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OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

GERAIS

e Identificar o conceito e as componentes que enformam
0 que é ser treinador carismatico com base na natureza e
exigéncias da funcao e atividade profissional.

e Compreender o conceito de Empoderamento e o modo
como se manifesta no Coaching do Treino Desportivo.

e Reconhecer os fatores catalisadores do desenvolvimen-
to profissional sustentavel do treinador com bases nas

exigéncias do Coaching do Treino Desportivo.

ESPECIFICOS

e Reconhecer fatores catalisadores da construgdo de caris-
ma pelo treinador face a natureza do Coaching do Treino
Desportivo.

e Compreender o peso do Poder Referencial, da Quimica
Relacional e do Humor na construcédo do carisma.

o ldentificar a influéncia da micropolitica vigente na cultura
desportiva, no (des)empoderamento do treinador.

e Equacionar o Tempo como recurso ou constrangimento
na atividade do Treinador de Alto Rendimento.

e Desenvolver a capacidade de“reparar para além do 6bvio” (do
inglés, Noticing), como elemento fulcral na gestao do Tempo.

e Identificar o desenvolvimento profissional autocritico,

a partilha e a colaboracao como elementos-chave na

sustentabilidade da carreira de treinador.
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RESUMO

O Treino Desportivo de Alto Rendimento (TDAR) é pautado
pela transcendéncia e pelo limbo da exceléncia, na perseguicao
do que parecer ser inatingivel. Por isso, o TAR tem de conven-
cer e influenciar todos os intervenientes diretos com o seu co-
nhecimento e competéncia, mas também com o seu “coragao”
e vontade indomavel de vencer, o que o torna um sinalizador,
isto &, um lider carismatico. Ademais, o contexto do TDAR
impoe ao TAR mestria para cultivar ambientes de partilha e
genuina interagdo com os “Outros significativos” (p.e., atletas/
jogadores e colaboradores), por conta de a imprevisibilidade
ser dominante e os planos flexiveis e adaptativos uma pre-
méncia para 0 sucesso.

4

Em concomitancia, urge humanizar este contexto Unico e
tao exigente do treino desportivo, fator imprescindivel da sua
legitimacao e perpetuacdo no advento das geragdes vindouras.
Nesta senda, o Empoderamento é crucial naimplementacdo
de abordagens colaborativas, as quais exigem ao treinador o
desempenho do Papel como orquestrador e ndo como “impo-
sitor”. Nao obstante, empoderar e orquestrar no TARD requer

uma visao menos “romantica” e mais pragmatica, porquanto as
elevadas demandas, tensdes e negociagdes que aqui coabi-
tam requerem limites, no espaco concedido a cada um dos
intervenientes, sob pena do “comandante’; isto é o treinador,
perder o controlo da“embarcacdo” Ademais, a imprevisibilidade
omnipresente no TARD torna o Tempo um fator critico, pois

ao colocar “sérios” constrangimentos requer sabedoria para o
transformar em recurso. Tal passa pelo TAR saber impor limites
na instabilidade provocada pela pressao “da hora sem Tempo’,
sendo decisiva a sua capacidade de intuir, de antecipar, de
improvisar e de reparar para além do 6bvio.

O treinador de Grau IV tera de ser, também, um influen-
ciador de praticas profissionais de exceléncia pelo contributo
que presta no desenvolvimento profissional de outros treina-
dores. Tal impde, que o secretismo dé lugar a disseminacéo
do conhecimento experiencial de exceléncia, sobretudo nos
contextos de trabalho (p.e., clubes, federagbes, etc.) e no seio
de comunidades de pratica.
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1.

O TREINADOR
CARISMATICO
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1.1.0 carisma no coaching do

treino desportivo

E lugar-comum invocar o carisma como um atributo central do
TAR'. Tal impde a compreensao deste conceito bem como as suas
formas de manifestacdo no contexto idiossincratico do TARD.

Carisma é um conceito complexo de dificil definicdo porquan-
to envolve uma pandplia de fatores que o caracterizam e outros
que influenciam a sua manifestacao, pelo que nao é possivel en-
contrar uma definicdo que evidencie concordancia generalizada.
A origem da palavra carisma remete a “dom da inspiracao divina”
evocado por Van Knippenberg e Sitkin, (2013, p. 294) como “algum
tipo de dom, charme ou capacidade alquimica, inacessivel a mui-
tos, que alguns lideres possuem fazendo deles pessoas capazes de
filiar‘seguidores’em torno de uma causa”.

