exerce a sua atividade e que nao sao diretamente
observaveis nem facilmente identificaveis), constitui a “reali-
dade submersa” do contexto e atividade, o que faz jus a que o
coaching do treino desportivo seja apelidado de “Face Oculta”
do treino desportivo. (Figura 1).

i

COACHING:
A FACE OCULTA DO TREINO...
O DIFICIL DE ACEDER

Al Néo é traduzido diretamente pelo que se vé!

N Nao se consegue definir e classificar como o conhe-
cimento técnico e tatico!

Al Tem que se agir mesmo com pouca informacao!

... Logo nao ha receitas que funcionem!

FIGURA 1 - Coaching do treino desportivo - a face oculta do treino.

|

1. NATUREZA DO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

Em suma, o coaching do treino desportivo é uma vertente
imprescindivel para a formacdo e desenvolvimento profissio-
nal do treinador e, por isso, ndo é mais adiavel a sua inclusao
nos programas de formagao. Nos programas de formacao, de
modo a permitir-lhe:

(i) Compreender que a capacidade do treinador em lidar
com os “ingredientes invisiveis” ndo depende apenas de
“dons inatos’, mas, muito, do conhecimento e experiéncia.

(i) Desconstruir percecgbes e, sobretudo, crencas (Ver
glossario), adquiridas por modelacdo (imitacdo) ao serem
submetidas a escrutinio (pelo préprio treinador).

(iii) Reconhecer e desconstruir as suas préprias praticas,
com abertura para novos entendimentos (sobre si proprio
e sobre a sua atividade profissional), o que o ird empode-
rar (isto &, passar a ter mais influéncia sobre os restantes
intervenientes) na conducédo dos processos e, consequen-
temente, na perseguicao da exceléncia profissional.
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1.2.A natureza complexa e dinamica

da atividade do treinador

E lugar-comum reconhecer-se que a orientacio do
processo de treino nao constitui uma atividade linear, uma
vez que é baseada em tomadas de decisdes que raramente
séo pré-definidas, dada a mutabilidade das circunstancias.
Nomeadamente, o treinador, ao ser responsével direto pelo
processo de treino, exerce naturalmente influéncia sobre os
demais e é obrigado a tomar decisdes em situacdes dificeis
pois tem de o fazer, mesmo que percecione que a informacao
que possui ndo é suficiente.

Deste modo, ndo é expectavel que a atividade principal do
treinador (i.e., orientar atletas/jogadores no treino e competi-
¢do) seja algo que, simplesmente, se planeia, se implementa,
se monitoriza e se avalia. E uma atividade eminentemente

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
“d&¥ PROGRAMA NACIONAL DE FORMACAO DE TREINADORES

social, dependente da interacdo dos diferentes intervenientes
e, como tal, sujeita a todo o tipo de circunstancias contex-
tuais que marcam o curso das decisbes e a¢des. Em conformi-
dade, a sua natureza é complexa (i.e., possui situagdes/proble-
mas que se influenciam mutuamente de um modo intrincado
e que nao podem ser simplesmente resolvidas), dinamica (i.e.,
mutdvel a cada momento, porquanto nada se repete exata-
mente igual, para além de existirem eventos que obrigam o
treinador a alterar o plano estratégico de trabalho e, logo, o
tipo de decisbes) e multifacetada (i.e., elementos de diferente
dimensao coabitam e influenciam-se mutuamente). Neste
sentido, no treino desportivo o “Contexto é Rei” (Figura 2).

1. NATUREZA DO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

11710111 71111110111111111111117111711171117111111171
Natureza da atividade do treinador
Dinamica, complexa, multifacetada

Al Treinar ndo é racional, sem sequéncia ou racional

Al E sobretudo baseada na tomada de decisées

Al E um processo de influéncia de outros

Al E sobre a capacidade de gerar aprendizagem e rendi-
mento

“Contexto é Rei”

FIGURA 2 - Natureza da atividade do treinador.
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Ademais, no decurso da atividade de treino/competicao
coexistem processos de influéncia, o que significa que existe
partilha de poder. De reforcar que o poder que o treinador
possui ndo é sé aquele lhe é atribuido, mas também o que
é, por ele, conquistado. Tal significa que o ambiente inerente
ao desenvolvimento do processo de treino é coletivamente
construido por isso, o TAR tem de ser capaz de:

(i) Orquestrara acao dos outros num “mundo” relativo,
dinamico e fluido, ou seja, sem solug¢des definitivamente
certas.

(i) Partilhar tarefas e responsabilidades, no modo de liderar
para empoderar e comprometer em particular os “Outros
significativos” (ver Glossério) (p.e., colaboradores diretos,

atletas/jogadores), consigo proprios e com o projeto coletivo.

(iii) Otimizar o desempenho do Papel (tema a ser desenvolvi-
do na subunidade 3), de modo a asseverar o respeito e a
confianca, sobretudo, dos “Outros significativos”.

(iv) Influenciar o curso de acao de todos os intervenientes,

mormente pela disseminacdo do Discurso (ver Glossario)

(tema a ser desenvolvido na subunidade 2) que pretende

que seja “‘comprado” por todos.

Reinventar-se, sempre que tal se impde, com base na

—

(v
analise de si e do contexto, o que impde o recurso a estra-
tégias de Micropolitica (ver Glossario), (tema a ser tratado
na subunidade 2), as quais o ajudam a melhorar o seu
estatuto e/ou poder, de modo a se manter em “estado de

—

prontidao
o seu quotidiano de atuacdo profissional.

no ambiente “cadtico” que usualmente molda

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Neste sentido, 0 aumento do conhecimento sobre as
tematicas correlatas ao coaching do treino desportivo tem
vindo a ser reconhecido como um importante auxilio para o
desenvolvimento dos treinadores, uma vez que lhes permite
saber lidar melhor consigo proprios, com os outros e com 0s
ambientes polémicos em que labutam. Assim, o TAR tem de
estar preparado, para gerir situacoes conflituosas e proble-
maticas que emergem “sem avisar”.

Em suma, o treino de alto rendimento constitui um con-
texto de exigéncia e rigor onde paira uma tensao constante
que confere ao cenario laboral do treinador, ndo raramente, os
contornos de uma “arena”, porquanto a adversidade e o im-
ponderavel estao omnipresentes. Os préprios treinadores de
exceléncia reconhecem os contextos de atuagdo profissional
como “arenas” onde existe elevada probabilidade para emergir
o conflito, as lutas de poder, as tentativas de ganhar estatuto
e ocupar posicdes mais vantajosas, por alguns intervenientes.

1. NATUREZA DO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

N

Treino de alto rendimento: a “arena” de
atuacao profissional do treinador

TESTEMUNHO DE UM CASO REAL: Thomas Tuchel (treina-
dor) versus Antero Henriques (diretor desportivo).

Um dos temas “quentes” do futebol mundial em 2018
foi o duelo marcado pela clivagem entre o treinador e o
diretor desportivo no Paris Saint-Germain. Entre ambos
existiu um “braco de ferro” intenso e duradouro em que, de
um lado, o diretor portugués recrutou varios compatriotas
para cargos ligados ao clube, enquanto o treinador aleméao
também estava a tentar reunir junto de si varios colabora-
dores da sua confianca. Segundo as noticias de fontes proxi-
mas do clube francés, cada um dos dois elementos estaria a
tentar reforcar a sua posicao no seio do Paris Saint-Germain
F.C., 0 que culminou com o“voltar de costas” entre ambos e
aimpossibilidade de continuarem a trabalhar em simulta-
neo no clube francés.

Obtido de https://www.record.pt/internacional/paises/franca/de-
talhe/thomas-tuchel-vs-antero-henrique-guerra-aberta-em-paris
(acedido em 24/05/2021).
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1.3.Aincerteza e a ambiguidade
como consequéncias do ambiente
“cadtico” onde o treinador atua

O processo de treino desportivo tem duas faces, a expli-
cita ou visivel, composta por eventos controlaveis e, conse-
quentemente, mais previsiveis, enquanto outros sao menos
controldveis e, portanto, mais imprevisiveis, a face implicita
ou oculta.

Assim, a face explicita do processo de treino possui uma
estrutura sistemdtica e previsivel que permite regular a cro-
nologia dos eventos, de forma a dar aos treinadores orienta-
¢des temporais de preparagao, competicao e recuperacdo da
equipa e/ou atletas/jogadores.

|@ INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Estas sequéncias de eventos expressam um lado pre-
visivel, o qual permite ao treinador um maior controlo da
situacdo e, naturalmente, a perce¢do de maior seguranca
na sua gestdo e resolucéo. Por exemplo, é possivel fazer um
planeamento da época desportiva de forma estruturada
que culminard em planeamentos mensais, semanais e diarios
das sessdes de treino, sendo que cada sessdo é eventualmen-
te estruturada de forma semelhante com aquecimento, parte
principal e retorno a calma. Para além disso, existe também
um ciclo pré-determinado que inclui as diferentes competi-
coes e que permite ao treinador orientar o processo de treino
de forma planeada ao longo da época desportiva e, eventual-
mente, ao longo dos anos.

Por sua vez, a natureza complexa e dinamica desta ativida-
de profissional, conforme referido, aumenta inexoravelmente a
ambiguidade no treinador, sempre que tem de tomar decisdes
porquanto ha quase sempre mais que uma solucao possivel e
a necessidade de decidir obriga-o a escolher, mesmo quando
tem pouco tempo e/ou pouca informacao. Deste modo, este
profissional tem de fazer a “pratica da aceitacao” do ambiente
cadtico onde labuta no dia a dia, de modo a integrar nas suas
decisOes e agbes as circunstancias que o envolvem e, assim,
estar mais preparado para resolver os problemas que enfrenta
(Figura 3).

1. NATUREZA DO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

i

Lidar com o inevitavel:
“Ambiguidade e incerteza”

O treinador tem de fazer algo de diferente quando a

sua equipa esta a perder, quando estd a jogar uma final,
quando um jogador se lesiona, quando a equipa adversa-
ria muda a estratégia de jogo, etc.

O que hoje é problema, amanha é solucao!

O que hoje é solucao amanha pode ser problemal

FIGURA 3 - A“pratica da aceitacdo” da ambiguidade e da incerteza

para decidir e atuar com discernimento.
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Esta é a face implicita do processo de treino, onde a im-
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previsibilidade instalada gera, ndo raramente, ambiguidade no
treinador na“hora” de tomar decisées, por conta de estas ndo
poderem ser, simplesmente, preparadas ou antecipadas.

De facto, os treinadores quando tém que tomar decisoes, ra-
ramente possuem um “grau de certeza” confortavel e, por isso,
tém de aprender a integrar a ambiguidade e a incerteza que se
instala neles, como resultante da natureza da sua atividade. Tal ira
permitir-lhes decidir de forma ponderada e ciente da“relativa
certeza”, pois s6 assim se mantém “lticidos” no meio do caos.

Por outras palavras, os treinadores no curso da sua acdo
deparam-se com situagdes problematicas que provocam neles
préprios Dilemas? (ver Glossario), na medida em que é dificil
identificar qual a melhor solugao ou o melhor caminho a seguir.

2 Para um conhecimento profundo desta tematica sugere-se a consulta da
subunidade 3 da unidade curricular “Pedagogia do Desporto” de Grau Ill para
os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, in Press).
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Face implicita do processo de treino provoca dilemas ao treinador

Por exemplo...

Al quando o treinador prepara uma estratégia para dominar
a equipa adversaria através da acdo do seu jogador mais
influente, mas este se lesiona e tem de ser substituido por
outro com caracteristicas completamente diferentes;

Nl quando a equipa adverséria muda surpreendentemente
de estratégia para algo que nao foi previsto antecipada-
mente;

N quando as condicdes climatéricas se alteram abruptamen-
te numa prova que depende destes fatores ambientais;

Al quando os atletas/jogadores deveriam estar sempre
predispostos a dar o seu melhor em cada treino. No

entanto, é reconhecido que ha uma série de fatores que
influenciam o comportamento humano e que podem
levar o atleta/jogador a ndo se mostrar disponivel para
fazer o que lhe é pedido, podendo gerar conflitos entre
treinador e atleta/jogador;

quando o treinador considera que o jogador pode ajudar
mais a equipa numa posicao/funcao que nao é a que

ele mais gosta de jogar ou, ainda, quando este tem uma
reacao inesperada (p.e., agressivo; mal-educado) a uma
chamada de atencéo do treinador.

Y s
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i
Como vencer na profissao

A ambiguidade que se instala naturalmente no treinador
impde-lhe que para “vencer na profissao” seja capaz de:
(i) compreender sem inquietacdo que é impossivel contro-
lar tudo;
(i) aceitar o que nao controla, mas considerar a sua existén-
cia de modo a estar preparado para a sua interferéncia;
(iii) concentrar a sua energia e foco, fundamentalmente, no
que pode controlar.
i

Torna-se evidente que toda esta pandplia de situacoes
inesperadas, quase sempre de dificil resolucao, exige deste
profissional um dominio de si proprio, dos seus pensa-
mentos (i.e.,, “é capaz de eleger intencionalmente sobre o
que pensa”), o que depende, e muito, da sua capacidade de
reflexdo®. Neste sentido, a reflexdo é insubstituivel enquanto
processo intencionalmente desenvolvido pelo treinador, na
medida em que impulsiona o seu desenvolvimento profis-
sional, ajudando-o a aprender a saber “mover-se na arena”
onde trabalha, apandgio do alto rendimento.

3 Para um conhecimento mais profundo desta tematica sugere-se a consulta
da subunidade 4 da unidade curricular “Pedagogia do Desporto”de Grau Il
para os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022a).
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Este processo reflexivo quando sistematico e inten-
cionalmente construido é indutor do desenvolvimento de
treinadores com “mente de qualidade”, através da imple-
mentacdo de habitos de reflexdo e de problematizacdo
(uso da duvida como motor do préprio conhecimento) que
possibilitam uma melhor andlise e interpretacdo dos dilemas
concretos da pratica (Mesquita, 2018).

Em conformidade, o habito de refletir de forma intencio-
nal e com determinado foco, permite ao treinador lidar de
forma mais ponderada e controlar melhor a ambiguidade
gue se instala sempre que acontecem imprevistos e quando
as negociacoes perturbam a“ordem” planeada e aparen-
temente controlada. Em concomitancia, o lado “oculto” da
sua atividade é melhor acedido pelo esforco reflexivo de se
compreender a si proprio, aos outros e ao proprio processo
de treino, o que lhe ird permitir aceitar o desafio do incon-
trolavel, do imponderavel e do risco, como algo natural, que
faz parte da condicdo de“Ser TAR".

2.

3.

1. NATUREZA DO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

Pontos-chave
da subunidade

O TAR tem a missiva de liderar equipas técnicas
pluridisciplinares e projetos de desenvolvimento des-
portivo, o que exige saber lidar eficazmente com os
atletas/jogadores e outros intervenientes, aprenden-
do a influencié-los, dentro dos limites éticos requeri-
dos, bem como a saber gerir situagdes conflituosas,
ambiguas e problematicas, apanagio do quotidiano
da sua profisséo.

O coaching do treino desportivo constitui area de
investigacdo e profissional da atividade do treinador
sob um prisma pedagdgico e socioldgico, o qual re-
conhece as pressdes sociais e 0s constrangimentos si-
tuacionais que brotam dos ambientes idiossincraticos
de pratica e que, naturalmente, geram no treinador,
incerteza e ambiguidade (p.e.:“O que hoje é solucao
amanha pode ser problema”).

A compreensdo da natureza dinamica e complexa da
propria atividade profissional e da condicdo do que é
“ser TAR" é o preceito basilar para este estar preparado
para a gestao de pessoas, de recursos e de interacdes
humanas, em contextos de trabalho pautados pelo
rigor, exigéncia e tensao.
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O coaching do treino desportivo, denominado de “face
oculta do treino” ou “realidade submersa’, ¢ matéria ndo
mais negligenciavel na formacao de treinadores, na
medida em que pode ajudar o treinador a desenvolver
“lentes de analise” que acedem ao aparentemente “invisi-
vel”e, consequentemente, a otimizar a sua performance.

O coaching do treino desportivo ajuda o treinador a
compreender que, muito do que sucede, ndo depende
apenas da sua competéncia e da competéncia dos
outros intervenientes, mas, também, da sua capacidade
em perceber a natureza “cadtica” da atividade, permi-
tind-lhe ser capaz de gerir eficaz e oportunamente as
tensdes, problemas e conflitos que emergem inespera-
damente no contexto.

A natureza complexa e dinamica da atividade exige
que o TAR seja capaz de: (i) compreender sem inquie-
tacdo que é impossivel controlar tudo; (i) aceitar o que
nao controla, mas considerar a sua existéncia, de modo
a estar preparado para a sua interferéncia; (iii) concen-
trar a sua energia e foco, fundamentalmente, no que
pode controlar.
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prER DO TREINADOR 27 Conceito de poder (do treinador)

NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO
AO PODER CONQUISTADO

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Na sua esséncia, o poder é manifestado através de inte-
racdes sociais, onde as acdes de alguém ajudam a guiar ou a
direcionar as ac¢ées de outros (Foucault, 1983). Tal significa que
as agdes, na sua maioria, ndo sdo autonomamente geradas pe-
las pessoas, mas, antes, resultado da influéncia das relacoes
de poder que se estabelecem dentro de determinado “nicho
social” Torna-se, assim, inequivoco, que o poder é uma com-
ponente essencial de qualquer atividade social, independen-
temente da sua natureza, como é o caso do treino desportivo.
Em particular no alto rendimento, onde processos de influén-
cia e de conflitos de interesses coabitam de forma intrincada e
permanente, o poder assume importancia redobrada.

Por sua vez, o treinador, ao ser a figura central do
processo de treino, é responsavel por liderar e implementar
projetos de trabalho estando, todavia, a sua operacionali-
zacao dependente de outros intervenientes (p.e., atletas/
jogadores e colaboradores). Deste modo, o treinador tem de
possuir dominio informativo (p.e., trespassar para os outros
ou obter deles a informacgao que necessita), dominio politico
(p.e., exercer a influéncia necessaria sobre quem precisa) e
dominio operacional (p.e., ser capaz de otimizar recursos e
trabalhar sinergicamente com todos para alcancar os objeti-
VOS propostos).

Portanto, as relagdes de poder sao dinamicas pelo sim-
ples facto de que cada um dos intervenientes pode influen-
ciar o(s) outro(s) a alterarem-nas (p.e.:“Um jogador podera
transmitir a um colega informacdo com o intuito de fragilizar
o estatuto de um terceiro jogador que joga na sua posi¢ao”).
Neste sentido, o treinador tem de estar sempre atento e vigi-
lante, porquanto o poder nunca pode ser entendido como
algo garantido, ou seja, estdvel e duradoiro. Até porque o
poder ao ser um processo dinamico e bidirecional nao cons-
titui propriedade de nada nem de ninguém, como seja, um
lugar, uma instituicdo ou uma pessoa.
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N

O poder nao é determinado apenas por um
agente (pessoa), mas sim pelas relacoes
criadas entre todos os agentes, englobados
em determinado tecido social

Exemplo: ANALOGIA DO CONCEITO DE PODER

Imaginemos um conjunto de pequenos metais de diferen-
tes tamanhos colocados sobre uma mesa. Ao aproximar-
mos um iman de maior dimensao, os pequenos metais vao
reagir a essa aproximagdo. Uns véo ser mais atraidos, outros
menos e talvez outros nem se movem sequer. Podemos ain-
da mover o iman a volta do conjunto de pequenos metais e
perceber que dependendo da posi¢do do iman, os peque-
nos metais vao sendo atraidos em determinada direcdo.

Transportando para as relagdes interpessoais, o iman (indi-
viduo com maior poder) vai influenciar o comportamento
dos pequenos metais (grupos subordinados) e em funcéo
do posicionamento do iman, os pequenos metais vao ser
influenciados, quer na direcdo em que se movem, quer na
extensao ou velocidade desse movimento. No entanto, a
influéncia pode ser diferente em fun¢éo do tamanho e da
dimenséo de cada um dos metais (oferecendo mais ou me-
nos resisténcia, consoante o tamanho). Entdo, o resultado
final é, ndo so, influenciado pela forca e posicionamento
do iman, mas também pela dimensao da resisténcia
oferecida por cada um dos metais.
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Esta analogia evidencia que, embora todos os interve-
nientes possuam poder, as relacoes sao assimétricas (i.e.,
nao igualitarias), uma vez que os mais poderosos tém mais
espaco de influéncia e de decisdo. Nao obstante, as intera-
¢6es dos intervenientes no processo podem alterar a “ba-
lanca do poder”, nomeadamente pela resisténcia ou pelo
consentimento dos grupos subordinados, o que significa
que o treinador esta dependente do modo como os outros
resistem ou consentem o poder exercido.

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

N

A consciéncia da “balanca do poder”

TESTEMUNHO DE SERGIO VIEIRA,
treinador de futebol

“Naturalmente, no inicio da carreira temos de ceder um
pouco, porque ha quem tenha mais poder do que nés,
em diversas dreas da gestdo de um clube, no dia a dia. Por
exemplo, na contratacado de profissionais, ha treinadores
que vao para uma estrutura e levam trés ou quatro adjuntos
de diferentes dreas, mas ha clubes que nao permitem isso,
s6 permitem levar um adjunto. Naturalmente, a medida
que um treinador vai melhorando o seu curriculo, com
conquistas, quase vai impondo quem quer. Se os clubes
querem, entdo tem de ser com aquelas pessoas. Quando
um treinador ainda esta a procura do seu espaco, tem de
ceder um pouco nisso”.

Obtido de https.//tribunaexpresso.pt/no-banco-com-os-mister-
5/2019-05-31-Sergio-Vieira-Isto-de-se-meter-o-aspeto-tatico-
-em-primeiro-lugar-no-Futebol-como-foi-vendido-por-ai-nao-
-e-muito-logico (acedido em 24/05/2021).
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E comum a existéncia de tensées ou atritos por entre
certos intervenientes no contexto, nomeadamente entre trei-
nadores e atletas/jogadores, dirigentes, outros funciondrios
e, por vezes, até mesmo entre membros das prdprias equipas
técnicas. Neste sentido, quando alguém exerce determinada
influéncia para criar “ruido/perturbacao”, o treinador devera
desenvolver acdes estratégicas de micropolitica (tema a de-
senvolver no subponto 2.3.), no sentido de manter a “balanca
do poder”, sob pena da instabilidade relacional gerada afetar,

e diminuir, o dominio e influéncia que possui sobre os demais.