Embora esta defini¢do seja muito abrangente integra o que
de invariante tem o carisma, ou seja, ecoa simbolismo e sinali-
zacao (do inglés, “engage signaling’, Van Knippenberg & Sitkin,
2013, p. 304); isto &, ser carismatico é ser capaz de manipular
simbolos e assinalar o que outros ndo conseguem, resultando
grandemente num impacto emocional sobre os “seguidores”.

A pessoa com carisma possui determinadas qualidades
das quais se destacam (House, 1976): (i) conviccoes fortes e
demonstracao das mesmas de forma convincente em relagédo
a objetivos tracados (ideoldgicos? ou de outra natureza); (ii)
elevada capacidade de gestao da imagem e das expectativas
de concretizacdo dos seus ideais; (iii) concretiza comunica¢oes
persuasivas com manifestacdo de elevados niveis de confianca
na perseguicao dos objetivos e na modelacdo dos comporta-
mentos desejados. Do referido depreende-se que uma pessoa

carismdtica, é sobretudo, "Alguém”influenciador de algo, que
prediz mudancas baseadas em Valores (ver Glossario), Crencas
(ver Glossario) e Simbolismo (p.e., metaférico, alegorico, repre-
sentativo) (Van Knippenberg & Sitkin, 2013).

Em concomitancia, as seguintes premissas sao
condicdo necessaria no Treinador com Carisma:

N que seja verdadeiramente aceite pelos “seguidores” atra-
vés da capacidade elevada que revela na comunicacdo de
valores simbdlicos e de missdes que apelam a ser seguido
por outros;

N que exista o efeito do carisma, ou seja, uma conexao for-
te e verdadeira entre o lider carismético e os “seguidores”;

N que apele aos valores que evidenciam o que faz sentido
em oposicao ao que nao faz.

N que comunique num modo simbdlico para tornar a men-
sagem mais clara e “viva’, simbolizando e incorporando a
unidade moral do coletivo;

N que demonstre convic¢ao e paixao pela missao, princi-
palmente pela via emocional.

T Neste documento entende-se por TAR aquele que atua em etapas avangadas da
carreira de atletas/jogadores, porquanto nem todas as modalidades desportivas
possuem niveis de desenvolvimento e expansao que se enquadrem no quadro
normativo do Alto Rendimento em Portugal (decreto-lei n° 272/2009 de 1 de
outubro e na portaria n° 352/2010 de 16 de junho).

2 Apesar da ideologia incluir valores, nem todos os idedlogos sao carismaticos e nem
todos os lideres carisméticos séo necessariamente idedlogos, o que se compreende
facilmente pois os treinadores carismaticos nao sdo necessariamente idedlogos.
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0 lado simbalico do treinador carismatico

TESTEMUNHO DE JORGE COSTA (ex-jogador do Futebol
Clube do Porto) sobre José Mourinho:

“[...]1Nos no futebol falamos muito no‘puxa saco, mas o
meu gesto nada teve a ver com isso e é até dificil perceber
aquele cendrio: numa final da Liga dos Campedes, porque
é que o capitdo de equipa quando marca o terceiro golo,
em vez de ir abragar os seus companheiros vai abracar o
treinador e dizer-lhe, de uma forma espontanea e sentida:
“Tu mereces, és o maior!. No meu caso concreto ele era, é e
ha-se ser sempre, o maior. Como é que ele provoca isto?
Néo sei ... sente-se. E quase como quando uma pessoa se
apaixona por alguém, e o amor é dificil de explicar, ndo é?
No fundo sao rela¢des téo puras, tao naturais que a expli-
cacao torna-se complicada” (Lourenco, 2010, p. 68).
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Contudo, é importante reconhecer que granjear carisma
depende ndo apenas das facetas pessoais do treinador, mas
também, e em larga escala, dos ambientes sociais, culturais
e politicos?® (os quais se evidenciam, sobremaneira, no “ADN
identitario” da organizacdo) que tanto podem inibir como
exponenciar a sua manifestacdo.

Em boa verdade, o Coaching do Treino Desportivo* tem
vindo a evidenciar o impacto social (logo, politico) dos con-
textos de treino desportivo, em particular no alto rendimento
onde coabitam “jogos de interesses” que provocam natu-
ralmente alguma conflitualidade e onde, ao mesmo tempo,
todos tém de ser“seguidores” de alguém, o treinador. Em
conformidade, para o treinador ter carisma ndo basta possuir
certos tragos de personalidade, dependendo, também, da
natureza das relacdes que estabelece com os seus “seguido-
res” (p.e., jogadores, equipa técnica, adeptos, etc.), da cultura
da organizacdo e, ainda, das circunstancias do momento. A
ocorréncia da lideranca carismética requer a coexisténcia de
trés fatores, a faisca, a matéria inflamavel e o oxigénio (Klein &
House, 1995). No caso do treino desportivo:

>>

* Esta dimenséo social do carisma foi defendida por Max Weber, em oposi¢ao

a sobrevalorizacao dos atributos psicoldgicos e dons dos lideres carismaticos,
com base na argumentacao de que os lideres carisméticos criam “seguidores”
devotados que os ajudam numa misséo, algo bem evidente na pratica desportiva.
* Area de estudo e de intervencdo do treinador que considera a natureza
pedagdgica e social da funcao e atividade deste profissional, em estreita simbiose
com as particularidades dos contextos bem como da condicao do que é“Ser
Treinador” (Mesquita, Jones, Fonseca, De Martin Silva, 2012). Para um maior
aprofundamento, sugere-se a consulta da 12 subunidade da Unidade Curricular
de Coaching do Treino Desportivo de Grau lll para os cursos de treinadores de
Desporto (IPDJ, 2022b).

1. O TREINADOR CARISMATICO

>>

e para haver faisca, é necessario que exista um treinador a
quem sdo atribuidas caracteristicas, atitudes e comporta-
mentos carismaticos;

e amatéria inflamavel ocorre quando os atletas/jogadores,
amassa associativa, os colaboradores, os dirigentes etc.,
aspiram pela chegada de “alguém” que manifesta grandes
“sonhos e os vende” de forma credivel (isto &, aos “olhos”
dos outros sao verdadeiros e evidenciam potencial de
concretizacao);

e 0 oxigénio emerge quando o ambiente residente eviden-
cia crise ou preméncia de mudanca e, por conta disso,
possui caracteristicas que manifestam a necessidade da
chegada de um treinador carismético.
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Ganhar carisma pelo sucesso granjeado
em condicoes adversas da conjuntura do
momento

TESTEMUNHO DE RUBEN AMORIM, treinador de futebol:

Apos ter vencido a taga da Liga Portuguesa de 2020/2021,
ao sobressair a conquista do sucesso em condic¢des con-
junturais desfavoraveis, o treinador aumenta indiretamen-
te 0 seu“peso” na vitdria e, consequentemente, granjeia
carisma: “Este ano tem um sabor diferente [a vitéria] como
jogador e como treinador. Este ano é especialmente dife-
rente, por causa da juventude deste grupo, a inexperiéncia
de alguns jogadores, e o que eles sofreram, a remodelacao
do presidente e do Hugo Viana”

Obtido de https://tribunaexpresso.pt/sporting/2021-01-23-
Ruben-Amorim-abriu-o-livro-Tenho-estrelinha-uma-boa-
-equipa-aprendi-com-psicologos-investi-na-carreira-e-sou-
-cunhado-do-Antero-Henrique.
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E indubitavel que as caracteristicas dos contextos des-
portivos onde o TAR labuta, influenciam a construcédo e a
manifestacdo do carisma, o que explica a razdo de alguns
treinadores terem condi¢des propicias para o desenvolver
e manifestar em determinados clubes e momentos e, pelo
contrario, noutros clubes (ou no mesmo clube em outros
momentos) serem completamente “abafados”. De facto, o
mesmo treinador pode numa instituicdo desportiva e num
dado momento ser “mestre de eventos, protagonista na
resolucdo do caos vigente, guia devoto da acao e da pro-
messa de um futuro”e, num outro momento, ser conside-
rado “pessoa ndo grata” ou, no minimo, apenas mais um.

Por isso, as instituicdes desportivas em que a visao de
mudanca é “trunfo a agarrar”, sabem tirar partido das ca-
rateristicas carismaticas de certos treinadores (em particu-
lar, da sua paixao, entusiasmo, esperanca e fé contagiante)
e propiciam-lhes condi¢des para se expandirem, obtendo
elas préprias uma maior visibilidade social, politica e
desportiva. Em particular, o TAR com carisma tem “doses”
avassaladoras de esperanca e fé, mesmo perante adver-
sidades agrestes e imprevisiveis, como seja, insucessos,
conflitos, incertezas, etc.

1. O TREINADOR CARISMATICO

N

O carisma do TAR carrega a “chama”“ que
permite a nao desisténcia ou a desmobi-
lizacao em momentos dificeis, as vezes
caoticos e de dificil compreensao

TESTEMUNHO DE VITOR PEREIRA, treinador de futebol:

“[...] La dentro tinha meia equipa a querer ir embora,
com promessas de ir embora. Imagina o que é ganhares
a Liga Europa e depois tens o clube A e B a telefonar-te a
dizer que te ddo milhdes. Até janeiro aquilo foi s6 sobre-
viver. Foi como se eu estivesse com a cabega debaixo de
agua e s6 de vez em quando é que vinha ca fora inspirar
um bocadinho de ar, a tentar nao morrer|[...]"