EXEMPLO ILUSTRATIVO:

O treinador principal, por ter maior poder atribuido, tenta
conduzir o atleta/jogador para a realizagdo de determinada
performance. No entanto, como o poder nao é unidirecional,
os interesses do atleta/jogador (p.e., pensar na sua perfor-
mance acima do projeto coletivo; querer mais protagonismo
em competicao, etc.) podem conduzi-lo a manifestar alguma
resisténcia em aceitar a decisdo do treinador. Assim, o atleta/
jogador é“livre” de oferecer resisténcia a decisdo do treinador,
evidenciando um comportamento que pode conduzir (ou
nao) a alteracao/acerto desta, com o intuito das agdes subse-
quentes Ilhe serem mais favoraveis.
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2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
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Para que o treinador seja capaz de estabelecer interagées 2 2. Rela(;éo entre pOder e Cco ntr0|o:

sociais produtivas (i.e., que se orientam para a colaboracao de
todos, de acordo com o estatuto e/ou poder que ele préprio
possui bem como cada um dos outros) tem que, constante-
mente, “cuidar e proteger” a manutencao das relacées de
poder que lhe interessam para criar o ambiente de trabalho
desejado. Tal requer, da sua parte, uma analise constante do
ambiente social onde opera, para manter o maior controlo
possivel sobre o curso dos eventos, de modo a ser capaz de
negociar o que se impde para manter a“balanca do poder”.

duas faces da mesma moeda

Torna-se claro pelo referido que a conquista de uma
“posicao” favoravel do treinador, no seio do grupo/institui-
¢ao, depende, em grande medida, do controlo que ele tem
sobre os eventos correntes, o qual, por sua vez, depende da
influéncia que ele possui sobre os restantes intervenientes,
em especial atletas/jogadores. Dai que para possuir poder, o
treinador necessita de ter uma “boa dose” de controlo, sobre
as interacdes “hospedadas” no contexto particular e tinico,
onde exerce a sua atividade profissional.

g
O contexto (social) inico e singular de cada“nicho” de
treino influencia o modo como o “Ser treinador” se manifesta.

Por exemplo:

Al ser treinador em paises diferentes significa ser um treina-
dor diferente;

Al 0 mesmo treinador em clubes diferentes é um treinador
diferente;

N treinadores de modalidades diferentes, no mesmo clube,
sao treinadores diferentes, pois tém de atuar em sintonia
com a prépria cultura da modalidade e, mesmo, a sua
relevancia no clube, etc...

g
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Neste reduto, o treinador tem de estar ciente do que signi-
fica ceder, isto é, se tal atitude ndo é encarada como fragilidade,
mas como um ato de compreensao, o que fara toda a diferenca
em continuar a ter controlo ou, pelo contrario, perdé-lo. Assim,
uma maior abertura, da sua parte, para a compreensao e
aceitacao deste jogo de influéncias, percebendo o “quanto est4
dependente” dos outros, em o “deixarem” exercer o seu poder,

é crucial para se manter atento a “teia” de interac6es que mol-
dam a Paisagem social (ver Glossario) (tema a ser desenvolvido
na subunidade 3) do seu contexto de trabalho.

Assim, quanto maior controlo o treinador tem sobre os
outros intervenientes, mais poder exerce porque parte sig-
nificativa deste Ihe é concedido. Pelo contrario, quando mais
resisténcia existir, pela parte de outros intervenientes, menos
poder o treinador possui e, obviamente, menos controlo
exerce sobre tudo o que acontece (Figura 4).

i

O Poder é diretamente proporcional ao Controlo

RESISTENCIA ou ACEITACAO DO PODER DO TREINADOR?
A diferenca para ter efetivamente poder
O controlo que o treinadortm em relacdo a todos os
aspetos do treino é diretamente proporcional ao Poder
que ele exerce sobre os jogadores, 0o ambiente e todos os
outros aspetos relacionados.

Portanto, o poder nao pode ser imposto, uma vez que
envolve por um lado consentimento e/ou submissao e, por
outro, a resisténcia, sendo ambos fatores-chave das relagoes
de poder. De notar que entre o consentimento e a submissao
é imperioso que, nos contextos de treino de alto rendimento,
o primeiro prevaleca sobre a segunda, porquanto o consen-
timento é agregador e sinérgico e a submissao é impositiva
gerando, consequentemente, menor COmpromisso e menor
responsabilidade.

No treino de alto rendimento tudo tem a ver com controlo! FIGURA 4 - Poder e controlo do treinador no
treino de alto rendimento.
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2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

N

O poder do treinador na “voz” do jogador

Testemunho: Em entrevista a Sports lllustrated, Zlatan
Ibrahimovic (jogador de futebol) refere implicitamente a
forma como percebe o poder de José Mourinho (treinador),
em particular a forma como consente a sua lideranca.

Nesse sentido, Ibrahimovic refere: “Ele convence-te. Ele
manipula-te para que facas o que ele quer. E é por isso que
foi tdo bem-sucedido e até mesmo um treinador fantastico.
E um dois em um’. Concluiu, ainda, que, por essa razio [....]
“morreria por Mourinho'.

Obtido de https://maisfutebol.iol.pt/internacional/ibra-abre-
-o-livro/ibra-mourinho-manipula-leva-te-a-fazer-as-coisas-
-que-pretende (acedido em 27/05/2021).

Por sua vez quando existe resisténcia do grupo, um trunfo
do treinador constitui o recurso a téticas persuasivas (Hogg &
Vaughan, 2008), tendo estas de ser convincentes para levar os
outros (em particular, os atletas/jogadores) a aliviar gradualmente
aresisténcia em relacao a si. Por exemplo, é frequente os atletas/
jogadores questionarem o treinador sobre as razées de determi-
nada deciséo, como seja, em que medida esta potencia a melhoria
das suas performances. Se o treinador ndo conseguir argumentar e
persuadir os atletas /jogadores, de modo a que acreditem nas suas
ideias, entdo a resisténcia deles as suas indicagbes/ordens pode
aumentar, diminuindo assim o seu poder.
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De facto, o treinador tera de ser persuasivo, capaz de
convencer os outros do valor do seu projeto, das suas ideias,
dos seus métodos e dele mesmo, como alguém que merece
a confianca e a admiracao de todos. Entre as estratégias per-
suasivas da comunicacdo, salientam-se as expressoes faciais
(p.e., palavras, entoacao, tom de voz, paralinguagem como
os gestos faciais e corporais) e, em particular, a mestria do
contacto visual (i.e, “olho no olho”) intencional e focado.

Na medida em que a conviccédo da veracidade dos argu-
mentos é aumentada através do recurso a persuasao, importa
que o seu impacto, nos outros, ultrapasse a aceitacao e
alcance a compreensao. De realcar que a persuasao sobre os
outros deve estar alinhada com as competéncias efetivas do
treinador, bem como com o seu poder e estatuto, o seu poder
e estatuto, porquanto quando tal ndo acontece pode surgir a
descredibilizacao o que constitui, sem sombra de duvida, o
seu “pior inimigo”.
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g
No recurso a taticas persuasivas o treinador deve ter em

conta que:

(i) a otimizacao da capacidade de persuasao nao acon-
tece naturalmente, tendo que ser desenvolvida, isto &,
aprendida, cultivada e praticada. Ademais, a convic¢ao
plena do valor da persuasao na construcdo de ambientes
e circunstancias potenciadoras de jogos de influéncias, os
quais, por sua vez, melhoram as sinergias do trabalho em
equipa, constitui um aspeto central;

(ii) estas devem criar condicées para a aceitacdo com base na
compreensao, através da consciencializagao voluntaria
(p.e.:"Pensa em como atua porque compreende e quer
melhorar e nunca porque é obrigado”).

g

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

Tanto o estatuto como o poder apresentam implicagdes
organizacionais importantes, uma vez que é através de ambos
que sao formadas as bases formais e informais das hierarquias
nas organizac¢des. Embora sejam conceitos distintos, a relagdo
entre estatuto e poder é estreita, e até interligada, na maioria
das circunstancias.

Enquanto o estatuto conquistado por alguém resulta,
sobremaneira, do respeito e admiracao granjeados aos “olhos”
dos outros, o poder é encarado como o controlo assimétrico
sobre os recursos existentes (Magee & Galinsky, 2008). Por
exemplo, apesar de uma pessoa possuir substancial poder pode
ter um estatuto fragil, sendo que o contrario também é verdade;
isto &, alguém com fraco poder pode usufruir de um estatuto
elevado, pela pessoa que &, pelo que transmite de valioso aos
outros. Ademais, o poder do treinador na equipa/estrutura ndo
depende apenas da sua posicao na hierarquia (como seja, ser
treinador principal da equipa sénior), podendo outro treinador,
por qualquer razao, ter mais poder, o que evidencia que este
pode ser exercido de “baixo para cima” e/ou “lateralmente”,
isto é, por quem ocupa uma posicao assimétrica ou simétrica,
respetivamente. Este fator é deveras importante, uma vez que o
treinador pode ser descredibilizado por alguém que encontra
formas para resistir ao seu poder (p.e,, por saber que tem apoio
institucional) podendo, mesmo, subverter a posicao de dominio
do treinador, ficando bem evidente a perspetiva dindmica das
relagdes de poder.

Em conformidade, os atores sociais de determinado contex-
to tém implicagdes no estatuto e/ou poder conquistado pelos
outros, sendo marcante esta influéncia em relacdo ao treinador.
Por exemplo, no treino desportivo, os atletas/jogadores com
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mais influéncia tendem a ser aqueles que mais determinam
os contornos que as relagdes entre o treinador e restantes
intervenientes adquirem. Por outras palavras, sdo estes os
atletas/jogadores que nos ambientes de treino mais adver-
sos e problematicos tém mais condicdes para comprometer
os objetivos do projeto do treinador ou, mesmo, do clube,
quando tal é do seu interesse (Purdy, Jones & Cassidy, 2009).
Este impacto é ainda mais marcante quando o treinador tem
pouco influéncia na configuracdo da paisagem social do am-
biente de trabalho, o que acontece quando ele préprio tem
um estatuto e/ou poder reduzido.
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N

O estatuto dos atletas /jogadores como
fator que influencia o poder do treinador

Investigacao: num estudo realizado na Nova Zelandia no
remo de elite, apesar dos treinadores pretenderem afastar
o remador mais rdpido da equipa por causar problemas,
esse desejo ndo foi possivel de concretizar, uma vez que

0 seu estatuto permitiu-lhe exercer algum poder sobre
os outros atletas. Tal aconteceu, porque o atleta sabia que
a sua performance era fundamental para que a equipa
atingisse bons resultados e, eventualmente, a conquista
de medalhas, o que o levou a usar o proprio estatuto

para pressionar os treinadores a tomar determinadas
decisdes. Ademais, os atletas com estatuto inferior foram
relegados para embarcag¢des mais antigas, demonstrando
que ndo possuiam o poder necessario para inverter essa
decisao tomada pelos treinadores.

Em suma, é importante reconhecer que o estatuto e o po-
der dos atletas/jogadores podem afetar o clima de treino,
as relagdes entre os intervenientes e, inclusive, influenciar
as decisdes do treinador, sendo crucial que este tenha cons-
ciéncia disso, para antecipadamente prever estas possibili-
dades que o podem colocar numa situacao de fragilidade.

Purdy et al., 2009.

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

Em suma, o poder deve ser examinado pelo treinador in
situ (i.e., analisando minuciosamente a natureza do contexto
Unico e particular em que labuta), onde se instalam manifes-
tamente os jogos de poder e os conflitos de interesse que
explicam, ndo raramente, a resisténcia a sua aceitagdo. Por
exemplo, um atleta/jogador que esteja lesionado precisa da
complacéncia do seu treinador e, por isso, pode ter menos po-
der que outros colegas, porquanto mesmo que néo concorde
com as decisdes dele, estd “obrigado” a ser-lhe fiel, no sentido
de ser mantido em perspetiva para Ihe ser util, quando estiver
apto para treinar.

2.3.Ainfluéncia da micropolitica

vigente no poder do treinador

O treinador tem de recorrer frequentemente a acoes es-
tratégicas, para influenciar e ganhar ascendente sobre outras
pessoas, de modo a criar condi¢des que lhe permitam atingir
os seus objetivos, isto &, realiza micropolitica:

(i) namedidaem que é capaz de descortinar as intencdes que
estdo na base das estratégias utilizadas por outros interve-
nientes, a fim de obter ascendente sobre eles (Kelcheterms
& Ballet, 2002);

(ii) o que Ihe permite controlar os problemas/obstaculos que
vao surgindo os quais, ndo raramente, resultam de situa-
¢oes de conflito.
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As acoes de micropolitica, as quais envolvem duas ou mais
pessoas, evidenciam elevada importancia particularmente
guando existe disputa de poder, diversidade de objetivos,
conflitos, etc, algo omnipresente na atividade do TAR. De facto,
o treinador no quotidiano da sua pratica lida com tensées dia-
rias interpessoais, as quais tém origem num conjunto variado
de razées, como seja, a pressao dos resultados, a inseguranca
de alguns ou, até mesmo, a tentativa de alguém tentar ganhar
0 seu “espago” dentro do clube/equipa. Em conformidade,
sao encetadas acoes de micropolitica com vérios propdsitos,
como seja a construcdo de aliancas, através de coligacoes e
colaboracoes.

Este processo decorre da“luta” de alguém, ou alguns, em
obter posicées privilegiadas, sendo importante que o trei-
nador destringa, na paisagem social, quem séo os elementos
com quem importa estabelecer aliancas, podendo ser com:
(i) quem tém preponderancia;

(ii) quem no momento se oferece como recurso valioso e/ou;
(iii) quem possui mais poder e/ou estatuto, o que depende,
obviamente, da conjuntura e circunstancias correlatas,

da natureza dos problemas e, mesmo, de quem séo as

pessoas envolvidas.

(iv) “Outros confiaveis” (ver Glossario) do contexto de trabalho.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Foto: Jorge Marques

Este processo de construcdo de aliangas resulta numa
reorientacdo/reconfiguracdo das relagdes interpessoais,

s

promovida pelo impacto do “circulo de influéncias”, entre-
tanto desenvolvido. Talird permitir ao treinador “ler nas
entrelinhas” (ou seja, no que nao é explicito nem 6bvio e que,
embora implicito e quase invisivel, é indiciador de algo) certos
jogos de poder e de influéncias para atuar em conformidade.
Tal significa que possui Literacia micropolitica (ver Glossario),
ja que é capaz de observar e compreender as inteng¢des que
estdo na base das estratégias utilizadas por outros (Kelcheter-

ms & Ballet, 2002).

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

N

Micropolitica em acao no contexto do futebol

Investigacao: O estudo de Jones e Potrac (2009) examinou
as acdes micropoliticas utilizadas por um treinador prin-
cipal recém-chegado a um clube, o qual percebeu que o
treinador-adjunto seria uma ameaca para si. Nesse sentido,
para ganhar a credibilidade dos jogadores e do presidente
do clube, no apoio aos seus métodos de trabalho, colocou
o treinador-adjunto em posicoes de fragilidade perante

o grupo, promovendo exercicios no treino em que, inten-
cionalmente, o conduziam a revelar dificuldades na sua
orientacdo. Para além disso, utilizou as dificuldades técni-
cas de um jogador, com quem ele préprio tinha conflitos, ZO
para evidenciar a incapacidade do treinador-adjunto em o

ajudar, conseguindo assim retirar-lhe “crédito” e ganhar
“crédito” para si proprio.
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Este cenario propicia o aparecimento de conflitos de
interesses que, caso nao sejam identificados por ele, pode
conduzir a sua perda de poder, podendo, mesmo, ser incitado
a abandonar o exercicio das suas fungoes.

Entre a pandplia de razdes que requerem intervencao
micropolitica, por parte do treinador, destacam-se algumas:
o utilizar determinadas estratégias para gerar o suporte e o

espaco necessario para implementar as suas ideias;

e evitar a perda de respeito dos atletas/jogadores e dos
colaboradores;

e tentar criar ligagOes estratégicas com os atletas/jogadores
para, por exemplo, passar a direcdo a mensagem que o
grupo esta com ele;

e aliar-se a direcéo, de forma estratégica, em determinado
momento, como seja, diminuir o poder dos atletas/joga-
dores, em caso de conflito;

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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estreitar o relacionamento com os adeptos para ser bem
apoiado por eles, desde que ndo se coloque numa situa-
¢do que se pode “virar” contra ele proprio;

utilizar intencionalmente um nimero reduzido de atle-
tas/jogadores na competicao para passar, por exemplo, a
mensagem a direcdo de que ndo tem um plantel suficien-
temente bom e tem motivos para solicitar reforcos;
envolver-se intencionalmente em situac¢ées de conflito
dentro da equipa técnica, para reforcar a sua “posicdo” e
fragilizar ou mesmo inibir a de outros que estao a“remar
contra a maré”;

ganhar credibilidade aos “olhos” dos atletas/jogadores
(ou de “outros significativos”), quando alguém (como
seja, o treinador-adjunto) esta a tentar, por exemplo, “ocu-
par o seu lugar’, tomando decisdes que estdo para além
do seu ambito, adotando atitudes pouco confiaveis, etc.

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

De um modo geral, os estudos sobre as acées micropoli-
ticas, realizados no ambito do coaching do treino desportivo,
tém vindo a demonstrar que o comportamento dos treina-
dores pode ser manipulado, ou seja, instrumentalizado por
outros, o que lhes pode retirar poder, na medida em que
atuam mais em conformidade com o que outros pretendem
do que de acordo com as suas proprias convic¢oes (Potrac &
Jones, 2009).
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N

A inabilidade de um treinador (adjunto) em
“ler” a paisagem social quando contratado

Investigagao: Num estudo realizado no futebol no Reino
Unido foram examinadas acdes micropoliticas utilizadas
por um treinador principiante (na funcao de treinador-
-adjunto), com o intuito de ser aceite pelos colegas mais
velhos da equipa técnica.

Numa fase inicial, as estratégias utilizadas pelo treinador
principiante ndo foram as mais adequadas para permitir a
sua integracdo uma vez que, com o objetivo de ser aceite
no grupo, adotou deliberadamente uma Frente (ver Glos-
sario) de aceitacdo garantida (a qual se baseou na perce-
¢ao de que se foi escolhido é porque é competente), tendo
tido o efeito contrério ao desejado. Consequentemente, o
treinador-adjunto contratado criou relagdes problematicas
com o treinador principal, com o treinador de guarda-re-
des e com o fisioterapeuta, tendo gerado a degradagdo da
sua frente ao longo do tempo.

A sua inabilidade para ler a paisagem social marcou
definitivamente a dificuldade em ser aceite pela equipa
técnica e apenas com a mudanca de atitude, envolven-
do-se em estratégias micropoliticas como, por exemplo,
participando nos jogos pos-treino entre membros do clu-
be e em“brincadeiras” que ocupavam um espaco central
na cultura da organizagao conseguiu, paulatinamente, ser
integrado no grupo de trabalho.

Jones, 2004, pp. 116-134.
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Perante esta evidéncia, o treinador ndo pode negar os
constrangimentos sociopoliticos onde se move, pois pode
gerar em si proprio uma falsa ilusdo de seguranca e con-
trolo (Santos, Jones & Mesquita, 2013). Pelo contrario, tem
de expandir os seus horizontes na compreensao que a sua
pratica é contestada e, por isso, requer negocia¢ao entre os
envolvidos. Mesmo em culturas desportivas mais colaborati-
vas, em que a partilha é o tom dominante, as decisdes sobre o
processo de treino ndo deixam de se basear em estruturas as-
simétricas de poder, porquanto ha sempre quem tenha mais
autoridade que outros onde, convenientemente, importa que
o treinador possua “a Ultima palavra” (Santos et al., 2013).

Por isso, em tempo util e apropriadamente, o treinador
tem de aprender a realizar ajustamentos (de influéncia) que
asseveram o “equilibrio relacional” e a orientacdo da “btissola
coletiva” para o objetivo central (isto é, o rendimento despor-
tivo) pois é ele que tera de “dar a cara” e assumir as responsa-
bilidades, pelos resultados obtidos.

Rendimento
desportivo

<

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

N

A negociacao em acao do TAR para alcancar
o “equilibrio relacional”

Testemunho de Luis Castro, treinador de futebol:
“O Matheus nao jogava no Chaves quando eu cheguei
[...] e pensava que em Chaves eram todos menos do que
ele. Ele ndo jogou, ndo jogou, ndo jogou. Eu punha-o a
aquecer 90 minutos e metia-o a dois, trés minutos do fim.
E houve um dia em que ele chegou ao treino e pediu para
falar comigo [...] e eu disse-lhe:Tu és grande, grande,
grande jogador mitido, sabes porqué que és grande
jogador? Porque tu transportas contigo todas as condi¢des
que um jogador deve ter; capacidade fisica, capacidade
técnica, entendes o jogo [...] agora falta-te aqui uma coisa
[apontando para a cabecal, a tua dimensdao mental [...]'e
ai eu percebi que ele ndo tinha culpa. Fizemos um pacto
os dois. Eu fiquei com a responsabilidade de olhar por
ele enquanto treinador e ele ficou com a responsabilida-
de de olhar por mim enquanto jogador. E assim foi. Eu
olhei por ele e ele por mim, porque os jogadores é que nos
fazem. Eu ajudei-o, ele ajudou-me, mas o grande mérito foi
inteiramente do Matheus por tudo aquilo que ele fez”
Jonatas, 2020, p.141.

De facto, o treinador ao reconhecer os beneficios de saber

analisar a paisagem social, fica habilitado para desenvolver
acoes micropoliticas, no sentido de impulsionar associacoes e
aliancas indutoras do “equilibrio de forcas” que deseja, o que
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Ihe permite ser respeitado e corresponder as expectativas, em
particular dos “outros significativos” (p.e., atletas/jogadores,
colaboradores, diretores, etc.), base de uma estrutura e dina-
mica relacional construtiva e produtiva.

2.4. Tipos de poder

O poder, conforme referido, constitui a habilidade de
alguém em levar os outros a fazerem aquilo que ele quer ou
a leva-los a fazer algo que, caso contrario, ndo fariam (Purdy
etal., 2009). Neste ambito, é de suma importancia que o TAR
possua conhecimentos sobre os diferentes tipos de poder, de
modo a intervir com a assertividade e a seguranga necessarias,
para ser convincente perante os outros, o que significa que
compreendem as suas decisdes e estdo convencidos da sua
propriedade e adequacao.

Existem diferentes quadros concetuais para a definicao

de tipos de poder, sendo o proposto por Raven (1992) um

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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dos que mais se apropria ao coaching do treino desportivo, ao
englobar seis formas de poder: Legitimo, Perito, Informativo,
Recompensa, Coercivo e Referente (Figura 5).

Treinador de alto rendimento:
Obter e manter o poder social

TIPOS DE PODER
Legitimo

O O
Perito ﬁ . ﬁ Recompensa

O Coercivo

M

Referente

Informativo O

|

FIGURA 5 -Tipos de poer (Raven, 1992).

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

Apesar de ser necessario algum cuidado na distingdo dos
tipos de poder, uma vez que todos se relacionam, a sua sistema-
tizacdo e diferenciacdo pode auxiliar o treinador a reconhecer 2 3
os aspetos (do poder) que mais (e menos) valoriza, como se
revé em cada um deles, compreendendo melhor onde e como

investir para melhorar.

O poder legitimo deriva da posicao ocupada, neste caso o
treinador, em determinada estrutura organizacional (p.e., clube,
federacdo, associacao, etc.), ndo estando relacionado com
qualquer qualidade especial que a pessoa em questao possa
possuir. Por essa razdo, este poder é relativamente fragil, em
virtude de ter mais a ver com a funcéo social desempenhada
do que propriamente com a competéncia e/ou pessoa em si;
ou seja, exercer as fungdes de treinador em determinado clube/
equipa é um fator que, por si s6, garante poder legitimo. Este
tipo de poder constitui um ponto de partida, sendo insufi-
ciente para garantir a confianca e respeito de outros, uma vez
que sdo as a¢des do treinador no quotidiano da sua pratica que
determinam a direcdo e a intensidade desse poder.
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Poder legitimo do treinador

Exemplo: no momento em que um novo treinador é apre-
sentado aos seus atletas/jogadores, ele grangeia algum
poder pelo facto de ter sido o escolhido para o exercicio
da funcéo (usualmente pelo presidente do clube/direcéo).
Contudo, 0 modo como realiza o exercicio da fungdo é que
determina a dimensao do seu poder inicial no sentido de
este ser aumentado (p.e,, os atletas/jogadores apreciam os
seus métodos de treino, o seu plano estratégico, as suas ha-
bilidades motivacionais, etc.) ou diminuido (p.e,, os atletas/
jogadores consideram os métodos de treino inapropriados,
o treinador manifesta expectativas irrealistas, maneirismos
ou linguagem que rebaixam os jogadores, etc.).

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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O poder perito pode ser utilizado para reforcar o poder
legitimo que alguém possui. No caso do treinador, este tipo
de poder resulta do conhecimento especializado que possui
e da percecdo que os atletas/jogadores (e outros intervenien-
tes) tém desse conhecimento. Nesse sentido, quanto maior é
a percecao dos outros do elevado nivel de conhecimento e
competéncia do treinador, maior é o seu poder perito (p.e.,
demonstracédo de técnicas, taticas, reputacao, recordes de
sucesso, etc.).

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

N

Poder perito do treinador

Exemplo: durante um exercicio, o treinador para corrigir
0 posicionamento de um jogador numa situagao de fina-
lizacéo, pode referir:“Posiciona-te desta forma (i.e,, realiza
demonstragao) para teres uma melhor visdo do jogo”
Contudo, o treinador, com o0 mesmo objetivo de correcao
da acdo do jogador, evidencia maior poder perito se especi-
ficar as razoes que poderéo levar o jogador a finalizar melhor
e, para isso, refere: “Posiciona-te com o corpo na lateral, assim
consegues tocar a bola e desmarcar para a baliza. Se estiveres
de costas, ndo vés onde existe o espaco para atacar!” 2 4

Apesar da interven¢do em ambos as situagoes ser
direcionada para o mesmo objetivo, o jogador percebe
claramente que no segundo caso o treinador o corrige ba-
seado no seu conhecimento, acerca daquela situacao es-
pecifica de treino (p.e, especifica as componentes criticas
de realizacdo do exercicio e fornece informacéo detalhada
ao jogador). Com isto, o jogador reconhece que o treinador
“sabe do que fala” e que, por isso, aquilo que lhe diz para
além de estar correto é util para o seu desenvolvimento e
compreensao do jogo.

A semelhanca do poder legitimo, o poder perito resulta
numa base limitada de poder, quando usado isoladamente.
Assim, a obtencao de maior sucesso pelo treinador passa pelo
uso combinado destes dois tipos (de poder) com o poder
informativo.
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O poder informativo, o qual resulta da eloquéncia e per-
suasao no modo como se transmite a informacao, é definido
essencialmente pela “forca” dos argumentos apresentados
pelo treinador aos atletas/jogadores e outros intervenien-
tes. Trata-se, sobretudo, da capacidade do treinador em ser
persuasivo e convincente para levar os atletas/jogadores
a acreditarem no que diz e reconhecerem que “aquele é o
caminho certo” para melhorarem as performances individuais
e/ou coletivas.

N

Poder informativo do treinador

Testemunho de Fernando Valente, treinador de futebol:
“[...]1a grande arma do treinador, hoje em dia, ndo é aquilo
que ele sabe, é a maneira como ele transmite as coisas. [...]
a comunicacao soé vale pelo resultado que obténs dela. [...].
Portanto, o processo de transmissdo de ideias passa muito
pela tua capacidade de influéncia, de modelar, e, depois, em
funcdo daquilo que eles te vao dando, vais reajustando.”

Obtido de https://tribunaexpresso.pt/no-banco-com-os-misters/
2018-12-21-Fernando-Valente-Quem-tem-a-ousadia-de-tentar-
-jogar-esta-sempre-sob-suspeita.-O-Futebol-em-Portugal-e-mui-
to-sofrimento.-A-bola-sofre (acedido em 27/05/2021).
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Dois exemplos de poder informativo:

(1) Otreinador convence os jogadores, em determinado jogo,
a passarem mais tempo a defender sem bola, argumen-
tando que podera ser uma vantagem para aproveitarem o
espaco existente nas costas da defesa adversaria. Para isso,
tenta que os seus jogadores “comprem” a sua ideia, dizen-
do-lhes que se defenderem bem e relativamente recuados
Vvao ter mais espaco no meio-campo adversério criando,
por consequéncia, mais oportunidades de golo.

(2) Otreinador convence um jogador, pela forca dos argumen-

—

tos, que ele pode ser utilizado numa posicao que nao lhe
agrada tanto, mas que poderd serimportante para a melhoria
da performance coletiva e, consequentemente, individual.

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

Pelo contrario, 0 ndo reconhecimento da validade dos argu-
mentos do treinador pode conduzir a perda de respeito/confian-
¢a e, concomitantemente, da sua credibilidade o que evidencia
aimportancia da interacao do dominio de conhecimento
especializado (poder perito) com a capacidade de comunicar e
informar de modo apropriado e persuasivo (Poder informativo).

Em boa verdade, os treinadores de exceléncia evidenciam
alavancado poder perito e informativo porquanto ao conjugarem
sabiamente conhecimentos robustos (sobre treino) e “dons” comu-
nicativos (onde impera a persuasao), aumentam as probabilida-
des de convencimento dos outros (com destaque para os seus
atletas/jogadores), mormente em acreditarem neles e a “compra-
rem” as suas ideias (i.e, tanto na sua estratégia para a competicao
oMo Nos seus programas de treino).

Outro tipo de poder importante é o de recompensa, o qual
resulta fundamentalmente de comportamentos elogiosos. E um
poder que no caso do treinador é utilizado, preferencialmente,
para gerar “climas” de incentivo, pelo reforco de comporta-
mentos considerados por ele apropriados de atletas/jogadores,
ou mesmo, de colaboradores, com o intuito de os estimular a
perseguirem determinado modo de estar e/ou atuar. De facto,
os treinadores acreditam que os atletas/jogadores estao mais
dispostos a responder positivamente quando lhes dizem “coisas”
positivas/elogiosas e ainda mais perante uma“audiéncia’; o que
torna o elogio um ato publico que néo sé influencia quem o
recebe como também todos os outros que assistem.
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Dentro do campo da recompensa, o treinador pode
estipular outros procedimentos, para além do elogio, como
seja atribuir prémios (p.e, de mais empenhado, de melhor
em campo, ou algo que queira explicitamente mostrar que
valoriza, como seja, folgas em dias especiais, etc.).

N

O poder recompensa pela atribuicao de
prémio meritorio

Testemunho de Dejan Stankovic sobre José Mourinho.

Ap06s a conquista do campeonato italiano o jogador
reporta acerca do seu treinador: “Mourinho chegou-se ao
pé de mim e disse: Agarra na tua mulher e vai para o Dubai.
N&o precisas de vir ao treino. Mereces férias depois de
todo o trabalho que fizeste por mim e pela equipa”.

Obtido de https.//www.dn.pt/desporto/Futebol-internacio-
nal/o-lado-humano-de-jose-mourinho-na-sua-nova-biogra-
fia-3816522.html (acedido em 27/05/2021).

Nao obstante, o uso do poder recompensa tem de ser tem
de ser baseado na meritocracia, isto é, a recompensa tem
de ser atribuida em fungdo da magnitude da acao do atleta/
jogador ou da pessoa em questdo. Até porque se a utilizacao da
recompensa se tornar rotina, ou ndo tiver uma razao 6bvia para
ocorrer, perde o efeito pretendido, uma vez que se percebe que
o treinador recompensa por habito e nao por merecimento.
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A outra face do poder recompensa é o poder coercivo, o
qual deriva da habilidade de uma pessoa em punir outras. Ape-
sar de este poder ser geralmente percebido como disfuncional,
pois pode ter consequéncias nefastas (p.e., ressentimento e/ou
insatisfacdo, sobretudo, quando a reprimenda é publica), é uma
ferramenta que permanece a disposicao dos treinadores.

No entanto, e apesar do poder coercivo ter um impacto
inicial usualmente negativo, tal nao significa que nao deva ser
usado, desde que possua um proposito; ou seja, que se refe-
rencia a diretrizes de atuagao/procedimentos estipulados e que
foram negligenciados. Por exemplo, se o treinador estiver cons-
tantemente a criticar determinado atleta/jogador, este sente-se
injusticado podendo perder o respeito por ele. No entanto, o
uso apropriado do poder coercivo combinado com o poder
de recompensa, pode-lhe conferir um sentido construtivo,
exponenciando a influéncia desejada de quem os pratica.

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

N

Poder coercivo do treinador
(como ato publico)

Exemplo 1:
O treinador, no inicio de um treino, refere:“a equipa que sofrer
golo, tem de fazer 10 flexdes” Quando ha o primeiro golo, o
treinador manda a equipa que o sofreu fazer as 10 flexdes.
Até aqui, tudo bem, uma vez que a punicao foi exemplar-
mente efetuada. Contudo, no momento do segundo golo,
esquece-se de mandar a equipa que sofreu golo“pagar”as 10
flexdes. Mas de seguida, no terceiro golo, o treinador volta a
lembrar-se e manda a equipa fazer as 10 flexdes. 2 6
E precisamente aqui que surge o problema, uma
vez que a equipa que sofreu o terceiro golo vai sentir-se
injusticada pelo facto de a outra equipa nao ter sido pu-
nida pelo golo sofrido. Até porque, apesar desta equipa
ter sido punida de acordo com o estipulado (uma vez
que a regra estava instituida desde o inicio do treino), os
jogadores perceberam que houve “tratamentos” dis-
tintos para o mesmo acontecimento e é precisamente
esse um dos perigos do mau uso do poder coercivo.

Exemplo 2:

O treinador critica um atleta/jogador ou mesmo a
equipa publicamente. Mesmo que o atleta/jogador saiba
que errou, sente que a critica deveria ter sido realizada em
privado. Neste sentido, se a critica for privada, o atleta/
jogador até pode reconhecer que a coercao foi justa pois
o treinador ndo o exp0s publicamente.
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Por fim, 0 mais “nobre” é o poder referente, o qual resulta
da pessoa que desempenha a funcéo (o treinador), tendo os
outros o desejo de serem como ele. Em contraste com o poder
legitimo que é baseado no ‘titulo’ (isto &, funcdo que desem-
penha), o poder referente baseia-se no respeito e admiracdo
pela pessoa que o treinador €, 0 que pressupde que possua ca-
risma“, Por conta disso, é-lhe reconhecido elevado significado
e impacto, em particular nas vidas dos atletas/jogadores, para
além do facto de ser considerado um treinador competente.

N

Poder referente: distingue o treinador de
gloria do treinador de sucesso

O poder referente é o que distingue, de facto, um treina-
dor de gldria de um treinador de sucesso. A gléria advém da
notoriedade e reconhecimento que o treinador conquista,
sobretudo, pela Pessoa que é, manifestando-se: (i) num cari-
nho genuino pelos atletas/jogadores e outros intervenien-
tes; (ii) numa ética de conduta que o torna num “embaixa-
dor do desporto” no mundo. Por exemplo, a admiragdo
que Cristiano Ronaldo nutre por Sir Alex Ferguson, ao
reconhecer que este havia sido muito importante para ele
numa fase inicial da sua carreira e, ainda, mais o facto de o
ver como um “pai’; evidencia bem o poder referente.

4 Para um conhecimento mais profundo desta tematica sugere-se a consulta
da 12 subunidade da Unidade Curricular “Coaching do Treino Desportivo” de
Grau IV para os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022,b).
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Em conformidade, os treinadores devem perseguir ao lon-
go da carreira de forma assertiva e intencional a conquista do
poder referente, pois este é aquele que de facto mais perdura
no tempo e faz o treinador sentir-se pleno, no legado que deixa
em prol do valor insubstituivel do desporto na formacao,
desenvolvimento e exceléncia humana.

Em sintese, é o uso conjugado dos diferentes tipos de
poder (Legitimo, Perito, Informativo, Recompensa, Coercivo e
Referente) que permite ao treinador aumentar o seu estatuto
e influéncia sobre os outros. Por outro lado, o uso inapro-
priado de alguns tipos de poder pode levar o treinador a ser
desrespeitado e, consequentemente, descredibilizado. Assim
é importante perceber que:

(i) isto acontece porque poder e resisténcia sdo inversamente
proporcionais, ou seja, quanto menor poder tiver, maior &
a resisténcia, dos outros, em o aceitar;

(ii) & medida que se torna mais credivel e ganha a confianca
e o respeito dos outros, adquire mais poder e diminui a
resisténcia deles em o aceitarem e o0 “seguirem” verdadeira-
mente.

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

2.5.Relacao entre gestao da

impressao, frente e poder

Para fazer face a esta realidade incontornavel, o treinador
tem de cuidar da Gestéao da impressao (ver Glossario) para que
possa ter consciéncia e controlo sobre aimagem que pretende
que os outros formem de si, nunca esquecendo o necessario
alinhamento com a identidade da organizacao.

De facto, os agentes do mundo do desporto e, em particular,
o treinador, estao constantemente sob o escrutinio de todos os
que os rodeiam, existindo a necessidade de se comportarem de
forma congruente com o que é expectavel na sua profisséo. Isto
significa que a frente que o treinador apresenta publicamente
néo é escolhida de forma livre e independente dos constrangi-
mentos sociais, politicos, etc.,, que configuram a paisagem social
do seu ambiente de trabalho.

Em conformidade, a gestao da impressao manifesta-se no
modo como o treinador planeia a apresentagao do seu desem-
penho perante os outros, bem como a manipulacdo estratégica
da percecao que os outros formam de si, no sentido de alcancar
0s seus objetivos. A investigacao nesta area tem revelado que
muitos treinadores reconhecem realizar intencionalmente a
manipulacdo do seu comportamento para atingirem determina-
dos objetivos, envolvendo-se em “performances teatrais” com
o objetivo de transmitir aimpressdo desejada (Jones et al., 2004).
Tal ndo significa que ndo estejam a ser sinceros, apenas manifes-
tam intencionalmente atitudes/comportamentos exagerados,
para terem o impacto que desejam sobre os outros, como seja,
um maior envolvimento e compromisso por parte dos atletas/
jogadores.
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N

Planear a gestao da impressao nao signi-
fica ser falso, mas alinhar o que pretende
que os outros vejam em si, sem nunca ir
contra a sua esséncia

Exemplo: Quando um treinador perceciona/pressente que
tem alguma dificuldade ou algum receio (por qualquer
motivo) em se expor perante o grupo, pode manipular
situagdes sociais para atingir os seus objetivos, mostran-
do-se mais confiante ou seguro através de comportamen-
to premeditados.

Estes comportamentos por serem premeditados ndo
significa que sejam falsos, isto &, ndo tém que ser contrarios
a0 que o treinador sente e quer; apenas sao planeados por
ele para ser bem-sucedido, em situagdes que perceciona
serem complicadas.
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Em conformidade, o modo como o treinador se apresenta
perante os outros (isto &, a frente que apresenta) é influenciado
pelo comportamento social expectavel associado a profisséo,
em sinergia com a representacao que tem de si, como treinador,
ou seja, o que quer ser aos “olhos” dos outros.

Assim, ao nivel da identidade social® da profissao sao
requeridos ao treinador atitudes e comportamentos alinhados
com normas e valores considerados “padrao” no desempenho
da funcéo. E por esta razdo que os treinadores tém de procurar
manter uma imagem apropriada deles préprios em referéncia
a funcdo social que desempenham, no sentido de desenvolve-
rem e manterem a admira¢do dos atletas/jogadores, bem como
dos restantes elementos que compde a estrutura do clube e
do contexto onde estdo inseridos. Quando tal ndo acontece e
emergem atitudes e/ou comportamentos que nao se coadu-
nam com o que é aceitavel de um treinador, a censura social
instala-se, podendo influenciar de forma negativa e dréstica o

desenvolvimento da carreira deste profissional.

® Para um aprofundamento desta tematica sugere-se a consulta da 22 subunidade
da Unidade curricular Pedagogia do Desporto de Grau lll para os Cursos de
Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022,a).

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

N

A convergéncia desejavel entre a frente
que deseja ter e as expectativas que 0s
outros tém de si, como treinador.
Testemunho de Luis Freire, treinador de futebol: patenteia,
de forma inequivoca, a necessidade de atender as expec-
tativas que os jogadores tém em relagdo ao modo como
é treinador, quando refere: “As grandes armas da lideranca
de um treinador sdo a autenticidade e apresentar compe-
téncia. Os jogadores detetam logo se é organizado, se dd o
exemplo, se treina bem, se tem boa ideia, se é honesto, se
é justo, se tem uma ldgica [...] sdo todas elas caracteristicas
fundamentais para liderar”

Jonatas, 2020, p.66.

Mesmo no treino de alto rendimento, onde existe mais es-
paco para cada treinador colocar mais de si (isto &, possui mais
graus de liberdade no desempenho da fungao, dado ja ter pro-
vas consumadas e estatuto adquirido), ele nunca deve ir contra
0 que esta socialmente estipulado (como normativo da funcéo),
sob pena de comprometer ou, mesmo, destruir a sua carreira.
Assim, se por um lado, é fundamental que o treinador ndo
“cruze a linha” do socialmente aceitavel no exercicio profissio-
nal, por outro, para se distinguir, para ser capaz de influenciar
positivamente todos os que com ele trabalham (para além do
publico em geral), tem de ser um gestor eximio da impressao
que causa. Tal passa, inexoravelmente, pelo cunho e singula-
ridade que coloca no modo de ser, de estar e de atuar, o que o
torna diferente, para melhor.
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Exemplo 1: O treinador expectavel é aquele treinador que
ndo tem dificuldades em explicar a sua ideia de jogo, que
é justo e coerente nas decisdes que toma, que transmite

as suas ideias com clareza e objetividade, que se comporta

com dignidade perante os erros do arbitro, que assume a
responsabilidade dos resultados da equipa, que protege os
seus atletas/jogadores, etc. Em suma, evidencia congruén-
cia entre aquilo que mostra ser e as exigéncias da fungdo
profissional que desempenha.

Exemplo 2: O treinador especial é aquele treinador que
revela caracteristicas “Unicas’, como seja 0 modo de comu-
nicar, de persuadir, de criar naturalmente “seguidores’, que
apresenta uma filosofia de treino bem propria, etc. Sendo,
no entanto, desejavel que ndo crie ruturas com o que é

socialmente expectavel na sua funcao.

Assim, a gestao da impressao que causa nos outros consti-
tui um fator-chave do sucesso, pois torna o treinador “senhor de
si proprio” e com controlo sobre o que quer construir e mostrar
aos outros e, por consequéncia, um influenciador de pessoas.

Entre as estratégias que o treinador pode utilizar para me-
Ihorar a frente que deseja construir destacam-se as seguintes:
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Esconder as suas fraquezas e mostrar-se confiante
perante o grupo/equipa requer preparagao prévia para
apresentar uma frente credivel, assertiva e que projeta com
genuinidade o seu compromisso indelével.

Planear uma estratégia de intervencao baseada no conhe-
cimento e tendo a precaucao de planear o modo como vai
comunicar, no sentido de utilizar linguagem/paralinguagem,
etc. que sabe que tem o efeito desejado nos atletas/jogadores
(p.e, para aumentar o foco atencional, 0 compromisso, etc.).
Agir de modo “teatral” (Jones et al. 2004) e demonstrar
emocoes exageradas, quando necessario, para aumentar o
foco e compromisso individual.

Exemplo:

Apds uma primeira parte de um jogo em que o empenhamen-
to foi parco e os jogadores ndo demostraram entrega genuina,
o treinador no intervalo pode provocé-los, evidenciando

Foto:Carlos Alberto Matos/FGP/IMAPRESS

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

“emocgdes”fortes, com manifestacdes de desagrado em que
coloca grande energia e empenho, mas que, de facto, é um
comportamento“montado” (isto é, sabe que estd a“teatralizar”
para conseguir “passar a mensagem”) para surtir o impacto
desejado (isto &, influencia-los a quererem “dar mais de si"na
segunda parte do jogo).

Alids, se o treinador estiver sempre a“puxar” pelos jogado-
res, desgasta-se demais e ndo faz uma gestao emocional efi-
caz de si proprio (necessaria para intervir nos “momentos-cha-
ve"); para além de transformar em ruido sonoro a informacao
transmitida, porquanto a certa altura os jogadores deixam de
Ihe prestar atencdo.

Utilizar mentiras inofensivas (Jones et al, 2004), isto é, aquelas
que néo prejudicam ninguém e ajudam a criar as situagoes
necessarias para concretizar os objetivos definidos, como seja,
levar os-atletas/jogadores a-acreditarem; porexemplo; na sua
“agenda”de treino ou no seu modelo de jogo.

Manipulacao estratégica utilizada pelo TAR:
As mentiras inofensivas sdo usadas como meio de manipu-
lacdo estratégica, da percecdo que o treinador pretende
que os outros possuam dele, com o intuito de atingir os
seus objetivos.
Atitulo exemplificativo uma mentira inofensiva € a justifica-
¢ao dada pelo treinador a um jogador por nao ter entra-
do em jogo, pelo que Ihe refere que a sua decisdo se deveu
a estratégia de jogo planeada, na qual um outro jogador com
caracteristicas distintas “encaixava” melhor.

>>
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Néo obstante, quer seja intencional ou ndo, se estas impres-
s6es transmitidas ndo forem geridas de forma eficaz, os atletas/
jogadores podem ganhar ressentimento, o que os levara a
perda de respeito do treinador. Portanto, tem de existir contro-
lo dainformacéo que é transmitida aos outros, na salvaguarda
de uma conduta pautada por normativos éticos: isto &, o
treinador quando usa mentiras tem de ter um proposito
concreto e estar ciente que nao belisca em nada o seu
codigo de ética e o dos outros, mormente na salvaguarda
do respeito pelos visados.

Criar proximidade ou manter uma postura mais distante (i.e,,
mais séria) em fungdo daquilo que necessita em determinado
momento. Por exemplo, os atletas/jogadores estdo num mo-
mento de euforia no treino por algo que se passou; o treinador
ao perceber que se esta a desperdicar tempo Uutil de treino e
para voltar ao modo de trabalho mostra um semblante mais
sério ou compenetrado, o qual é percebido de imediato.
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Evitar a perda de respeito dos atletas/jogadores pelo
recurso a linguagem corporal e/ou expressoes faciais
adequadas. Por exemplo, o treinador ao pressentir que algum
atleta/jogador vai ter um comportamento que vai gerar um
conflito, manifesta determinada postura ou expressao facial
que é representativa de uma mensagem para 0 grupo, o que
rapidamente é compreendido e, por conseguinte, evita algo
nao funcional que estivesse para acontecer.

Condicionar o ambiente de treino para provocar nos atle-
tas/jogadores determinado comportamento. Por exemplo,
o treinador cria conflitos na semana de trabalho para“abanar
amentalidade”em relacdo a uma jornada aparentemente
facil; ou, pelo contrario, numa semana que antecede um jogo
extremamente dificil, transmite mais confianca aos jogadores
para os libertar do stress pré-competitivo.

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

Em jeito de sintese, para o TAR ser um influenciador de
formas de ser e de estar tem que construir uma frente convin-
cente, credivel e persuasiva, o que requer capacidade para
ser capaz de gerir a impressao que pretende causar nos ou-
tros. Tal exige trabalho e esforco intencional em refletir acerca
de si préprio como treinador (e pessoa), para identificar e
reconhecer aspetos menos apropriados em relacdo ao que
pretende que “vejam” em si. Ao atuar desta forma, o treinador
aumenta a sua influéncia sobre os outros e, concomitante-
mente, o seu poder e estatuto.
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Pontos-chave
da subunidade

O poder constitui o controlo assimétrico sobre os recur-
sos e deriva, em grande medida, de relacdes de dominio
que se estabelecem em determinado “nicho” social sen-
do, sobremaneira, importante no contexto de treino de
alto rendimento, onde jogos de interesse e processos de
influéncia coabitam de forma intrincada e permanente.

As relagdes de poder sao dinamicas sendo que o
poder que o treinador possui ndo é s6 o atribuido, mas
também, e muito, o conquistado e que se evidencia no
dominio informativo (perpassar ou receber informacao
importante), no dominio politico (exercer influéncia
sobre quem interessa) e no dominio operacional (oti-
mizar recursos e processos para alcancar os objetivos).

O TAR deve estar ciente que estd dependente do
modo como 0s outros resistem ou consentem o po-
der que exerce, de modo a ter controlo na “balanca do
poder’, pois este ndo é propriedade de ninguém ao
ser um processo dinamico e bidirecional.
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Para o TAR aumentar o poder conquistado, de preferén-

cia por aceitagdo/consentimento e ndo por submissao, é
crucial que possua elevado estatuto e que recorra a tati-
cas persuasivas, com valorizacdo e aceitacdo consciente

e deliberada por parte dos outros.

O recurso a ages estratégicas para influenciar e ganhar
ascendente sobre os outros, isto é, micropolitica, é
crucial no TAR, para este ser capaz de descortinar

as intengdes que estdo na base das agdes de outros

e resolver de forma natural e intencional conflitos,
retirando vantagem da sua ocorréncia, ou, pelo menos,
minimizando os danos causados.

Entre os diferentes tipos de poder destacam-se, como
fulcrais, para o TAR: o poder legitimo (deriva da funcéo
formalmente ocupada), o poder perito (conhecimento
especializado percebido pelos outros intervenientes),
o poder informativo (eloquéncia e persuasdo no modo
de comunicar), o poder recompensa (comportamen-
tos elogiosos para gerar incentivo), o poder coercivo
(habilidade para punir alguém) e o poder referente
(baseado no respeito e admiracdo pela pessoa que é e
pelo carisma que tem e nao pelo cargo que ocupa).

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

7 . O treinador para granjear e manter poder tem de

construir e manter uma frente credivel, convincente

e persuasiva. Para o efeito, é crucial ter em atencéo a
gestao da impressao que causa nos outros, a qual se
manifesta no modo como planeia o seu desempenho
perante os outros, bem como na manipulagdo estraté-
gica da percecao que os outros formam dele.

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
GRAU 11

3]



COACHING Indice
DO TREINO cwmon e

DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO
3.1. O TREINADOR DE ALTO RENDIMENTO NO DESEMPENHO DO PAPEL 33

3.2. AIMPORTANCIA DA COMPREENSAO DA PAISAGEM SOCIAL E 36
DOS PODERES VIGENTES NO DESEMPENHO DO PAPEL
3.3. AINFLUENCIA DO ESTIGMA E DO PRECONCEITO NO 38

DESEMPENHO DO PAPEL

3.4. O TREINADOR DE ALTO RENDIMENTO: 43
DO FAZER O PAPEL A CONSTRUCAO DO PAPEL

3.5. DA IMPOSIGCAO SOCIAL A LIBERDADE INDIVIDUAL NO DESEMPENHO 45
DO PAPEL: O IMPACTO DO SELF-IN-ROLE E DO DISTANCIAMENTO

. AO PAPEL

é PONTOS-CHAVE DA SUBUNIDADE L8
H SINOPSE DA UNIDADE CURRICULAR 62
g AUTO VERIFICACAO DOS CONHECIMENTOS 63
g RECOMENDAGCOES DE LEITURA 64
g GLOSSARIO 65
£ REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 68

1. NATUREZA DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

2. PODER DO TREINADOR NO ALTO RENDIMENTO:
DO PODER ATRIBUIDO AO PODER CONQUISTADO

. 3. O DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE DO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

Isabel Mesquita // Ruben Gomes

|@ INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
W PROGRAMA NACIONAL DE FORMAGCAO DE TREINADORES GRAU 11



COACHING DO
TREINO DESPORTIVO

3.

DESEMPENHO DO PAPEL 3.0 treinador de alto rendimento no

NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR
SOCIALIZADO AO
TREINADOR AUTONOMO
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desempenho do papel

Para melhor se compreender conceitos, como sejam o
poder e a gestao da impressao que influenciam a qualidade
de atuacdo do treinador, é inevitavel entender em profundi-
dade a natureza do seu papel bem como as facetas que este
assume. A andlise do desempenho do papel, numa perspetiva
social, é crucial para se entender de que forma o treinador é
influenciado por “forcas externas” no modo de ser, de estar e
de atuar, mormente no treino de alto rendimento.

De facto, o papel é culturalmente determinado (pela
profissdo, quando remete para este dominio, como € o caso) e
estd associado a adoc¢ao de determinadas atitudes e compor-
tamentos que podem ser seguidos ou modificados por quem
o desempenha.

Neste campo, a teoria do papel (do inglés Role theory,
Callero, 1994) mostra-se deveras apropriada na analise do
papel do treinador, ao considerar duas dimensées vitais:

(i) Estrutura: dimensao social, ou seja, aquilo que se cons-
titui como norma, comportamentos, rituais, etc., que
fazem parte do que é socialmente definido e, por isso, é
expectavel no desempenho de determinado papel social
(p.e., treinador, médico, mée, pai, cozinheiro, etc.);

(ii) Agéncia: dimensao pessoal que se revela no que cada um
coloca de si (isto &, o que é unicamente seu, mormente a
sua forma de ser) no desempenho do papel (Figura 6).

Equilibrio desejavel no desempenho do papel

ESTRUTURA AGENCIA

Dimensao social: A “postura”
de base no desempenho :
do papel é imposta pelas
normas sociais. papel.

Exemplo: O que os outros ‘ Exemplo: O que posso (e
esperam de nds no desem- quanto) dar de mim ao

Dimenséao pessoal: Existe
algum espaco de liberdade
do“eu”no desempenho do

penho do papel? papel?
Premissa:
Cumprir as expectativas do papel (ESTRUTURA) mas sem deixar de ser
quem é (AGENCIA).

FIGURA 6 - Dimensdes da teoria do papel: estrutura e agéncia (Callero, 1994).

Assim, a dimenséao social no desempenho do papel
comporta as a¢des guiadas por uma partilha de expectativas
do comportamento, isto &, daquilo que a sociedade acredita
que aquele ator (neste caso, o treinador) deve fazer ao assumir
aquele papel (Estrutura). Assim se compreende a existéncia
de atitudes e comportamentos do treinador que sao expec-
taveis, sendo que quando estes estdo ausentes, tal pode
ser percebido como uma afronta ao que é a essencialidade
de“Ser treinador” (p.e.: “Chegar atrasado ao treino; atribuir
exclusivamente a si as razdes do sucesso competitivo; atuar de
forma incorreta com os atletas/jogadores’, etc.).
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0 lado social do desempenho do papel (do
treinador): a parte obrigatoria.

O treinador possui uma “liberdade limitada” para escolher
o0 modo como desempenha o papel, uma vez que a “forca”
das expectativas presentes na sociedade/contexto de
atuacdo profissional ndo pode ser ignorada por ele.

Exemplo: existe a expectativa (social) que o treinador seja
lider, transmita conhecimento, ensine e ajude os atletas/
jogadores a melhorar a sua performance individual e coletiva
(se for o caso). Por outro lado, ndo ha a expectativa (social)
que o treinador estimule os atletas/jogadores a terem
comportamentos disruptivos, como fumar, ingerir bebidas
alcodlicas ou ter uma alimentacao desequilibrada.

|@ INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Nao obstante, a funcao social do papel também evolui
ao longo dos tempos e de forma mais célere nos dias de hoje,
devido as vertiginosas mudancas nos varios dominios da so-
ciedade e na evolugdo do conhecimento, o que se manifesta
naturalmente no modo de se“Ser treinador”. Assim, e embora
uma das missivas do papel do treinador hodierno é ser um in-
fluenciador, o modo como se espera que esta influéncia seja
exercida, logo manifestada, é distinta de outros tempos.

De facto, a influéncia do treinador sobre os outros requer
atualizagdo pois a imposicao tem“os dias contados”. As mu-
dancas sociais, culturais e econémicas da sociedade em geral,
e do treino desportivo em particular, conferem a influéncia
exercida pelo treinador um caracter menos impositivo e mais
sugestivo, no sentido de conquistar os outros por convic¢ao
e ndo por obrigacao a integrarem o seu projeto e as suas
ideias, como sendo deles proprios.

Para tal, o treinador tem de ser, a um tempo, persuasivo e
credivel, capaz de convencer os outros do valor do seu proje-
to, das suas ideias (base da persuasdo) em alinhamento com
os procedimentos que utiliza e com as atitudes/comporta-
mentos que adota (credibilidade).

Neste designio, o TAR é sobretudo um orquestrador®, o que
significa que ndo necessita de relembrar que quem manda é
ele, pois tal é natural e perfeitamente aceite e compreendido

¢ Para um maior aprofundamento desta temética sugere-se a consulta da 22
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau IV para
os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, in Press).

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

por todos. A metéfora da Orquestracéo (ver Glossario) ao suge-
rir a ideia de guiar, em oposicao a ordenar, consubstancia, sem
duvida, o perfil perspetivado como mais adequado nos dias de
hoje para o desempenho do papel de TAR (Santos et al., 2013).

Neste alcance, a dindmica de envolvimento, participacao
e cooperacao de todos os intervenientes para se alcancar
elevados niveis de rendimento é, sem duvida, a“mola”do
sucesso de equipas pluridisciplinares. Até porque a complexi-
dade do processo que envolve as equipas técnicas, mesmo no
alto rendimento, ndo é mais compaginavel com orientacoes
autocraticas, ndo s6 devido aos atributos mais democraticos
das sociedades atuais como também ao imperativo de uma
maior autonomizagao, responsabilizacdo e comprometimento
de todos os intervenientes.
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Mais do que ordenar, o TAR tem de sugerir
e orquestrar a dinamica de trabalho

O conceito de orquestracao foi inicialmente criado por
Wallace e Pocklinghton (2002) e refere-se a capacidade
dos lideres (treinadores) em instigar, planear, organizar,
monitorizar e responder em circunstancias particulares,
proprias do “caos” da sua atividade, as demandas da perfor-
mance individual e coletiva dos visados.

Em conformidade, uma das mais-valias da orquestracao
no treino de alto rendimento consiste na otimizacéo dos
recursos individuais em prol do coletivo, de modo a
que cada colaborador seja potenciado numa sinergia de
trabalho que visa a exceléncia desportiva.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Nao obstante ser desejavel o recurso a abordagens
pedagdgicas no treino de alto rendimento que enaltecem a
partilha e colaboracdo de todos os intervenientes, é necessa-
ria alguma cautela porquanto este contexto desportivo é re-
pleto de tenséo derivado das demandas competitivas e onde
coexistem interesses de diferente natureza que conflituam no
quotidiano da pratica.

O mesmo sera afirmar que o treinador nao se deve expor,
0 que usualmente acontece quando confere:

(i) mais“espaco”aos outros do que aquele que estes estao
preparados para assumir e, por conta disso, confundem o
espaco concedido com liberdade de atuacao por “conta

prépria”;

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

(ii) espaco, independentemente da funcéo e /ou caracteris-
ticas a quem é atribuido. De facto, nem todos os atletas/
jogadores e, mesmo, colaboradores estao habituados a ter
autonomia na realizagdo do seu trabalho e, por isso, quando
ndo se sentem controlados de forma diretiva, podem adotar
uma “postura” menos comprometida e menos profissional,
comprometendo o desempenho cabal do papel.

Outro fator que influencia, sobremaneira, o desempenho
do papel (de treinador) no alto rendimento é, sem duvida, a
Cultura desportiva’ (ver Glossario) da organizacao, sendo que
aideologia/valores vigentes, os rituais préprios, as pessoas
que nela gravitam e a forma como é disseminada confere as
organizagbes desportivas uma identidade propria, a qual mo-
dela atitudes e comportamentos de todos os que dela fazem
parte e, em particular, do treinador.

O mesmo serd afirmar que o TAR para implementar e conso-
lidar o seu projeto tem de considerar a cultura desportiva da or-
ganizacdo em questao, porquanto é necessario que “diferentes vo-
zes ecoem as mesmas mensagens”. Tal requer a aceitacdo do seu
projeto pela organizacéo e que ele proprio esteja ciente do que
o espera“agarrando” o desafio, seja para manter ou transformar
préticas vigentes (p.e.:“E contratado para promover amudanca, a
renovacao de objetivos e implementacdo de novas praticas”).

7 Para um maior aprofundamento desta temdtica sugere-se a consulta da 22
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau IV para
os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, in Press).
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Sendo que o desempenho otimizado do papel requer sin-
tonia total da filosofia de trabalho do treinador com a cultura
desportiva da organizagdo é necessario que o treinador esteja
ciente de que:

(i) O papel nao existe per si. Tal significa que é reconstruido, no
dia a dia com rotinas impregnadas de ideias, valores, perspe-
tivas, objetivos bem concretos do que quer e como quer.

(i) 0alinhamento do seu projeto com o“projeto da organi-
zacao” é imprescindivel. Em particular, para conquistar
espaco para passar valores que deseja implementar, para
construir a sua equipa/grupo em torno de um “saber ser
e estar”, o qual tera de congregar as suas concecdes de
treino e a cultura desportiva da organizacdo.

(iii) O desempenho do papel com clarividéncia, intencionalida-
de e objetividade permite que os outros formem uma ideia
bem concreta do projeto, a desenvolver e aimplementar.
Deste modo, estdo todos mais preparados para mudangas,
sempre que as circunstancias obrigam o treinador a reo-
rientar a “bussola” da sua atuagdo profissional.

(iv) O desempenho do papel requer que (o treinador) assuma
e externalize a sua identidade em sintonia com a cultura
da organizacdo, com tudo o que é idiossincrético (e
vinculativo) daquele contexto/ambiente. S6 assim, toda a
estrutura desportiva, incluindo os adeptos, irdo “ver o trei-
nador como um nosso”. Por exemplo, expressdes faciais e
linguisticas com vinculo identitario e, mesmo, o dominio
da lingua do pais quando né&o sdo nativos, sdo aspetos
que o treinador tem de prestar atencao.
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Acresce relembrar que a literacia desportiva (a qual é do
dominio da ética e da deontologia desportiva, do culto do
“bem formado” desportivamente), a fomentar e implementar
nos ambientes de treino desportivo de forma urgente e prio-
ritaria, adiciona ao treinador o papel de mensageiro de “boas
praticas” através de atitudes e comportamentos que elevam o
valor do desporto na sociedade.

Neste reduto, o treinador ndo s6 tem de “praticabilizar”
tais valores, através da sua forma de ser, de estar e de atuar,
como tem a incumbéncia de persuadir, convincentemente, os
outros a adotar condutas, eticamente consistentes e significa-
tivas. Esta é, sem duvida, uma das facetas da funcao social de
treinador, a ser perseguida com maior afinco nos tempos que
correm, sob pena do desporto néo fazer jus ao seu potencial
educativo e de expressao da exceléncia do humano.

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

3.2.A importancia da compreensao

da paisagem social e dos poderes
vigentes no desempenho do papel

OTAR, pela posicao social que ocupa, esta sob constante
observacao e escrutinio de uma diversidade de intervenien-
tes, sejam eles jogadores, dirigentes, meios de comunicacdo
social, etc. Por isso, os treinadores quando chegam a um novo
contexto de trabalho, por mais reconhecido que seja o seu
trabalho e competéncia, terdo de analisar meticulosamente a
cultura desportiva da organiza¢ao associada a paisagem social
que nela impera, de modo a nédo conflituar, logo a partida,
com outros que possuem no contexto poderes confirmados
e estatutos adquiridos e que podem “ver quem chega como
uma ameaga”.
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A dificuldade de integracdo de treinadores em equipas
técnicas, principalmente em inicio de carreira, é comum,
sendo mais problematico quando se encontram em fase
de realizacdo do estagio profissionalizante, isto &, estdo em
formacéo e necessitam ainda mais ajuda e suporte. Obvia-
mente que esta disfuncionalidade tem duas faces; por vezes,
por vezes, sdo os proprios treinadores inexperientes que por
se convencerem que o conhecimento que levam consigo é
suficiente para lhes ser concedido estatuto, ndo percebem a
paisagem social vigente nem o “lugar” que lhes é concedido.

N

Ser treinador estagiario no futebol: a luta pela sobrevivéncia no desempenho do papel

Investigacao: num estudo realizado em Portugal, no ambito
do estagio profissional de treinador de Grau Il em futebol na
FADEUP foi analisado o modo como os treinadores estagia-
rios lidavam com a cultura desportiva vigente e, em particu-
lar, a sua capacidade de adaptacao ao contexto.

O estudo demonstrou a inabilidade dos treinadores estagia-

rios em“ler” a paisagem social, o que lhes causou dificuldade

no desempenho do papel. Aqui, foi visivel a dificuldade dos

treinadores estagiarios em entenderem a cultura desportiva do

clube que os acolheu, assim como a compreensao da“forma
de estar” do treinador principal e dos jogadores, o que os con-
duziu a terem atitudes pouco expectaveis condizentes com

|@ INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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o papel que estavam a desempenhar (treinador-adjunto).

Em particular, perceberam que o papel que lhes foi atribuido
era bem diferente (e“menor”) que aquele que estavam a
espera. (p.e.:“Podiam orientar quando muito o aquecimento e
eram responsaveis por organizar o material, o que Ihes causou
frustracdo e desanimo, de tal modo que colocaram mesmo em
causa o valor do estagio”).

A situacao apenas foi revertida ao longo do tempo através de
um processo reflexivo, intencionalmente desenvolvido sobre a
compreensdo das culturas desportivas, em particular no fute-
bol, bem como sobre o dominio e desconstrucao de conceitos
da drea do coaching do treino desportivo, como Micropolitica,
Paisagem social, Poder e Papel.

Gomes, Jones, Batista & Mesquita, 2018.

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

Neste particular, é imperioso que os treinadores experien-
tes sejam proclamadores da mudanca, no espaco concedido
aos mais inexperientes quando chegam ao terreno profissio-
nal, auxiliando-os na compreenséo da cultura desportiva que
impera no contexto e concedendo-lhes espaco de atuacao;
obviamente, na salvaguarda da otimizacdo dos recursos em
prol da concretizacdo dos objetivos de rendimento desportivo.
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Ainfluéncia do estigma e do
preconceito no desempenho do

papel

O desempenho eficaz do papel estd dependente, em
grande medida, do alinhamento entre a forma como o mesmo
é desempenhado e as expectativas sociais que existem acerca
deste desempenho. Em consonancia, o treinador internaliza
expectativas sociais acerca do modo de desempenhar o
papel (do inglés, Role-following, Jones, 2004) (ver Glossario),
podendo ser, mais ou menos, permedvel a elas. Assim, quando
existe um grande alinhamento entre o modo como o papel é
desempenhado e as expectativas sociais, significa que existe
consenso no desempenho do papel (do inglés, Role-consen-
sus) (Jones, 2004) (ver Glossario).

Por exemplo, quando o treinador inicia fungdes num novo
contexto (p.e.:“Ser treinador num novo clube, num clube no
estrangeiro, num pais de outra lingua nativa, com cultura
religiosa, ou politica bem prépria’; etc.) existem aspetos do
Role-following, impostos por aquele contexto Unico, que
tém de ser internalizados pelo treinador (em maior ou menor
dimensao, conforme o seu poder e estatuto).
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3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
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N

O desafio da migracao de treinadores para contextos moldados por culturas distintas

E assunto cada vez mais critico do mundo desportivo multi- de pensar, sentir, ser e estar) experienciadas por treina-
cultural hodierno orientar o processo de treino em contextos dores que migram para trabalhar em paises com culturas
culturais e sociais ndo familiares, na medida em que sdo distintas da nativa, o que se agudiza quando nao se
colocados ao treinador grandes desafios no desempenho do preparam para a nova realidade (cultural, social, politica,
papel. Até porque: econdmica e educativa).
(i) As divergéncias, ndo raramente, iniciam-se na lingua para (ii) O processo de Aculturacio (ver Glossario) € penoso e
se estenderem as questodes culturais. Em larga escala e quando ndo realizado apropriadamente pode conduzir,
de forma frequente assiste-se, cada vez mais, a dificulda- em ultima instancia, ao abandono (por parte do treinador)
des (nomeadamente na linguagem, costumes e formas ou a sua demisséo.

36
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Tais exigéncias de adaptagdo requerem deste profissional
uma analise pormenorizada dos contornos sociais e cultu-
rais do contexto de trabalho, mesmo antes da sua contrata-
¢do, para perceber se “estd na disposicao” de aceitar possiveis
imposicdes no modo como configura o desempenho do
papel. Alids, mesmo com uma preparacéo eficiente, para a
nova realidade (desportiva, social e cultural, etc.), tal pode ndo
ser suficiente para que exista alinhamento das suas expetati-
vas com as da organizagao.

Por exemplo, quando existe Preconceito (ver Glossério)
enraizado no contexto, o treinador tem tarefa drdua em o
combater, porquanto a existéncia de opinides formadas de
forma antecipada sobre ele ou“Outros significativos’, sem o
devido conhecimento e reflexao, pode conduzir a uma andlise
erronea da pessoa em causa, desprovida de critério ou
racionalidade (p.e.:“No caso de o clube de proveniéncia do
treinador ser o maior opositor no campeonato do clube que o
contrata, pode levar a que os sécios, logo a partida, o encarem
como alguém em quem nao podem confiar”). Torna-se claro
gue o preconceito emerge, ndo raramente, por forca de refe-
renciais substancialmente distintos (p.e., pais, clube, regiao,
etc,, lingua, forma de vestir, de falar, etc.).

Por sua vez, o preconceito quando se instala pode originar
o Estigma (Goffman, 1963) (ver Glossario). De facto, mesmo em
situagdes ndo extremadas, mas onde ndo existe fluidez na inte-
racao entre o treinador e os restantes intervenientes, podem
emergir clivagens ao nivel relacional, incitadoras de comporta-
mentos que “desqualificam” alguém, ou alguns, dos envolvi-
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dos de uma aceitacao social completa (isto é, estigma). Este,
quando instalado, pode originar processos que prejudicam ou
mesmo inviabilizam o desempenho do papel pelo treinador.

Para que o desempenho do papel seja realizado a altura
das expectativas do que é denominado de “boas préticas”
profissionais, o treinador hodierno tem de desenvolver sensi-
bilidade para a diversidade, combatendo o preconceito e o
estigma, porquanto estes corroem a integridade, a forma-
cao e a exceléncia do humano. Tal passa por ser capaz de:

e Refletir sobre o mundo, a sociedade e o desporto enten-
dendo que a diversidade constitui, hodiernamente, um
fator intrinseco as praticas desportivas. Tal requer que o
treinador esteja preparado para integrar na sua forma de
atuar as exigéncias que dai advém (p.e.:“Saber comunicar
com todos; entender possiveis comportamentos de al-
guns atletas/jogadores que aparentemente nao ‘encaixam
na sua perspetiva, apenas porque sao diferentes de si”).

e Integrar o valor do diferente, como charneira propulsora
da exceléncia desportiva e do desenvolvimento humano

’

e que assenta nos principios da igualdade, do respeito
e da criacao de oportunidades de participa¢ao equita-
tiva, qualquer que seja o contexto desportivo, carac-
teristicas dos atletas/jogadores e propositos de prética
desportiva;

e Comunicar expetativas realistas aos atletas/jogadores (e
colaboradores), sem partir de pressupostos conservadores
e discriminatorios, evitando comentarios depreciativos ou
mesmo agressoes verbais que apesar de serem utilizados,

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

ndo raramente, sem fins maléficos, veiculam a desvalori-
zacao da pessoa (atleta/jogador, colaboradores etc.) em
algum aspeto (p.e.: “Imagem corporal, atribuicdo de azar
ou sorte a determinada pessoa; utilizar o modo de ser mais
desprendido de alguém como falta de limpeza; forma de
ser da pessoa utilizada para denegrir aimagem, etc!)
Ter nogdo e consciéncia de que para possuir uma mente
aberta e flexivel, capaz de expandir os seus horizontes de
compreensao da igualdade e da diversidade de direito,
tera de desenvolver sentido critico de si préprio (autoa-
nélise), aprendendo a saber cooperar e comunicar com
todos, independentemente das suas caracteristicas e
potencialidades.
Reconhecer os preconceitos dominantes na sociedade
e, em particular, no desporto, quer seja de forma explicita
(assumidos e manifestados por quem os possui) ou impli-
cita (embora ndo sendo assumidos, ou mesmo percebi-
dos, emergem em atitudes e comportamentos).

>>

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
GRAU 11

39



COACHING DO
TREINO DESPORTIVO

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

T
O preconceito, ainda, enraizado no desporto:
“Ha modalidades mais préprias para os homens do que
para as mulheres”.

A titulo de exemplo e de forma marcante emerge o facto

de certas modalidades desportivas serem consideradas, por
muitos, mais apropriadas para os homens, o que fragiliza
logo a partida o estatuto e o poder das mulheres, tanto no
acesso ao desempenho de fung¢des cimeiras nas instituicoes
(p.e., cargos de direcdo, etc.), como no suporte a carreira
desportiva, o que coloca em causa a igualdade de direitos.

T T
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Analisar as suas proprias crencas, conhecimentos e
experiéncias, de modo a compreender-se nas atitudes

e comportamentos que toma. Nao raramente, existem
preconceitos socialmente construidos que passam de
geracdes para geragdes, num processo que nem sempre
é consciente para quem os internaliza e os assume como
seus. Por exemplo, o racismo embora seja criticado em
todas as sociedades democrdticas, continua a existir de
um modo implicito, veiculado em palavras e atos que
denotam atitudes racistas, mesmo que quem as toma se
posicione, usualmente, como nao sendo racista.

N

O “grito de dor” do jogador que nao admitiu o abuso e a falta de respeito pela pessoa que é

Testemunho de um caso real: 0 exemplo de Marega, jogador
do Futebol Clube do Porto, na época 2019/2020.

Num jogo da liga portuguesa de futebol, a 16 fevereiro de
2020, em que o Vitéria de Guimaraes recebeu o Futebol Clube
do Porto, Marega abandonou o relvado ap6s ouvir canticos
racistas proferidos da bancada. O jogador com a atitude que
manifestou contribuiu, sobremaneira, para o apelo a humani-
zacao do desporto. Em boa verdade, Marega ao sair do recinto
de jogo (colocando em causa os objetivos competitivos da
equipa, ainda mais no desporto profissional e numa moda-
lidade onde os fatores financeiros condicionam quase tudo)
mostrou que acima do jogador e dos seus deveres esta o ser

humano que merece respeito de todos e, por isso, ndo admi-
tiu, a qualquer preco, atitudes racistas contra a sua pessoa.

Naquela noite, Marega ndo s6 foi defensor acérrimo da
luta contra o racismo como também prestou um servico ao
desporto e, em particular ao futebol, pois outros interesses
“cairam por terra” na preméncia de ser salvaguardada a inte-
gridade e a dignidade do ser humano; algo que o desporto
nunca pode ignorar, sob pena de ndo servir os seus proposi-
tos e se tornar num negocio.

Obtido de https.//www.rtp.pt/noticias/desporto/marega-aban-
dona-jogo-apos-canticos-racistas-em-guimaraes_v1205704
(acedido em 20/05/2021).
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O preconceito e o estigma podem ocorrer no seio da prépria
equipa, muito por conta de as expectativas dos atletas/joga-
dores ndo estarem alinhadas com os “olhos e o pensamento” do
treinador.

A desconsideracdo destas possiveis divergéncias pelo trei-
nador, pode conduzir a criagéo de climas contraproducentes,
0s quais geram obstéaculos a interacdes produtivas, base do
trabalho colaborativo e sinérgico.

Do mesmo modo, a dependéncia do treinador das expecta-
tivas dos atletas/jogadores pode conduzir a que ele abdique de
aspetos centrais no desempenho do seu papel e que véo contra
a sua filosofia de trabalho/projeto. Neste reduto, os treinadores
devem tomar consciéncia de “quanto e até que ponto” estdo
preparados para aceitarem a interferéncia das expectativas dos
atletas/jogadores no modo como desempenham o seu papel,
para “ndo serem surpreendidos quando a realidade lhes
cuspir na cara”.

X
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N

Até que ponto o treinador deve moldar o
papel para corresponder as expectativas
dos atletas/jogadores?

Investigagao: em estudos realizados no Reino Unido al-
guns treinadores evidenciaram a alteracdo do modo como
desempenhavam o papel para corresponder as expetati-
vas que os atletas/jogadores possuiam deles com o intuito
de evitarem sentimentos de frustracdo por parte destes.

Exemplo 1. Um treinador alegou que os atletas/jogadores
evidenciavam gostar mais de sessoes estruturadas com
tarefas de habilidades e jogos e, por via disso, tentava
organizar a sua pratica em funcdo dessas expectativas.
Exemplo 2. Um outro treinador referiu que a maioria dos
grandes nadadores era dependente do treinador e, nesse
sentido, procurava demonstrar que possuia sempre um
controlo total das atividades de treino e competicao.

Jones et al.,2004.

Pelo referido, percebe-se que é desejavel que exista
um alinhamento entre as expectativas de treinadores e
atletas/jogadores (e outros intervenientes diretos, como
seja os colaboradores), para existir um ambiente de trabalho
positivo e produtivo, em que todos possam desempenhar os
seus papéis, de forma congruente com eles proprios e com as
demandas externas.

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

Tal requer negociacao e cedéncia, as quais, nao devem nun-
ca colocar em causa a base identitaria do treinador, nomeada-
mente no que configura a sua filosofia/concecao, em relacéo ao
modo como interpreta o processo de treino, e a condicao de lider
de um grupo de trabalho (na otimizagdo de meios, recursos e
circunstancias para alcancar o sucesso desportivo).

De facto, os atletas/jogadores exercem grande pressao na
forma como o treinador realiza o seu trabalho, ainda mais eviden-
te quando as atitudes e comportamentos que este demonstra
nao sao os idealizados por eles. Por vezes, a incongruéncia
resultante de diferentes expectativas (p.e., treinador e outros ele-
mentos do grupo de trabalho) nao é, simplesmente, passivel de
ser ultrapassada, provocando a disfuncionalidade na interacao.

A designacao de “perder o balneario” é, geralmente, a
consequéncia de atitudes e comportamentos que o treinador
perceciona como sendo de impossivel negociacao/conces-
sao. Ademais, que quando ele ndo possui o poder necessario
para“impor” a sua “visdo/posicao” provoca o aparecimento do
estigma.
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A “perda do balneario” no futebol

Testemunho de um caso:“O jornal ‘Marca’ refere que a
relacdo entre o treinador do Valéncia, Albert Celades e al-
guns dos jogadores, tem vindo a ser deteriorada devido a
falta de confianca dos jogadores na equipa técnica. Apds
0 jogo contra o Osasuna F.C., houve alegadamente uma
discussao entre o treinador e Maxi Gomez, que comegou
devido a este ser substituido durante os ultimos jogos.
Para além disso, alguns companheiros sairam em defesa
de Maxi Gomez, mostrando o descontentamento com o
técnico. Ainda relativamente ao caso, os capitdes pediram
aintervencéo do diretor-desportivo de forma a tentar
resolver uma situacdo que tem vindo a ser problematica
para o ambiente no balneario do clube”

Obtido de https://desporto.sapo.pt/Futebol/la-liga/artigos/
balneario-do-valencia-novamente-a-ferro-e-fogo-jogadores-
-estao-contra-o-treinador (acedido em 20/05/2021).
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A realidade interativa, dinamica e problematica que inclui
conflitos latentes no quotidiano do coaching do treino des-
portivo, em particular no alto rendimento, impde ao treinador
a necessidade de aprender a lidar com o preconceito e o
estigma, refletindo sobre 0 modo como o desempenho da
sua funcdo pode estar a prejudicar as suas interacdes com os
atletas/jogadores, em particular, e com os restantes interve-
nientes, em geral.

Dai que é vital nesta profissao considerar as expectativas
dos atletas/jogadores no desempenho do préprio papel, o
que ndo significa mudar a base identitaria de atuacéo. Para
isso é importante que o treinador:

(i) em vez de utilizar estratégias que podem nio ser reconhe-
cidas pelos atletas/jogadores, aprenda a colocar-se “no
lugar do(s) outro(s)” e reflita sobre as expectativas deles,
ao nivel da performance desportiva e mesmo em relagdo a
si préprio;

(ii) aprenda a“prender a atengdo dos outros’, através de uma
linguagem apelativa e revelando atitudes e comportamen-
tos que, na salvaguarda do seu poder e funcdo, evidenciam
abertura para compreender outros pontos de vista;

(iii) nao realize ajustamentos no desempenho do papel de
acordo com o que os atletas/jogadores (ou “Outros signifi-
cativos”) querem, mas que considere, em certa medida, as
expectativas que eles tém acerca do exercicio da fungéo
(de treinador).

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

N

A importancia do treinador compreender
as expectativas dos outros sobre o desem-
penho do seu papel (“Role following") de
modo a nao ocorrer estigma

Investigacao: Um estudo realizado em Portugal, na FADEUP,
evidenciou que os treinadores estagiarios de futebol por
perceberem dificuldade em serem aceites pelos préprios
jogadores, criaram num primeiro momento uma relagao
demasiada préxima com alguns deles (de amizade
paritaria e ndo hierarquica), o que aos“olhos” dos jogadores
foi entendido como falta de capacidade no desempenho
do papel (de treinador). Como consequéncia, os jogadores
foram perdendo o respeito pelos treinadores-estagiarios
pois aperceberam-se claramente do distanciamento deles
ao papel (de treinador), em relacdo ao que para eles era
expectavel), provocando uma situagdo disruptiva.

Apenas com a compreensao do que se estava a passar (no
modo como desempenhavam o papel e compreendendo
gue a amizade teria de existir nos limites impostos pela
relacdo treinador/jogador), foi possivel aos treinadores-esta-
giarios desenvolverem estratégias produtivas de interacao,
onde o seu poder informativo (derivado do dominio apro-
fundado dos contetidos de treino) foi determinante, para
serem reconhecidos como alguém que “sabe sobre o que se
treina” e pode ajudar os jogadores a serem melhores.
Gomes et al, 2018.
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[T 17
No sentido de o treinador melhor controlar situacdes onde

pode emergir o preconceito e/ou o estigma € importante que:

e reconheca que treinadores e atletas/jogadores tém papéis
complementares e que se influenciam mutuamente;

e procure nos limites do aceitavel para ele, corresponder o
desempenho do seu papel as expectativas dos outros. Ou
seja, as “fronteiras” daquilo com que se identifica nunca
sdo“violadas’, sendo que o “que altera é porque esta
convencido e percebe que é importante e nao porque se
sente perdido e fragilizado”.

e estabeleca estratégias para resolver clivagens emer-
gentes, as quais quando compreendidas e naturalmente
resolvidas, evitam que surjam mais tarde estigmas dificeis
ou impossiveis de ultrapassar;

e orquestre e influencie as regras de interacdo para au-
mentar as possibilidades de alinhamento de expectativas;

e controle ainformacao que transmite (e o modo como o faz)
nos momentos de interagao, para ter o impacto desejado.

[T 1117
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3.4.0 treinador de alto rendimento: do

fazer o papel a construcao do papel

O conceito “Jogando o Papel” (do inglés, Playing-Role)
(ver Glossario) manifesta o desempenho de um papel social,
em conformidade com o socialmente esperado (isto é, o
Role-following) e decorre, sobretudo, das pressdes sociais
(externas) que a pessoa é sujeita no seu desempenho. Por
outras palavras, as expectativas que a sociedade, em geral,
ou mesmo as instituicdes desportivas edificam em relacdo
ao desempenho de determinado papel social (neste caso, o
de treinador) podem ser limitativas da acao da pessoa que
o desempenha, nomeadamente em se sentir constrangido
para conferir um cunho pessoal ao mesmo.

Este tipo de comportamento (p.e.: “Mostra que tem tudo
controlado e organizado; mostra que possui uma lideranga
forte e assertiva”) é mais frequente entre treinadores com me-
nos experiéncia, os quais procuram desempenhar o papel de
acordo com aquilo que é esperado, sendo tal justificado pela
necessidade de atuarem de acordo com o que lhes parece ser
socialmente bem aceite (Jones, 2004). Por seu turno, é de-
sejavel que a aprendizagem pela observacao de outros, com
mais experiéncia e notoriedade, seja fonte de inspiracao, no
sentido dos menos experientes serem ajudados a construir a
sua prépria identidade, nao devendo, por isso, existir a ideia
de replicacdo de padrdes de atuagao.

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

O treinador de alto rendimento:
0 “exemplo” a seguir

Esta evidéncia sinaliza a importancia que os treinadores
mais experientes tém sobre os menos experientes porquan-
to estes sdo elementos preponderantes no processo de
formacéo e desenvolvimento de praticantes, em todos os
niveis de pratica.

Assim, a responsabilidade do treinador de alto rendimento,
no modo como desempenha o papel, tem de ser assumida
ndo sé em relacao a si proprio, mas também a imagem que
quer passar para os outros treinadores, principalmente 43
0s que estao em fases menos avancadas da carreira, que os
veem como exemplos a seguir.
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Contudo, apesar dos treinadores serem socializados para
exibir certos comportamentos, o papel desempenhado nao
deve ser encarado como restritivo no modo de atuar. Por sua
vez, a medida que os treinadores adquirem estatuto e poder
nas organizag¢des e na comunidade desportiva, podem ir
conferindo um cunho mais pessoal ao papel, o que aumenta
asua projecao e influéncia, sendo estes os que mais, comum-
mente, se salientam no exercicio da funcdo; ou seja, mais do
que estarem “Jogando o Papel”eles estdo “Fazendo o Papel”,
sendo capazes de evidenciar elevada capacidade de negocia-
cao e reinvencao (do inglés, Making-role) (ver Glossério). De
algum modo, tal vai acontecendo ao longo da carreira, sendo,
todavia, mais pronunciada a capacidade de ir“Fazendo o
Papel’, em alguns treinadores relativamente a outros.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Neste sentido, o conceito “Fazendo o Papel”, aporta a capa-
cidade do treinador na configuracao do papel em que se revé,
manifestando, claramente, a pessoa que habita (no treinador,

0 que significa que ndo é um “recipiente passivo” que absorve
diretamente os normativos da fun¢ao); bem pelo contrario,
assume independéncia criativa na modelacao do papel.

A investigacao neste dominio tem evidenciado que o
Making-role em acdo tem evidenciado, sobretudo, a mestria
dos treinadores em serem capazes de manipular estrategi-
camente as interagées sociais e as impressoes que os outros
tém de si para sustentar as suas performances (Jones, 2006)
e evitarem, sobretudo, a perda de respeito de todos os que
lidam, direta ou indiretamente com ele, em particular, os
atletas/jogadores.

Neste reduto o “Making- role” realca o “peso” da pessoa
que habita no treinador na performance manifestada, porque:
(i) consegue combinar, sabiamente, exigéncias sociais no

desempenho do papel com as proprias intencoes e

caracteristicas pessoais. Aqui, destaca-se a capacidade

em se“moldar”as necessidades de determinado contexto
de trabalho, sem perder a sua identidade, o que aumenta

o0 seu protagonismo ao evidenciar ser uma“mais-valia”

para aquele contexto;

(i) quando atribui ao papel aspetos especiais da sua pessoa,
por perceber que sao apreciados pela cultura desportiva
onde esta envolvido, aumenta o seu espaco de influéncia
pela admiragdo que granjeia em seu redor.

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

N

O Making-role do treinador em acao no
alto rendimento:

A manipulacédo do préprio comportamento através de “per-
formances teatrais” para conseguir nos outros a “impressao”
desejada.

Investigacao: Num estudo no futebol inglés, o treinador
envolveu-se em “performances teatrais’, em situagées em
que teve algum receio de perder o respeito dos atletas/joga-
dores e, também, para criar e consolidar lagos sociais.
Assim, através de estratégias de recompensas e repreen-
soes, o treinador procurou criar um vinculo social que fosse
baseado no respeito e na sua competéncia, mas, também,
na sua pessoa. Entre outras estratégias, o treinador procurou
desenvolver sessdes extra com os jogadores, demonstrar
preocupacao sobre a vida pessoal deles e criar momentos
especificos para debater as suas performances.
Para além disso, os treinadores mais experientes, utilizaram
estratégias para conferir um significado mais pessoal ao
papel, como, por exemplo, retirando-lhe alguma “serieda-
de’, o que lhes permitiu “colocar” mais do seu“Eu” na frente
adoptada.

Jones, 2004.
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No caso das performances teatrais denotaram compor- 3.5, Daim pOSiCéO social a liberdade

tamentos néo crediveis, pois ndo existe qualquer coeréncia
entre o que o treinador mostra ser no dia a dia e o que enfa-
tiza em determinado momento (com intencédo para alcangar
determinado propdsito), podem ter um efeito nefasto e o
impacto obtido ser demolidor, no modo de “fazer o papel”
(p.e.:“O treinador chama a atencao de um jogador em
publico, de uma forma depreciativa e desproporcionada em
relacdo ao sucedido; perante essa atitude, o jogador sente
que a sua imagem esta a ser beliscada, o que pode conduzir
aque o jogador deixe de confiar nele”).
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individual no desempenho do
papel: o impacto do Self-in-rolee
do distanciamento ao papel

Para além da problematica associada ao “peso na balan-
ca” entre o social/pessoal no desempenho do papel e que
varia de treinador para treinador e, mesmo, em cada um ao
longo da carreira, existem outras facetas que manifestamente
podem auxiliar este profissional na melhoria do desempenho
do papel.

Em conformidade, o treinador ao ganhar distanciamento
ao papel (do inglés, Role distance) (ver Glossario), ou seja,
em relacdo ao que é requerido socialmente, é capaz de Ihe
incutir mais pessoalidade. Tal acontece, porque compreende
melhor o modo como o esté a desempenhar e fornecendo-lhe
elementos para “ser mais ele proprio e dar mais de si”, isto é,
desenvolver o Self-in-role (ver Glossario). Por outras palavras,
o distanciamento as obrigagdes sociais, permitem uma maior
expressao do que é proprio de cada um, no exercicio da fun-
¢do social (p.e.:“Um significado mais pessoal é conferido ao
papel quando o treinador se desprende do semblante sério
e carregado, que usualmente esta associado a sua frente,
mostrando, oportunamente, mais a sua pessoa aos outros, o
que aumenta a proximidade entre os membros da equipa/
grupo”).

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

O mesmo sera afirmar que o papel do treinador deve ser
cumprido de um modo que evidencia algo “especial”. Tal
significa que o treinador tem de ser mais do que aquilo que
0s outros esperam dele (denominado de “papel extra”) e que
se consubstancia em algo que vai para além das obrigacoes
estipuladas, manifesto na capacidade de evidenciar o seu“Eu
ao servico do Papel” (do inglés, “Self-in-role”).

s
O Self-in-role no treinador de alto rendimento possibilita a

expressao da exceléncia desportiva humanizada, porque:

(i) mais do que ser competente é comprometido no desempe-
nho do papel;

(ii) ao possibilitar a expressao mais humana do papel, ganha a
confianga e o respeito dos outros;

(ii1) mostra aos “Outros significativos” que sao importantes, pois
“quem sao” esta bem para além daquilo que produzem (e
“rendem”).

T 11171

Portanto, apesar do papel ser influenciado socialmente,
a performance profissional do treinador pode (e deve) ser
consciente e intencionalmente desenvolvida por ele (Jones
etal., 2004), de modo a conferir-lhe um significado/marca
pessoal, na salvaguarda das atitudes e comportamentos que
a funcdo social impoe.
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3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

O papel como recurso para aumentar a reputacao do treinador aos “olhos” dos outros

Possiveis estratégias:

E neste ambito que emerge o conceito de Caring® (ver
Glossario), que consiste sobretudo no auxilio e comprome-
timento do treinador com o lado mais pessoal dos atletas/
jogadores, bem como de outros que com ele trabalham no
quotidiano da sua atividade (Jones et al., 2004). A importancia
conferida aos “Outros significativos” da sua esfera profis-
sional através da preocupacao que revela para com eles, é
de facto um “papel extra” que todos os treinadores devem
integrar na sua “agenda”.

&9 Para um maior aprofundamento desta temética sugere-se a consulta da 12
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau IV para
os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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Utilizar o humor® para criar bom clima de treino na
salvaguarda que o treinador ja possui estatuto e reconheci-
mento para o usar e para ser bem-sucedido.

Investir tempo com os atletas/jogadores para além do
gasto nas atividades correlatas ao treino e competicdo

em momentos informais que, pela sua espontaneidade,
aumentam a partilha e a cumplicidade.

Mostrar aos atletas/jogadores e “Outros significativos” da
cultura desportiva que se recorda de datas especiais das
suas vidas, como por exemplo, 0 aniversario, o nascimento
de um filho, etc.

Mostrar aos atletas/jogadores que, por qualquer razao,

se encontram mais fragilizados, como seja os que estao
lesionados, que se interessa particularmente por eles (p.e.:

“Passando pela sala de tratamento para os ver, sentando-se
com eles em momentos oportunos para conversar, visitando
em casa um atleta/jogador que tenha sido operado, etc!).
Realizar sess6es extra com os atletas/jogadores para os
ajudar em aspetos que evidenciam mais dificuldades.

Criar momentos especiais para debater as performances
com os atletas/jogadores sem teor avaliativo e, bem mais,
para mostrar que lhes confere “espaco’; caso sintam necessi-
dade de manifestar expetativas, interesses, problemas, etc.
Evidenciar que domina os contetidos de treino bem como
o modo de os operacionalizar (p.e:“Forma habil de dar infor-
macao, de realizar demonstracéo e fornecer elogio/repreen-
sao") para criar um vinculo“pessoal”
jogadores, baseado no seu profissionalismo e competéncia.

com os seus atletas/
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Ademais, o treinador ao colocar as suas qualidades pes-
soais ao servigo do papel aumenta o seu poder referente e
quando possui impacto significativo nos outros tem potencial
para ser um treinador com carisma. De facto, os treinadores
carismaticos podem ser poderosos agentes de mudancas,
sociais, politicas, desportivas, etc.,, muito por conta das suas
excecionais competéncias comunicativas, alicercadas na “for-
¢a”da sua pessoa e nos seus ensinamentos. Em concomitan-
cia, sdo capazes de envolver todos a sua volta, e em particular
os atletas/jogadores, com o objetivo de os influenciar para o
seguirem, nas suas convic¢des e nos seus projetos, conse-
guindo “passar a ideia” que aliam as suas orientagdes com os
interesses dos “seguidores”.

Portanto ter poder referente significa ter carisma e, por
isso, os treinadores com estes predicados, colocam o seu “Eu”
ao servico da fungao, conseguindo que os seus atletas/joga-
dores, entre outros, os admirem mais e, consequentemente,
Ihes sejam fiéis e internalizem as suas ideias, no modo de
treinar para alcancar a performance desportiva.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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O Self-in-role ao servico do papel (de treinador)

Testemunho de Joao Cancelo acerca de Pep Guardiola.
Jodo Cancelo (jogador de futebol) ndo poupa elogios para
demonstrar a admiragdo por Pep Guardiola (treinador de
futebol), referindo mesmo que este o ajudou a evoluir como
jogador e conseguiu fazé-lo jogar noutras posicoes que
ndo se sentia capaz anteriormente. O jogador enfatiza a
importancia do treinador na sua evolugdo ao manifestar que
Guardiola ensinou-o a“[...]“jogar por dentro, de costas para
a baliza adverséria e [eu] ndo estava habituado”[...]“uma
evolucdo enorme da temporada passada para esta[...]. Abrio
meu leque de opgdes.[...] Isso vem da forma como a equipa
joga, mas também daquilo que o Pep me ensina.”

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

A admiragao ndo se resume apenas a evolucao que teve, mas
também ao trabalho que o treinador desenvolve com os
jogadores para sentirem que sao capazes, dentro de campo,
e refere:"Quando vamos jogar contra um adversario, ja sabe-
mos o que eles véo fazer. Ele especifica muito cada detalhe
do jogo e acho que a melhoria da equipa vem dai. [...] Isso
é meio caminho andado para a vitéria!”

Obtido de https.//maisFutebol.iol pt/manchester-city/joao-can-
celo/guardiola-taticamente-e-muito-bom-inteligente-pensa-
-cada-pormenor (acedido em 24/05/2021). 47
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Pontos-chave
da subunidade

O papel de treinador é culturalmente determinado pela
natureza da sua funcao e atividade profissional e esta asso-
ciado a adogao de atitudes e comportamentos que podem
ser mais ou menos seguidos por ele. Tal esta dependente
do treinador adotar comportamentos e rituais socialmente
mais espectaveis, designados de Estrutura (o que acontece,
usualmente, mais no inicio da carreira), ou colocar mais de
si, da sua pessoa, no modo como desempenha o papel,
assinalado como Agéncia (o que surge com mais frequén-
cia numa fase mais avancada da carreira).

Hodiernamente, no desporto de alto rendimento, o
desempenho do papel, por parte do treinador, requer
gue este se assuma como um influenciador que atua
mais por reconhecimento do que por imposicao; isto &,
sugere e orquestra, mais do que ordena.

A sintonia da filosofia de trabalho do treinador com a
cultura desportiva da organizacdo é crucial, pois o pa-
pel ndo existe por si, devendo ser reconstruido no dia a
dia com clarividéncia, objetividade e intencionalidade.
Em particular, o desenvolvimento de literacia despor-
tiva é crucial, de modo a se tornar um mensageiro de
“boas préticas’, o que eleva o valor da sua misséo e do
desporto em geral.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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O escrutinio a que o TAR estd sujeito impde que ele seja
“mestre” na analise da paisagem social, isto &, que reco-
nheca os poderes vigentes, os jogos de influéncia, os
conflitos de interesse etc. que determinam as dinamicas
das interagdes entre todos os intervenientes do seu con-
texto de trabalho. S6 assim estara “apto” a desempenhar
o papel com astucia e eficécia na sua “arena” profissional.

O alinhamento entre o que é expectavel (do inglés, Ro-
le-following) e o modo como o papel é desempenhado,
é importante para que exista consenso no desempenho
do mesmo (do inglés, Role-consensus), principalmente
quando o treinador ainda ndo tem estatuto e/ou poder
referente que lhe permita “dar mais de si“ao papel. Tal
acontece em fases mais precoces da carreira ou quando
se muda de clube, de pais, etc.

A medida que o treinador granjeia estatuto e poder, logo
projecao e influéncia, aumenta a sua possibilidade de
“Fazer o Papel “(do inglés, Making- role) em vez de “Jogar
o Papel”(do inglés, Playing-role). Tal permite-lhe ganhar
mais liberdade individual para incutir pessoalidade ao
papel (do inglés, Self-in-Role) ao ganhar distanciamento
ao que é socialmente requerido no papel (do inglés,
Distance-in-Role).

3. DESEMPENHO DO PAPEL NO ALTO RENDIMENTO:
DO TREINADOR SOCIALIZADO AO TREINADOR AUTONOMO

No dmbito do treino de alto rendimento, o Preconceito
ocorre com frequéncia e decorre de ideias pré-concebi-
das sobre algo ou alguém desprovidas de fundamento,
o que pode gerar Estigma, ou seja, a desqualificacdo de
uma aceitagdo social completa (de alguém ou alguns).

O Preconceito e o Estigma quando instalados no seio da
cultura desportiva de um clube, equipa/grupo, podem
originar clivagens relacionais que prejudicam o desem-
penho do papel. O TAR hodierno tem de desenvolver
sensibilidade para a diversidade, combatendo o Precon-
ceito e o Estigma porquanto estes corroem a integridade
e prejudicam a expressao da exceléncia desportiva na
salvaguarda do humano.
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4,

O CONFLITO COMO
INGREDIENTE
OMNIPRESENTE DO
COACHING DO TREINO
DESPORTIVO

s.1.Conceito de conflito e sua
importancia no coaching do
treino desportivo

O conflito, na perspetiva socioldgica, pode ser definido como
uma interacdo entre duas ou mais partes que percecionem a
existéncia de objetivos, desejos e valores incompativeis e que
encaram a outra parte como potencialmente capaz de interfe-
rir na realizacdo desses desideratos (Cunha & Leitao, 2012).

Deste modo, o conflito constitui uma evidéncia vincada
da vida das organizacdes e constitui uma consequéncia da
propria interacdo social, onde fecundam relagées de poder
e deinteresses divergentes, ainda mais premente em contex-
tos em que a nota dominante é a competitividade acérrima,
apanagio do treino de alto rendimento.

Apesar do conflito existir em qualquer contexto, é um
assunto que nao é assumido com facilidade, verificando-se

frequentemente alguma inibicao em os protagonistas envol-
vidos admitirem ou reconhecerem que subsiste uma falha
ou “perda de controlo” (McIntyre, 2007). Esta percecao mais
conservadora do conflito, como algo negativo, tem vindo a
induzir a ideia de que a sua presenca é prejudicial e, por isso,
mais importante do que serem geradas estratégias de resolu-
¢ao do mesmo é, algo, a ser evitavel ou, no minimo, ignora-
do. Nao obstante, a sua ocorréncia no treino de alto rendi-
mento é inevitavel e, por isso o treinador tem de aprender a
gerir o conflito, para que este ndo obstaculize o curso da sua
acao; aprendendo a retirar vantagens da sua ocorréncia ou,
quando tal ndo é possivel, fazer com que os seus potenciais
efeitos nefastos sejam anulados ou, pelo menos, mitigados.
Além do mais, o conflito pode ser um “motor” propulsor do
desenvolvimento das interagdes sociais e, concomitante-
mente, exercer influéncia na performance desportiva, desde
que seja gerido e aproveitado para fins justos e présperos
(MclIntyre, 2007) (Figura 7).

TREINADOR DE ALTO RENDIMENTO:
ORQUESTRADOR E MANIPULADOR DO CONFLITO

FIGURA7-Otreinador 8
de alto rendimento

no modo de encarar o
conflito.
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VISAO ATUAL

REALIDADE INCONTORNAVEL
DA VIDA SOCIAL

PODE SER POSITIVO!

APRENDER A TIRAR VANTAGENS DELE!
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[T 1177
Tal passa por o treinador ser capaz de:

e usar o conflito em prol de determinados fins que aumen-
tam a coesao do grupo, o sentido de compromisso, a
responsabilidade, a justeza, a credibilidades de meios, etc;

e gerir o conflito passando a mensagem, principalmente
para os “Outros significativos” da sua missiva, da sua filoso-
fia de trabalho, do seu projeto, dos seus valores e dos seus
procedimentos;

e criar condi¢des para transformar situacoes dificeis e cad-
ticas, imbuidas de negatividade, em situacoes resoltiveis
envoltas em propdsitos positivos e crediveis.

[T 1117777

Os treinadores mais experientes e de sucesso assumem o
conflito como uma parte integrante do processo de treino
e procuram manipula-lo de diversas formas, com o intuito de
atingir os seus objetivos, reconhecendo nele uma oportunida-
de de desenvolvimento.

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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N

A face positiva do conflito no treino de alto
rendimento: o treinador como transformador
de conflitos em solucoes

Investigacdo: Um treinador principal recém-chegado a
um clube, utilizou um conjunto de estratégias, com o
objetivo de persuadir os atletas/jogadores, o treinador-
-adjunto e o presidente do clube a apoiarem os seus
métodos de trabalho. Numa primeira fase, ao pressentir o
treinador-adjunto (contratado pelo presidente) como uma
ameaga, criou situacées comprometedoras que levassem
os atletas/jogadores a duvidar do conhecimento e da com-
peténcia dele. Este tipo de estratégia foi também usado
com um dos atletas/jogadores que Ihe estava a criar alguns
problemas disciplinares, criando exercicios que salienta-
vam as suas dificuldades técnicas, conseguindo argumen-
tos para o retirar da equipa. Para além disso, conseguiu
a contratacdo de atletas/jogadores da sua confianca e,
assim, constituiu o grupo de trabalho pretendido para o
acompanhar até ao final da época desportiva.

Potrac & Jones, 2009.

Nesta senda, os treinadores de exceléncia néo se fragi-
lizam com o conflito; bem pelo contrario, encaram-no como
uma oportunidade, na medida em que lhes permite impul-
sionar o desenvolvimento de estratégias para antecipar e
alterar o rumo dos eventos que lhe estao associados e, deste
modo, manipular positivamente o seu impacto no que impor-
ta preservar no momento.

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

4.2. Distincao entre conflito construtivo

e conflito destrutivo

O facto de as pessoas ndo possuirem idéntico poder
nem autoridade semelhante dentro de uma organizacéo,
pode despoletar, por si s6, uma situacao de conflito (Mcln-
tyre, 2007). Nomeadamente no treino de alto rendimento
perduram razdes diversas que originam o conflito, como seja,
a definicdo de regras e/ou objetivos conflituantes, formas de
trabalhar em equipa, etc., que evidenciam interesses indivi-
duais distintos ou mesmo diferencas na forma de estar na
estrutura do grupo/equipa.

Neste reduto, o poder do treinador aliado a frente que
manifesta interfere, sem duvida, no facto de outros interve-
nientes se sentirem (ou nao) suficientemente empoderados
para despoletar o conflito. De facto, tanto os atletas/jogadores
como colaboradores na“hora” de decidirem encetar um conflito
(qualquer que seja a sua dimenséo) “pesam na balanca” a forca
do seu estatuto e poder, em comparacao com o daquele(s)
com quem o vao desenvolver.

O0A~0
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Em conformidade, quando o treinador ndo possui estatuto
nem poder suficientemente confirmado dentro da organizagao
e/ou equipa ou grupo de trabalho, a sua exposicdo a ocorréncia
de conflito é francamente superior. Dai que o respeito e a credi-
bilidade que o treinador provoca nos outros sao pecas chaves
na existéncia (ou nao) de conflito e mesmo no modo como
é manifestado. Ademais, embora a filosofia de trabalho, os
objetivos e delineamento dos procedimentos metodolégicos
para a equipa e para os atletas/jogadores sejam definidos pelo
treinador, este tém de ter a complacéncia de outros que na
estrutura possuem mais autoridade, logo mais influéncia, quer
seja por via formal (p.e., estatuto e/ou funcdo que ocupa) ou,
mesmo, informal (p.e., alguém que embora sem fungao formal
de relevancia tem influéncia no modo como os outros analisam
e se posicionam em eventos criticos).

|@ INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

A autoridade informal em acao, no contexto do treino, no
apoio a gestao do conflito. Testemunho de autor (narrativa):
"0 porteiro que todos os dias se encontra na porta principal do
recinto de treinos cumprimenta os jogadores quando chegam
ao treino e ao longo do tempo vai estabelecendo com eles,
através de anedotas e ‘piadas, maior proximidade relacional. O
treinador principal, sabendo disso, solicita-lhe para ele tentar sa-
ber se o Tiago (pseudénimo) anda a sair a noite ou a fazer algo
que o esta a desfocar dos treinos (pois antes de despoletar o
conflito com o jogador em questao, quer ter mais informagao).”

“Moral” da histéria: O porteiro, pelo poder que o treina-
dor principal possui na organizacao assume de imediato

esse pedido como uma ordem e até motivacao, pois sabe

a importancia que tem, mais que nao seja para assegurar o
seu trabalho. Entdo, quando o Tiago chega comec¢a uma con-
versa natural, na“linha” da proximidade que ja tem com o
jogador e, sem este se aperceber, deriva para assuntos sobre
“saidas” evidenciando uma curiosidade “natural de conver-
sa entre amigos”. O Tiago confidencia-lhe as “saidas” e de
imediato o porteiro possui a informacao tao desejada. O
treinador principal perante a informacao recebida trata de
planear a resolucao desta situacao de modo construtivo,
evitando o conflito, mas passando a mensagem ao jogador
do seu incumprimento face as normas estipuladas.
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Para além da credibilidade, a capacidade de persuasao do
treinador pode, sobremaneira, evitar conflitos ou ajudar a resolvé-los
de forma positiva quando acontecem. Para o efeito tem de existir
um trabalho prévio, permanente e intencional, em particular junto
dos atletas/jogadores, para lhes mostrar e argumentar os objetivos
que tem para eles (como seja, as fungdes/tipo de performance) e
de os preparar para aceitarem, se necessario, realizar algo diferente
em prol dos interesses da equipa/clube. Caso contrdrio, ao lhes ser
solicitado algo em que néo acreditam e/ou ndo querem (p.e.:“Serem
colocados a jogar na funcdo que melhor defende os interesses da
equipa, mas que nao estd alinhado com o que pretendem para si”)
podem recusar-se a aceitar, e consequentemente, essa divergéncia
ser“fonte” de conflito. Por isso, muitos conflitos sdo evitaveis se o
treinador manifestar de forma convincente e credivel com o que
“conta” e o que quer de cada atleta/jogador.

Na sequéncia do referido, uma visao construtiva do con-
flito (Figura 8) implica que este seja entendido como algo que
tem, simultaneamente, aspetos positivos e negativos, tal como
vantagens e desvantagens, pois tem de existir compreensao
da perspetiva do(s) outro(s), através do esfor¢o de cada um para
se colocar no“lugar”dele(s) (Cunha & Leitdao, 2012).

CONSTRUTIVO

CONFLITO o
S/

Perceber o que pode gerar o conflito da

PODER para ANTECIPAR

a utiliza-lo para algum fim!

v
CAPITALIZAR O CONFLITO

Ex.: Uma equipa dispensar alguém que esta a afetar negativamente!
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Em boa verdade, provocar ou potenciar um conflito cons-
trutivo pode promover a comunicagao, fomentar a cooperacao
intergrupal e desenvolver a criatividade e, por isso, os treinado-
res frequentemente:

(i) utilizam conflitos latentes com pessoas externas a
equipa/instituicdo, exponenciando-os “aos olhos de quem
interessa’, para servirem os seus propositos, como seja,
aumentar a coesdo do grupo. Tal acontece, pelo posicio-
namento unissono em estarem do lado do treinador ou
do grupo, conforme o caso, o que torna o conflito um ins-
trumento de aproximacao, logo, da criacdo de melhores
condi¢bes para o trabalho e, consequentemente, para o
desempenho desportivo;

(ii) criam “conflitos fingidos” (i.e., é passada a ideia da sua
existéncia, mas de facto ndo existem) que servem para
unir quem interessa, em torno de um objetivo comum por
oposicdo a alguém que, aparentemente, esta a prejudicar
a consumacao desse objetivo. Estes conflitos “fingidos”
podem ser combinados entre os envolvidos ou, entdo, ndo
0 serem, 0 que se torna mais complicado de gerir e menos
correto.

FIGURA 8- Visdo construtiva
do conflito.

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

N

"Capitalizar” o conflito como meio de alcancar
objetivos determinados

Investigacdo: num estudo realizado em Portugal na ginas-
tica artistica, um treinador relata as razdes que o levam a
provocar o conflito e até quanto o pode provocar.

“Eu tenho atletas que se nao houver um conflito, elas nao

fazem nada, deixam-se andar, e tenho outras que eu ja

sei que se provocar ali um conflito, vai ter exatamente o

efeito contrario e ndo vou conseguir que eles facam o que

eu quero, porque elas entraram em conflito”’[...] “Eu tenho

que[...] provocar o conflito até uma certa altura, depois 53
dai para a frente ndo consigo porque psicologicamente a

atleta ja estd ‘de rastos’, ja ndo consegue mais’”.

Queiréz, 2016, p. 52/3.
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Por outro lado, uma visao destrutiva do conflito, acontece
quando este é encarado como algo negativo e, na sua esséncia,
irresoltvel. As consequéncias negativas do conflito tendem
a suscitar reacoes de desagrado e/ou disruptivas. Nomea-
damente, um conflito destrutivo que pode surgir resulta do
modo como o treinador discrimina negativamente algum dos
intervenientes, em particular, um“Outro significativo”. A titulo
ilustrativo, certos atletas/jogadores sdo alvo de discriminacdo
negativa, de multiplos modos, como seja no trato, em serem
motivo de troga, em terem menos oportunidades, etc,; o que,
quase sempre, tem repercussdes sobre eles proprios e outros
atletas/jogadores, cujo processo de desenvolvimento pode ser
afetado.

A provocacao de um atleta/jogador pelo
treinador ao ser realizado num espaco pi-
blico pode provocar um conflito destrutivo

Testemunho de autor (narrativa): “Devido ao resultado
adverso no decorrer da competicdo, o treinador encontra-
-se perturbado devido ao mau desempenho da equipa.
Entdo chama a atengdo um dos seus jogadores e grita-lhe
de um modo que todos os que assistem percebem
claramente o ato punitivo do treinador. Caso o jogador
considere a punicao injusta e/ou humilhante, pode mesmo
“virar as costas”ao treinador, uma vez que sentiu que ele

o fragilizou socialmente e, ainda por cima, injustamente.”’
Neste caso, esta criado um conflito de dificil resolugao.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
“d&¥ PROGRAMA NACIONAL DE FORMACAO DE TREINADORES
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Por sua vez, a prépria cultura desportiva, e em particular /4 3, Fato res a cons | d erar na ”COI’T] p ra"

as abordagens pedagdgicas do treinador, interferem clara-

mente na exponenciacao de conflitos ou, pelo contrario, no seu

impedimento ou mesmo resolucao pois ndo existe “rastilho que
os provoque ou inflame”. O mesmo serd afirmar que ambientes
mais ou menos autocraticos de trabalho influenciam o teor
mais destrutivo ou construtivo do conflito, porque:

(i) os conflitos parecem ser melhor resolvidos em culturas des-
portivas mais democraticas e por treinadores mais flexiveis
e adaptativos, circunstancias que possuem mais potencial
para transformar situacdes complicadas e dificeis em algo
funcional e util, para todos;

(ii) as instituicdes desportivas com culturas organizacionais
demasiadamente rigidas e treinadores com abordagens de
treino autocraticas podem dificultar a gestao de conflitos,
na medida em que autoridade é sinénimo de autoritaris-
mo (ou seja, uma forma de imposicdo) o que se traduz, no
final, em dissonancia ou resignacdo.

do conflito

Na medida em que a origem do conflito pode ser diversa, é
fundamental que o treinador consiga:

(i) identificar os fatores que originaram o conflito;

(ii) tomar a decisdo de “comprar” (Buy-in) (ver Glossario), ou
nao, o conflito, em tempo Uutil;

(iii) estabelecer estratégias de resolucio do conflito, com o
apoio ou nao de outros (isto &, com ou sem mediacao),
bem como o modo de ser resolvido em funcéo de toda a
analise conjuntural.

Este “estar desperto’, por parte do treinador, é um aspeto
decisivo para ser capaz de agir em tempo oportuno e de forma
apropriada, na medida em que “pequenos detalhes” poderdo
estar na origem de conflitos criticos. Por sua vez, estes quando
“hospedados” podem dificultar ou mesmo obstaculizar a
concretizagdo dos objetivos estipulados, obrigando o treinador
a aplicar estratégias de remediacdo, mas que nem sempre
permitem alcancar as “circunstancias favoraveis” que existiam
antes do (s) conflito(s) despoletar.
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Em conformidade, o treinador tem de descortinar, no mo-
mento de decidir, se deve dar visibilidade ao conflito (ou seja,
“compré-lo”) o que depende de analisar que:

e ao “comprar” o conflito é porque compreende que se o
ignorar estd a prejudicar a sua frente e/ou o seu projeto
ou, ainda, a prejudicar alguém indevidamente (p.e.: “Quan-
do acontece uma situacdo de indisciplina grave no treino,
o treinador ndo pode deixar passar, por muito que possa
ser uma situacao dificil de gerir, pois ao ignorar pode
perder o controlo do grupo”);

e ao “comprar” o conflito é porque percebe o seu “capital’,
COMo recurso, para passar mensagens que, de outro
modo, nunca seriam tdo bem compreendidas (p.e.: “Numa
semana em que 0 jogo sera ‘teoricamente’ mais acessivel,
o treinador pode criar situacdes de dificuldade acrescida
para “cobrar” dos seus jogadores para além de os alertar
que, daquela forma, ndo conseguirdo vencer o jogo que se
avizinha");

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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e ao“comprar” o conflito sem perspetiva, sem lhe atribuir
um significado e um propésito, esta a colocar-se “nas maos”
de outros, pelo facto de estes puderem instrumentalizar
o conflito, para ser usado contra os seus interesses ou da
equipa/clube. A titulo ilustrativo, quando um treinador
apenas porque ndo gosta de determinado jogador o deixa
de fora da convocatoria, esta a “comprar” um conflito que
pode ser usado contra os seus interesses se os restantes
jogadores considerarem aquele comportamento injusto ou
inapropriado.

No processo de resolucado de conflitos, o treinador pode
utilizar atores sociais que sejam confidveis e possuam mestria
para resolver conflitos, como aliados na sua mediacao, ser-
vindo, inclusive, de forma de protecdo da sua pessoa, pois s6
se deve expor quando é absolutamente necessario; contudo,
esta alianca na mediagdo so6 deve existir se o treinador tiver a
“certeza” que ndo corre o risco de perder poder.

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

N

A mediacao para evitar o conflito no treino
desportivo

Investigacdo: Estudo realizado em Portugal na ginastica
artistica, na FADEUP. Numa reunido no final do treino surgiu
um conflito com uma atleta e através das redes sociais o
treinador obteve informacdo de uma atitude contraria em
relacdo ao que ambos tinham acordado. Nesse momento,
e para proteger a sua frente, o treinador principal criou
uma alian¢a com uma das treinadoras-adjuntas, instruin-
do-a que abordasse a atleta e informasse os pais de que o
treinador principal ainda nao tinha visto o post nas redes
sociais e caso o visse, entretanto, poderia colocar a sua 5 5
participacdo em causa na prova seguinte. Nesse sentido,
disse a treinadora-adjunta: “Vais fazer de conta que eu ndo
sei 0 que se esta a passar, mas vais dizer que é bom que
recue no caminho, porque se o treinador souber [...], ele
vai reagir e tu vais perder tudo o que fizeste até agora”

Queirdz, 2016, p.54.
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Neste sentido, torna-se importante que os treinadores
criem o habito de considerar possiveis estratégias para a
resolucdo de conflitos, na medida em que disso depende a
melhoria das interag¢des sociais e a criagdo de ambientes de
trabalho onde deve imperar a transparéncia (na medida das
caracteristicas do contexto, mas na salvaguarda da integri-
dade e respeito pelos outros) e a credibilidade (vetor central
do sucesso do treinador no alto rendimento).

Assim, é de vital importancia que o treinador possua
um autoconhecimento relevante, pois sé assim se “pode
entender” nas atitudes e comportamentos que assume,
em simbiose com as interferéncias constantes que emer-
gem no contexto social onde desenvolve o seu trabalho. A
partir deste labor consigo mesmo é capaz de gerir e mediar
as relacdes com todos os intervenientes, desenvolvendo
mestria em utilizar o conflito como “seu aliado e nao como
seu inimigo”. Um exemplo desta mestria surge na capaci-
dade do treinador em conferir a ilusdao de poder a“Outros
significativos”, como seja em permitir aos atletas/jogadores
tomar decisbes, para estes aceitarem e interpretarem o que
ele quer aplicar no processo de treino.

A figura 9 apresenta uma sinopse de aspetos fundamentais
que auxiliam o TAR a lidar com o conflito de forma construtiva.
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Quais os aspetos centrais para o TAR saber
lidar com o conflito?

N

Compreender a esséncia do conflito e decidir se “vale a
pena dar-lhe palco’”.

Avaliar o impacto do mesmo em fung¢do do modo como
0 vai tratar e as consequéncias que dai podem ocorrer.
Utilizar estratégias de negociacdo.

Estabelecer didlogo e cooperagdo com aqueles que
podem ajudar a resolver o conflito.

Mostrar que séo satisfeitas as necessidades e expectati-
vas de outros mas sem perder o controlo e poder.
Intentar o equilibrio, empoderando quem convém ser
empoderado.

“Testar a balanca do poder”... porque depende de outros

e nao sé dele!

N

Dar ailusao de poder para obter a compla-
céncia de “Outros significativos” e antecipar
a possibilidade de existir conflito

Investigacao: Um estudo com treinadores portugueses de

elite evidenciou que estes conferem oportunamente espaco
aos jogadores para darem a sua opinido, até mesmo para

exporem as suas ideias, utilizando-as posteriormente no seu

discurso. Esta estratégia teve como propdsito conceder aos

jogadores a “ilusao” de poder na decisdao o que aumentou,

pela parte deles, a aceitacdo das decisdes do treinador e

reduziu a possibilidade de ocorrerem conflitos.

Santos et al., 2013.

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

FIGURA 9 - Sinopse de aspetos fundamentais que auxiliam o TAR a lidar

com o conflito de forma construtiva.
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Competéncias negociais, troca
social e reciprocidade na resolucao
do conflito

O treinador ao assumir protagonismo central na lideran-
¢a das equipas/jogadores e das equipas técnicas assume
uma duplicidade de funcées porquanto é, simultaneamen-
te, o responsavel maior pelo desempenho desportivo de
atletas/jogadores e um gestor de grupos de trabalho na
orientacdo do processo de treino. Tal realidade multifacetada
exige que o treinador possua, cada vez mais, competéncias
negociais pois ndo raramente o conflito requer alguma
cedéncia pelas partes envolvidas.

A negociacao surge entdo como um processo complexo
que ocorre no quotidiano da vida social, mormente nos contex-
tos desportivos, evidenciando ser vital para o estabelecimento
de sinergias positivas nas interacdes e compromissos. Para tal,
o treinador tem de atender aos seguintes aspetos:

e Anegociacao resulta de uma tomada de decisao conjun-
ta, durante a qual os negociadores processam a informa-
¢do e tomam as suas decisdes de forma sinérgica.

e Anocdo de “potenciar” o conflito deve ser conotada
como fator de desenvolvimento e ndo como fator castra-
dor do processo, até porque, quando este é bem gerido,
néo fragiliza a relacao entre os intervenientes podendo
inclusive reforca-la.

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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e Oreconhecimento de diferentes pontos de vista, mesmo
em contextos pautados pelo rigor, exigéncia e competiti-
vidade, é vital para permitir a negociacéo, pois sdo criadas
condi¢bes para que cada um dos intervenientes defina e
manifeste em que pode e como pode ceder.

o A cedéncia do treinador nunca deve ultrapassar os limites
que podem colocar em causa a “balanca do poder”, sob
pena de sair fragilizado na impressao “desviada” que causa
e, consequentemente, na perda de estatuto e/ou poder.

e No caso de a cedéncia ndo colocar em causa a sua frente
nem o desenvolvimento do curso da sua acdo, o treina-
dor demonstra que é capaz de se adaptar, pois integra
as perspetivas de outro(s) nas suas decisées o que, ndo
raramente, facilita a resolucdo do conflito.

Por sua vez, a negociacao ao integrar a cedéncia estd in-
timamente ligada ao conceito de Troca social (ver Glossério)
(Blau, 1986). A troca social distingue-se claramente da troca
econdmica, porque é formada por obrigacées nao especifi-
cadas, isto é, apesar de haver expectativa de uma recompen-
sa futura, ndo ha uma obrigacédo previamente estipulada.
Assim, na troca social hd o interesse (mesmo que néo seja
consciente) em agradar outra(s) pessoa(s) como forma de
nao a(s) desiludir, pela ligacdo criada e também para que se
“abram portas” para manter associa¢coes benéficas no futuro
(Blau, 1986).

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

Troca social: a “divida” é paga nao como obrigacao,
mas como forma de recurso ao serem criadas condi¢coes
favoraveis a requisicdo, no futuro, da pessoa em causa
(Blau, 1986).

Exemplo: “Se o meu vizinho me pedir a chave da garagem
porque se esqueceu da dele, eu crio a expectativa de que
um dia, quando me esquecer de algo, ele também me
ajudara. Portanto, é o favor realizado que cria essa “obri-
gacao’ difusa”
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Esta obrigacao nao especificada é deixada ao critério
de cada um, o que faz com que néo seja possivel assegurar
um retorno apropriado e, por isso, requer a existéncia de
confianca na(s) outra(s) pessoa(s), em relacdo a retribuicao
da obrigacao (Blau 1986), ou seja, que exista reciprocidade.
Dai ser importante reter que:

e Atroca social envolve inicialmente pequenas trocas, que
progressivamente aumentam de dimensao, a medida
que a confianca também aumenta.

o Apesar de haver, sempre, um risco envolvido que podera
arruinar a troca, as relagdes baseadas nela séo caracteri-
zadas pela interdependéncia e reguladas por normas,
como a reciprocidade (Figura 10) e a justica.

RECIPROCIDADE
A CHAVE DA NEGOCIACAO

Surge quando ha troca social entre duas ou mais pessoas.

Parte da premissa que os intervenientes:

N nao explorarao a relagdo que iniciaram;

N responderéo de forma reciproca com obrigagées nao
especificadas de dimensao semelhante.

FIGURA 10 - A reciprocidade como chave de negociagao.

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
“d&¥ PROGRAMA NACIONAL DE FORMACAO DE TREINADORES

N

A troca social induz compromisso para além de
ajudar a resolver (ou mesmo evitar) o conflito

Exemplos:

(1) Um jogador possui um comportamento incorreto, o
qual vai contra as normas instituidas no grupo e, mes-
mo assim, o treinador da-lhe mais uma oportunidade;
tal significa que esta, por certo, confiante de que esse
jogador é merecedor dessa confianca e, por isso, ira
trabalhar com mais afinco e compromisso pois é a
“divida” que tem para com ele.

Os treinadores esforcam-se por nao esquecer datas
especiais dos atletas/jogadores, eventos que marcaram as
suas carreiras, etc, também com o intuito de os encorajar

(2

-

a obrigag¢des nao especificadas, como seja empenha-
rem-se e esforcarem-se mais (Jones et. al,, 2004).

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
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No entanto, e apesar da troca social ter beneficios para
os envolvidos, tal ndo significa que o poder dos diferentes
intervenientes seja idéntico. Numa associacdo de troca, as
pessoas normalmente nao beneficiam do mesmo poder,
existindo por isso sempre algum desequilibrio.

Tal significa que:

e numa relacdo de troca, espera-se reciprocidade, apesar
de ser reconhecido de anteméo pelas partes envolvidas
que esta, por si s6, nao equilibra o poder;

e aestabilidade das relacées depende mais dos niveis de
atracdo e dependéncia experienciados pelas partes, do
que propriamente da existéncia de estatuto e/ou poder
simétrico ou paritario;

e numa primeira fase de relacionamento, espera-se que
os treinadores tragam conhecimento, mestria, direcdo
e assisténcia aos atletas/jogadores, enquanto estes, em
troca, devem manifestar vontade em melhorar o seu

desempenho desportivo, com elevado grau de compro-

misso e esforco;

e amedida que vai avancando a época/tempo de contacto
e o conhecimento mutuo dos diferentes intervenientes,

a magnitude das trocas é diferente bem como das cir-

cunstancias que as geram e os impactos que provocam.
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No entanto, as no¢des de troca e consentimento devem
ser elas préprias problematizadas, uma vez que embora os
atletas/jogadores (ou outros, como seja os colaboradores)
permitam, geralmente, aos treinadores uma atuagao/do-
minio que ultrapassa, em alguma medida, o que entendem
como ajustado, eles tém também a possibilidade de resistir
e subverter essa submissao, de varias formas, colocando o
acordo em risco (Purdy et al. 2009).

Portanto, o treinador antes de atuar tem de refletir sobre a
consequéncias dos seus atos, ja que muitos conflitos podem
ser evitados ou até utilizados para servirem “os seus interes-
ses” (p.e., associado a um trabalho mais produtivo que sirva os
interesses da performance desportiva), ponderando sempre a
relacdo “preco/custo” e “beneficio” nas estratégias que utiliza.

N

“Capitaliza” o conflito aumentando o compromisso e a responsabilidade dos jogadores

Testemunho de um caso real: episddio de conflito entre dois
jogadores do Tottenham Hotspur F.C. de José Mourinho.

Apesar de ser uma situagao de conflito entre jogadores, a
opcao do treinador poderia ser castiga-los como conse-
guéncia de um mau comportamento. Contudo, a gestédo

do conflito passou por uma solucéo diferente: Mourinho
aproveitou o conflito para que os jogadores reconhecessem
0 erro e se sentissem na obrigacdo de dar o seu maximo ao
permitir-lhes jogar.
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“Moral da histéria”: de facto, em vez de os tirar de“cena” como
forma de castigo, manteve-os em jogo com o intuito de os
estimular a darem ainda mais de si. Foi o preco a pagar pela dis-
cussao ter sido entre dois dos seus melhores jogadores. Assim,
resolveu o conflito de forma a retirar dele beneficios, mantendo
em campo quem considerava que o ajudava mais a ganhar.

Obtido de https.//maisFutebol.iol pt/made-in/internacional/vi-
deo-como-mourinho-lidou-com-a-discussao-entre-lloris-e-son
(acedido em 24/05/2021).

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
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O treinador pode ainda usar a troca social como preven-
¢ao para evitar a ocorréncia do conflito. Ao analisar o contex-
to e perceber que alguém vai utilizar uma estratégia para
tentar exercer o seu poder, os treinadores podem procurar
negociar e mudar o foco do conflito para tirar vantagem.
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N

Negociar em antecipacao: usar a troca para evitar o conflito e tirar vantagem

TESTEMUNHOS:

Caso 1: EPISODIO ENTRE JOSE MOURINHO E MAICON
(INTER DE MILAO)

Em anos anteriores, Maicon procurava levar o 5.° amare-

lo antes do Natal, cumprindo um jogo de castigo nessa
semana, o que lhe permitia viajar para o Brasil sem ter de
“faltar a um jogo” voluntariamente. Apesar de este ser um
aspeto que Mourinho sabia que ndo podia controlar, ele
procurou negociar com Maicon de forma a que o jogador
percebesse essa situacdo como uma troca. Entdo Mourinho
sugeriu que o deixaria ir de férias mais cedo, se ele marcasse
dois golos no jogo, o que iria contribuir grandemente para
uma vitoria da equipa. Nas palavras de Mourinho: “Maicon
sempre tomava o 5.° amarelo antes do Natal para ir ao Brasil
mais cedo. Falei com ele e disse que se isso acontecesse
nao teria férias. Ele me perguntou quantos golos precisava
para ter férias, eu respondi 2. Ele fez 2 golos, tirou a camisa e
recebeu o seu 5° amarelo”

Entdo aqui estdo presentes a negociacao (Mourinho propde
um acordo a Maicon), a troca (férias por 2 golos) e a reciproci-
dade (ambos dao algo um ao outro).

José Mourinho em entrevista a DAZN, a 28 de margo de 2020. Ob-
tido de https://onefootball.com/it/notizie/mourinho-a-dazn-maicon-
-a-siena-segno-due-goal-per-volare-in-brasile-25327629variable=-
2019-04-24T17:16:44Z (acedido em 21/05/2021).
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Caso 2: BASQUETEBOL (NBA), PHIL JACKSON E DENNIS RODMAN
Dennis Rodman era reconhecido como sendo um dos melhores
jogadores de basquetebol de sempre no processo defensivo, ten-
do contribuido decisivamente no sucesso dos Chicago Bulls. Ndo
obstante, todos sabiam que o jogador gostava da vida noturna e
que necessitava de vez em quando de“desaparecer” para estar no
seu melhor. O seu treinador, Phil Jackson, e os colegas aceitaram,
por isso, que ele fosse de“férias” (pois estaria ao seu melhor nivel
posteriormente nos jogos decisivos da época). Entéo, aqui, tanto
o treinador, Phil Jackson, como os restantes colegas de equipa,
pagaram o “preco” de Dennis Rodman usufruir de um “estatuto
especial’, tendo a garantia que assim o responsabilizavam a“dar
tudo” pela equipa, quando regressasse.

“Moral da histéria”: O estatuto que Dennis Rodman possuia foi de-
cisivo para ser autorizado a ir de“férias”a meio da época. De forma
reciproca, assumiu esforcar-se a0 maximo das suas possibilidades,
quando estivesse presente, para ajudar o treinador e os colegas a
serem campedes da NBA: era um preco que certamente valia a
pena pagar. Portanto, aqui, a procura da conquista do campeonato
e o respetivo reconhecimento como melhor equipa do mundo, su-
perou o facto de os atletas/jogadores nao serem tratados de forma
igual; e, inclusive, a aceitacdo da“violacao” das regras de atuacéo,
compreensao e complacéncia de todos, inclusive do treinador.

Obtido de https.//www.espn.com.br/nba/artigo/_/id/6956060/
nba-10-coisas-sobre-jordan-e-os-bulls-que-last-dance-nos-ensi-
nou (acedido em 22/05/2021).

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

Destes exemplos ressalta que estas agdes dos treinado-
res, na gestao de conflitos, requerem mestria e conhecimen-
to para“capitalizar” o conflito (alterando inclusive normas
e regras impostas), embora néo possa ser realizado por
qualquer treinador e em qualquer contexto desportivo.

A capacidade para negociar, utilizar a troca como meio
de reverter situagoes desfavoraveis em favoraveis e instalar a
reciprocidade, sdo ingredientes essenciais da atuacao social do
treinador, na resolucao do conflito. Ademais, é expectéavel que o
treinado, ao longo do tempo, aprenda a “capitalizar” os conflitos,
antecipando problemas e revertendo focos de instabilidade
em fatores propulsores dos seus objetivos, vetor central de ex-
celéncia deste profissional, com evidéncia acrescida no contexto
de alto rendimento.
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Pontos-chave
da subunidade

4,

No treino de alto rendimento onde a competitividade é
acérrima fecundam, ndo raramente, relagbes de poder e
de interesses divergentes, incitadoras da ocorréncia de
conflito, o qual tem de ser encarado com algo natural
desde que a“balan¢a do poder se mantenha alinhada”
A probabilidade de ocorréncia do conflito no seio da 5 .
equipa/grupo é menor quando o treinador é encarado
como alguém respeitado, credivel, seguro, integro,
persuasivo e com elevado autoconhecimento e sentido
critico. Tal requer um trabalho permanente e intencional
da sua parte em mostrar e argumentar os objetivos que
tem para cada um dos intervenientes e de os preparar
para aceitarem algo diferente do que estavam a espera, 6 .
em prol dos interesses da equipa/clube.

O conflito, por estar omnipresente no treino de alto
rendimento, deve ser gerido de forma construtiva,

de modo a que ndo obstaculize o curso de a¢do do
treinador e demais intervenientes, o que requer que
situacdes dificeis e cadticas imbuidas de negatividade
sejam transformadas em situagdes resoluveis envoltas
em propostas crediveis e realistas.

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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7.

Uma visdo construtiva do conflito impde que este seja
entendido como tendo aspetos positivos e negativos
bem com vantagens e desvantagens, pois tem de
existir a compreensdo da perspetiva do(s) outro(s), pelo
esforco de cada um em se colocar no lugar dele(s).

A‘“capitalizacdo” do conflito significa que este é utiliza-
do como meio de impedimento ou resolucao de algo
problematico, o que estimula a comunicacao, a coope-
racdo, a criatividade e a resolucdo; ou mesmo, o evitar
de problemas que se advinham, ao invés de Ihe ceder e
permitir que estimule o retrocesso ou a estagnacao.

O treinador tem de decidir se deve ou ndo “comprar”

o conflito, o que requer a analise dos fatores que o
originam (a sua relevancia) e a sua importancia (se tem
potencial para colocar em causa a sua frente, o seu
projeto, ou mesmo, alguém indevidamente, etc.). Por
sua vez, o treinador, se “comprar” o conflito sem qual-
quer perspetiva, corre o risco de se colocar “nas maos
de outros’; os quais o podem usar contra si e contra os
seus interesses.

4. O CONFLITO COMO INGREDIENTE OMNIPRESENTE
DO COACHING DO TREINO DESPORTIVO

O treinador quando “compra” o conflito tem de estabe-
lecer estratégias para a sua resolucdo, o que requer que
possua literacia micropolitica, para entender possiveis
desequilibrios relacionais inibidores da sua resolucao,
bem como da pertinéncia (ou nao) no recurso a aliados
para a sua mediagao.

Para a resolugdo ou inibigdo do conflito, o treinador tem 6 /I
de: (i) possuir competéncias negociais, 0 que exige que
perceba que existem, por vezes, cedéncias a serem fei-
tas; (i) saber usar a troca social, isto &, agradar a alguém
intencionalmente, o que “abre portas” para serem man-
tidas associagdes benéficas; (iii) aplicar a reciprocidade
para criar compromissos em que existe uma “divida a

pagar” por parte de quem recebeu algo especial.
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= SINOPSEDA

UNIDADE CURRICULAR

N A natureza dindmica e complexa da atividade do TAR,

exige que este seja capaz de reconhecer que a incer-
teza e a ambiguidade que constantemente o assolam
devem-se, sobretudo, ao ambiente “cadtico” onde atua,
pois “o que é certo hoje amanha pode deixar de o ser”.
Esta é a face oculta do treino, matéria de coaching do
treino desportivo.

OTAR tem de reconhecer a interdependéncia entre o
poder que possui e o controlo que tem sobre os inter-
venientes e contexto, sendo que parte desse poder é
conquistado, ou seja, tem de existir da parte dos outros,
aceitacao e consentimento do seu uso, mesmo que seja
de modo implicito.

OTAR tem de distinguir poder de estatuto, pois embora
estando relacionados ndo sdo a mesma coisa. Enquanto
o poder se evidencia no controlo assimétrico sobre os
recursos existentes, o estatuto resulta sobretudo do
respeito e admiracdo granjeados. O TAR deve procurar
possuir ambos, pois na auséncia de um deles ndo tem
condicdes para controlar eficazmente o curso da sua
acao e ter sucesso.

Sem reconhecer as caracteristicas da paisagem social
vigente no contexto onde atua, o TAR néo seré capaz de
identificar as estratégias micropoliticas que tem de uti-
lizar para melhor fazer a gestdo da impressdo que causa
nos outros e colocar em prética a frente que pretende
ter e mostrar, fatores-chave do poder e estatuto que
conquista.

O modo como o papel é desempenhado pelo treinador
é o resultado de forcas externas (estrutura) e internas
(agéncia), sendo que, usualmente, a medida que a
carreira se desenvolve tem mais liberdade para dar um
cunho pessoal ao papel e colocar mais da sua pessoa
no desempenho profissional (Making-Role e Self-in-Role,
respetivamente).

O treinador internaliza expectativas sociais no desem-
penho do papel, as quais podem estar associadas ao
preconceito, e que, por sua vez, pode gerar estigma. O
TAR, ao ser comummente uma referéncia, um modelo

a seguir, tem de estar ciente da responsabilidade civica
e social que possui, 0 que exige sensibilidade para

a diversidade e inclusao, fatores imprescindiveis de

um desporto que visa a exceléncia na salvaguarda do
humano.

O conflito constitui um ingrediente omnipresente no
contexto do treino de alto rendimento e, por isso, o
treinador tem de o compreender de forma construtiva,
aceitando a sua existéncia e discernindo antecipada-
mente sobre 0 modo de atuar (“comprar” ou ignorar

o conflito). Para o efeito, o TAR tem de desenvolver
competéncias negociais e ter mestria no recurso a troca
social para que a reciprocidade emerja de forma natural
e sinérgica, onde todos se sentem confortdveis com as
cedéncias feitas.

0/
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AUTOVERIFICACAO

DOS CONHECIMENTOS

A.

Afericao do conhecimento

Em que consiste o coaching do treino desportivo?
Indique as razées do coaching do treino desportivo ser
conotado como a“face oculta do treino”.

Defina poder e indique as razées do TAR ter de controlar
a“balanca do poder” no ambito do contexto onde atua.
Descreva os tipos de poder, realcando a dependéncia uns
dos outros e a sua relevancia no treino de alto rendimento.
Defina micropolitica, paisagem social, gestdo da impres-
sao e frente em referéncia ao TAR.

Defina papel, preconceito e estigma e indique as razdes
do TAR conhecer e refletir sobre estes conceitos para me-
Ihor controlar e orquestrar o seu ambiente de trabalho.
Defina conflito (diferenciando o conflito construtivo do
destrutivo), negociacao, troca social e reciprocidade, rele-
vando a importancia do TAR dominar este conhecimento.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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B.

1.

Aplicacao do conhecimento

Por que razéo no treino de alto rendimento o “Contexto
é Rei"? Em que medida a compreenséo da natureza
complexa e dinamica da funcao e atividade de treinador
pode ajudar este profissional a gerir a incerteza e ambi-
guidade que o assolam para decidir e agir?

Como pode o TAR otimizar a influéncia que quer ter sobre
0s outros, isto &, ter poder? Em que medida a consciéncia
do poder que tem, onde parte deste tem de ser conquis-
tado, pode ajudé-lo a ler melhor a paisagem social?

De que modo a combinacéo de diferentes tipos de po-
der pode otimizar o poder que o treinador tem? A partir
dos diferentes tipos de poder, analise-se a si proprio,
num esforco autocritico e sinalize o que tem de melhorar
para granjear mais poder e/ou estatuto.

Em que medida o recurso a estratégias de micropolitica
(p.e., construcdo de aliancas), uma melhor gestao da
impressdo e a construcao intencional da frente que
pretende, pode ajudar o treinador a ter mais poder e/ou
estatuto e, consequentemente, a desempenhar o papel
com mais agéncia?

5.

6.

7.

Quais as razdes que explicam o facto de, nos dias de hoje,

o papel do TAR ter de ser desempenhado bem mais por
aceitacao do que por imposicao? Porque deve o treinador
procurar de forma sustentada, ao longo da carreira, colocar
mais de si (p.e,, mais Making —Role, mais Role-distance e mais
Self-in role) e estar menos sujeito as pressdes externas no
desempenho do papel (Role-following)?

Por que razao o TAR hodierno tem de estar “desperto” para
questdes relacionadas com o preconceito e o estigma?

Em que medida o desprezar destas problematicas podem
colocar em causa a fun¢do humanizante do desporto, em
particular no alto rendimento?

Em que medida o conflito, quando néo analisado pelo
treinador, quer seja para“ganhar palco” ou para ser evitado,
pode colocar em causa o sucesso da sua agao? De que
modo pode o treinador “capitalizar” o conflito, tratando-o
de uma forma construtiva e com propdsitos concretos?

Em que medida a troca social e a reciprocidade podem ser
fatores-chave na resolucdo do conflito? Recorra a exemplos
concretos da sua prética.
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Aculturacao

Processo dinamico de mudanca ou
adaptacao cultural que acontece pelo
contacto entre grupos sociais com
caracteristicas distintas.

Buy-in

Estratégias utilizadas por alguém (pe., 0
treinador) para persuadir outros (p.e., jo-
gadores, presidente ou outros agentes),
com poder em determinado contexto
social (p.e., contexto de treino desporti-
vo), de modo a retirar alguma vantagem
da sua utilizacdo (Jones et al, 2004).

Caring

Capacidade de alguém (p.e., o treinador)
em se preocupar genuinamente com os
outros (p.e., atletas/jogadores) e com-
porta preocupacao, solidariedade, aten-
¢do, simpatia e empatia, envolvendo

um compromisso e uma transferéncia
do foco motivacional da propria pessoa
para uma outra (Noddings, 1984).

Cultura desportiva
Constitui o que esta enraizado no
modo de funcionar de determinada or-

ganizacgao (p.e., desportiva) e declara-
-se fundamentalmente nos valores, nas
pessoas de referéncia que simbolizam
os valores culturais nos diferentes se-
tores, nos rituais e na rede cultural (isto
é, disseminacao implicita e informal

da cultura que perpetua os valores e
define a identidade da instituicdo).

Dilema

Consiste num raciocinio que parte de
premissas contraditérias (e até mutua-
mente exclusivas em alguns casos), sen-
do de conjuntura dificil e que pode ndo
ter uma saida conveniente, porquanto
mesmo existindo alternativas pode

ndo haver uma opg¢do completamente
satisfatdria.

Discurso

E uma forma institucionalizada de pen-
sar e agir, referindo-se a um conjunto de
regras nao escritas que guiam, produ-
zem e regulam as praticas sociais e, por-
tanto, tornam-se normas que encami-
nham os individuos para determinadas
decisoes (Foucault, 1983).

Estatuto

Constitui algo valioso (isto &, “capital”)
que permite a alguns atores sociais
possuirem ascendente (de modos

e contornos distintos) sobre outros,
estando-lhe associada a luta de bens e
recursos, disponiveis em determinado
contexto social (Purdy et al.,, 2009).

Estigma

Motivos que originam que as pessoas se
deparem com dificuldades na interacédo
e que se manifestam em situacdes em
que as mesmas sao “desqualificadas”

de uma aceita¢do social completa
(Goffman 1963).

Frente

Manifestacdo da performance (no espa-
¢o social) que o “préprio ator” pretende
construir e manifestar aos “olhos de
outros”no decurso da interacdo e onde
sdo realcados, intencionalmente, alguns
aspetos enquanto outros sao suprimi-
dos (Goffman, 1959).
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Gestao da impressao

Modo como as pessoas apresentam a
sua performance perante os outros, mas
também como manipulam estrategi-
camente a percecdo de si préprios aos
“olhos dos outros” para atingirem os
seus objetivos (Goffman, 1959).

Literacia micropolitica
Capacidade de observar e compreender
as intengdes que estdo na base das es-
tratégias utilizadas por outros interve-
nientes, a fim de obterem ascendente
(Kelcheterms & Ballet, 2002).

Making-role

Constitui um trabalho interpretativo,
enquanto ator envolvido que coloca cria-
tividade, negociacéo etc.,, no desempe-
nho de determinado papel social. Neste
sentido, este conceito enforma uma acéo
consciente, no modo como o papel éin-
terpretado e que estd bem para além do
socialmente espectéavel (Callero, 1994).

Micropolitica
Recurso generalizado do compor-
tamento humano que envolve duas

ou mais pessoas e que interrelaciona
diferentes aspetos como seja, poder,
diversidade de objetivos, conflito,
disputa, atividade politica e controlo
(Ball, 1987)., As acdes de micropolitica
estdo portanto muitas vezes ligadas as
condi¢bes de trabalho e as consequén-
cias que dai advém, podendo implicar
a criacdo de conflitos, colaboracéo ou
coligacoes.

“Outros significativos”

Refere-se aos intervenientes do con-
texto de treino que estdo implicados
diretamente com a a¢do do treinador
(adjuntos, atletas/jogadores, dirigentes,
etc.) e se apresentam como elemen-
tos preponderantes na otimizacdo de
recursos, procedimentos, bem como na
construcdo de ambientes positivos e
sinérgicos de trabalho.

“Outros confiaveis”

Refere-se a todos aqueles do seio do
contexto de trabalho ou fora dele que se
constituem cumplices do treinador, com
quem pode partilhar as suas frustracoes,
dilemas, inquietagdes, etc., ou seja, com

quem se pode revelar, confiando que
nada vai ser usado contra si em nenhum
momento.

Orquestracao

Conceito baseado na metafora da or-
questra musical, onde o desempenho é
corporizado pelo maestro e seus musicos
(Jones & Wallace, 2005). No ambito do
treino desportivo, o treinador hodierno
tem de ser um orquestrador porquanto,
em vez de impor, orquestra o processo
de treino e os seus intervenientes de
forma dinamica e flexivel, para retirar de
cada um, o maximo das suas possibilida-
des em prol do interesse comum.

Paisagem social

Conceito (utilizado metaforicamente)
que se referencia a configuracao que
os poderes vigentes (formais e infor-
mais), as interagdes e as negociacdes
assumem em determinado contexto
social, com o intuito de influenciar

0s cursos dos eventos, os jogos de
influéncias e interesses desenvolvidos
por determinados atores (Kelcheterms
& Ballet, 2002).
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Playing-role

Este conceito enfatiza as caracteristicas
predeterminadas pela sociedade bem
como os constrangimentos associados
ao desempenho de determinado papel
social (Callero, 1994).

Poder

Manifesta-se através de interacdes,
onde as a¢des de alguém (ou alguns)
influenciam a direcdo/sentido das
acdes de outro(s) (Foucault, 1983). 0
poder &, por isso, uma componente
essencial de qualquer atividade social
porquanto esta dependente da nature-
za e sentido das interacdes que se esta-
belecem dentro de uma determinada
cultura (grupo), ndo sendo gerado
autonomamente pela(s) pessoa(s).

Preconceito

Baseia-se em julgamentos desprovidos
de fundamento, critério ou racionali-
dade porquanto decorre de opinides
formadas de forma antecipada, sem

o devido conhecimento ou reflexao,
acerca do assunto em causa.

Role-following

Referencia-se a tendéncia de a pessoa inter-
nalizar as expectativas das forcas sociais (ex-
ternas) no desempenho de determinado
papel social (p.e, treinador) (Jones, 2004).

Role-consensus

Referencia-se ao alinhamento do que
significa ser apropriado e coincidente no
desempenho de determinado papel so-
cial (p.e,, treinador) com as expectativas
dos membros do contexto (Jones, 2004).

Role distance

Referencia-se ao esforco da pessoa em
criar distanciamento no cumprimento
do que o papel requer socialmente
(p.e., treinador), de forma a ser capaz
de incutir maior pessoalidade no seu
desempenho (Callero, 1994).

Self-in-role

Consiste no que cada pessoa coloca, de
si mesmo, no desempenho de determi-
nado papel social (p.e,, treinador) o que
Ihe confere alguma singularidade, isto
é, a pessoa manifesta-se no papel que
desempenha (Callero, 1994).

Troca social

Pressupde que a“divida”é paga ndo como
obrigagdo mas como forma de recurso
para que, futuramente, a pessoa em causa
possa ser requisitada (Blau, 1986).

o/

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
GRAU 11



COACHING DO
TREINO DESPORTIVO

EE% REFERENCIAS

Blau, P. (1986). Exchange and power in
social life. (2" ed). New Brunswick, NJ:
Transaction.

Callero, P. (1994). From role-playing
to role using: Understanding role as
recourse. Social Psychology Quarterly,
57(3): 228-243.

Cunha, P. & Leitao, S. (2012). Manual de
Gestdo Construtiva de Conflitos. Porto:
Edi¢des Universidade Fernando Pessoa.

Foucault, M. (1983). The subject and
power. In H. L. Dreyfus & P. Rabinow
(Eds.), Michel Foulcaut: Beyond
structuralism and hermeneutics (pp.
208-226). Chicago, IL: University of
Chicago Press.

Goffman, E. (1959). The presentation
of selfin everyday life. Garden City, NY:
Doubleday.

Goffman, E. (1963). Stigma: Notes of
the management of spoiled identity.
Englewood Cliffs NJ: Prentice-Hall.

Goffman, E. (1969). Strategic
interaction. Philadelphia: University of
Pennsylvania Press.

Gomes, R, Jones, R,, Batista, P, &
Mesquita, I. (2018). Latent learning

in the work place: the placement
experiences of student-coaches. Sport,
Education and Society, 23(1), 68-81.
DOI: 10.1080/13573322.2016.1141287.

Instituto Portugués do Desporto

e Juventude (2020). Referenciais de
formacgao geral: Cursos de treinadores de
desporto. Lisboa: Instituto Portugués
do Desporto e Juventude.

Jonatas, R. (2020). Descodificando o
treinador e 0 Jogo. Prime Books.

Jones, R. (2004). Coaches'roles. In R. L.
Jones, K. M. Armour & P. Potrac (Eds.),
Sports coaching cultures (pp. 116-134).
London: Routledge.

Jones, R. (2006). Dilemmas,
maintaining ‘face’and paranoia: An
average coaching life. Qualitative
Inquiry, 12(5), 1012-1021.

Jones, R. & Potrac, P. (2009).
Micropolitical Workings in Semi-
Professional Football. Sociology of
Sport Journal, 26, 557-577.

|@ INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
W PROGRAMA NACIONAL DE FORMAGCAO DE TREINADORES

Jones, R., & Wallace, M. (2005).
Another bad day at the training
ground: Coping with ambiguity in the
coaching context. Sport, Education
and Society, 10(1), 119-134. DOI:
10.1080/1357332052000308792

Jones, R., Armour, K. & Potrac, P. (2004).

Sports coaching cultures: From practice
to theory. London: Routledge.

Kelchtermans, G., & Ballet, K. (2002).
Micropolitical literacy: reconstructing
a neglected dimension in teacher
development. International Journal of
Educational Research, 37(8), 755.

Mclntyre, S. (2007). Como as pessoas
gerem o Conflito nas organizagdes:
Estratégias individuais negociais.
Andlise Psicoldgica, 2(25), 295-305.

Mesquita, I. (2015). Formagao de
treinadores: como alocar um discurso
tedrico a pratica? In Lemos, K.; Greco,
J. & Morales, J. (Eds.), V ClUD, Congresso
Internacional dos Jogos desportivos
(pp-143-168). Belo Horizonte: Casa da
Educacao Fisica.

Mesquita, . (2018). Formar treinadores
com mente de qualidade: razdes e
procedimentos. In Anudrio do treino
desportivo (pp. 95-106). Lisboa: Comité
Olimpico de Portugal.

Mesquita, I., Jones, R., Fonseca,

J., & De Martin-Silva, L. (2012).

Nova abordagem na formagao de
treinadores: O que mudou e porqué?
In J. Nascimento & G. Farias (Eds.),
Construgdo da identidade profissional
em educagdo fisica: da formagéo a
intervengéo (pp. 41-60). Florianépolis:
Colecdo Movimento.

Noddings, N. (1984). Caring: A
Feminine Approach to Ethics and Moral
Education. California: University of
California Press.

Potrac, P., & Jones, R. (2009). Power,
Conflict, and Cooperation: Toward a
Micropolitics of Coaching. Quest, 61(2),
223-236.

Purdy, L., Jones, R. & Cassidy, T.
(2009). Negotiation and capital:
athletes’ use of power in an elite men's
rowing program. Sport, Education &
Society, 14(3), 321-338.

Queirodz, E. (2016). A orquestracdo

dos Conflitos mediados pelo Poder

e pelas micropoliticas no Coaching
Desportivo: Estudos com treinadores

de Gindstica Artistica. Porto: R. Gomes.
Dissertacao de Mestrado em Desporto
para Criangas e Jovens apresentada

a Faculdade de Desporto da
Universidade do Porto.

Raven, B. H. (1992). A power-
interaction model of interpersonal
influence. In 1. D. Steiner & M. Fischbein
(Eds.), Current studies in social
psychology (pp. 217-244). New York:
Holt, Rinehart & Winston.

Santos, S., Jones, R. & Mesquita, I.
(2013). Do Coaches Orchestrate? The
Working Practices of Elite Portuguese
Coaches. Research Quarterly for Exercise
& Sport, 84(2), 262-272.

Wallace, M. & Pocklington, K. (2002).
Managing Complex Educational
Change: Large-Scale Reorganisation of
Schools. London: Routledge Falmer.

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO

GRAU Il


https://doi.org/10.1080/1357332052000308792
https://doi.org/10.1080/1357332052000308792

FICHA TECNICA

PLANO NACIONAL DE FORMACAO DE TREINADORES
MANUAIS DE FORMAGCAO - GRAU Il

EDICAO

INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE, I.P.
Rua Rodrigo da Fonseca n°55

1250-190 Lisboa

E-mail: geral@ipdj.pt

AUTORES
ISABEL MESQUITA E RUBEN GOMES
COACHING DO TREINO DESPORTIVO

LUiS HORTA
ANTIDOPAGEM

JOAO PAULO VILAS-BOAS
BIOMECANICA DO DESPORTO

JOSE GOMES PEREIRA
FISIOLOGIA DO DESPORTO

ABEL SANTOS
GESTAO DO DESPORTO

CLAUDIA SOFIA MINDERICO
NUTRICAO

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
“d&¥ PROGRAMA NACIONAL DE FORMACAO DE TREINADORES

ISABEL MESQUITA
PEDAGOGIA E DIDATICA DO DESPORTO

CLAUDIA DIAS, SARA MESQUITA, NUNO CORTE-REAL,
ANTONIO MANUEL FONSECA
PSICOLOGIA DO DESPORTO

PAULO CUNHA, JOSE AFONSO E FILIPE MANUEL CLEMENTE
TEORIA E METODOLOGIA DO TREINO DESPORTIVO

MARTA MASSADA
TRAUMATOLOGIA DO DESPORTO

COORDENACAO DA PRODUCAO DE CONTEUDOS

Isabel Mesquita

COORDENACAO DA EDICAO

DFQ - Departamento de Formacdo e Qualificacdo

DESIGN E PAGINACAO

BrunoBate-DesignStudio

©IPDJ - 2021

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
GRAU 11



	Button 13: 
	Page 1: 
	Page 2: 
	Page 3: 
	Page 4: 
	Page 5: 
	Page 6: 
	Page 7: 
	Page 8: 
	Page 9: 
	Page 10: 
	Page 11: 
	Page 12: 
	Page 13: 
	Page 14: 
	Page 15: 
	Page 16: 
	Page 17: 
	Page 18: 
	Page 19: 
	Page 20: 
	Page 21: 
	Page 22: 
	Page 23: 
	Page 24: 
	Page 25: 
	Page 26: 
	Page 27: 
	Page 28: 
	Page 29: 
	Page 30: 
	Page 31: 
	Page 32: 
	Page 33: 
	Page 34: 
	Page 35: 
	Page 36: 
	Page 37: 
	Page 38: 
	Page 39: 
	Page 40: 
	Page 41: 
	Page 42: 
	Page 43: 
	Page 44: 
	Page 45: 
	Page 46: 
	Page 47: 
	Page 48: 
	Page 49: 
	Page 50: 
	Page 51: 
	Page 52: 
	Page 53: 
	Page 54: 
	Page 55: 
	Page 56: 
	Page 57: 
	Page 58: 
	Page 59: 
	Page 60: 
	Page 61: 
	Page 62: 
	Page 63: 
	Page 64: 
	Page 65: 
	Page 66: 
	Page 67: 
	Page 68: 
	Page 69: 

	Button 205: 
	Button 206: 
	Button 2010: 
	Button 2035: 
	Button 2036: 
	Button 2037: 
	Button 2038: 
	Button 2039: 
	Button 208: 
	Button 2040: 
	Button 2041: 
	Button 2042: 
	Button 2043: 
	Button 2045: 
	Button 2044: 
	Button 2011: 
	Button 2012: 
	Button 2013: 
	Button 2030: 
	Button 2031: 
	Button 2032: 
	Button 2033: 
	Button 2034: 
	Button 209: 
	Button 2046: 
	Button 2047: 
	Button 2049: 
	Button 2050: 
	Button 2051: 
	Button 2048: 
	Button 2014: 
	Button 2015: 
	Button 2016: 
	Button 2025: 
	Button 2026: 
	Button 2027: 
	Button 2028: 
	Button 2029: 
	Button 210: 
	Button 211: 
	Button 216: 
	Button 212: 
	Button 213: 
	Button 214: 
	Button 215: 
	Button 2017: 
	Button 2018: 
	Button 2019: 
	Button 207: 
	Button 2020: 
	Button 2021: 
	Button 2022: 
	Button 2023: 
	Button 2024: 
	Button 217: 
	Button 218: 
	Button 219: 
	Button 220: 
	Button 221: 