Obtido de https://tribunaexpresso.pt/entrevistas-tribuna/
2017-01-23-Vitor-Pereira-Meti-na-cabeca-que-ia-para-a-fa-
culdade-e-ninguem-do-bairro-ia.-Tive-de-trabalhar-a-trolha-
-aos-fins-de-semana (acedido em 27 de maio de 2021).
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E indubitavel que o TAR carismético, nos dias de hoje, tem
de possuir também atributos de lider transformacional®, sen-
do que um lider carismatico é mais um sinalizador enquanto
um lider transformacional é mais um empreendedor. Nao
obstante, é importante destacar que:

(i) Um lider pode ser carismatico sem ser, todavia, trans-
formacional (ou seja, é especial, mas ndo tem impacto
em mudancas conducentes a determinados resultados) e
pode ser transformacional sem ser carismatico (isto é, tem
resultados, fruto das mudancas conquistadas, mas néo é
percecionado pelos outros como alguém extraordindrio).

(ii) OTAR tem de ser um lider transformacional, mas sem
carisma ndo tera o impacto simbdlico, logo sinalizador,
que “mexe” com as emocdes e catapulta multidoes para a
perseguicdo de um “sonho”, de uma causa.

Assim, o treinador como lider transformacional, que tanto
se apela nos dias de hoje para otimizar equipas de trabalho
na perseguicdo de resultados, sem carisma sera transforma-
do num tecnocrata “fazedor de ambientes produtivos”. O
carisma dar-lhe-3, ndo s6 o reconhecimento dos seus méritos

5 Tradicionalmente tem existido correspondéncia, como sinénimos, entre lideranca
transformacional e lideranca carismética, o que tem produzido alguma dissonancia
no uso destes conceitos, com prejuizo explicito para o carisma. De facto, a eficacia
e a produtividade, atributo das sociedades hodiernas, tém vindo a favorecer as
carateristicas do lider transformacional, dada a sua ligagcao ao empreendedorismo.
A confuséo que prevalece entre lideranga carismatica e lideranca transformacional
deve-se, sobremaneira, a assun¢do indevida de que os lideres carismaticos sao
transformacionais. De facto, o carisma ao ser definido como um atributo (i.e., algo
que é concedido por outros) decorre, em grande medida, do reconhecimento
externo dos “seguidores’, o que significa que esse Alguém (carismatico) ndo tem que
ser obrigatoriamente transformacional (isto €, induzir mudancas diretas).
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profissionais, mas fundamentalmente o reconhecimento da
pessoa excecional que é, por for¢a do simbolismo que possui;
o qual é, sem duvida, o que mais move as pessoas a acredita-
rem em ideais e, numa escala mais situada, nos projetos em
gue estdo envolvidas.

I 1111011111171

A Neste reduto, é importante esclarecer que:

e O carisma nao se copia porque esta dependente da pessoa
que cada um é, bem como das carateristicas que podem
ser desenvolvidas, mas sem garantia de serem conquista-
das. Por isso, o treinador deve querer ser ele préprio e
nao como alguém que considera um heréi: ou seja, pode
aprender com os seus herdis, mas nunca indo contra o que
é, pois s6 assim poderad vir a tornar-se carismatico.

N

1. O TREINADOR CARISMATICO

O treinador carismatico é amado pelos “seguidores”, mas
pode ser “odiado” por outros, sendo que quanto mais for
visto como um prototipo mais isto acontece.

Ser carismatico estd, ainda, dependente das circunstancias

dos momentos, dos lugares, da historia etc., porque:

(i) Os lugares historicos, culturais e sociais marcam indubi-
tavelmente o carisma, o que se percebe facilmente no
facto de Adolfo Hitler ter sido carismatico a semelhanca
de Mahatma Gandhi, pois ambos serviam ideologias,
valores etc.,, mesmo que diametralmente opostos.

(i) Atemporalidade, os contextos, as conjunturas ideoldgicas,
religiosas, politicas, econdmicas e outros prevalecentes
influenciam as pessoas a ter mais atragao por determi-
nados valores simbélicos, o que influencia, sobremanei-
ra, quem pode ser considerado, ou nao, carismatico.

T T

Ter carisma exige colocar o ADN da Pessoa, que mora no treinador, ao servico da funcao

TESTEMUNHO DE JORGE BRAZ, selecionador nacional de
futsal, bicampedo europeu e campeédo mundial:

“Sinto-me o Braz, sinto-me extremamente orgulhoso de
nao me desviar do que acredito, de me manter sempre
eu. Sinto, claro, o orgulho de ter influenciado e ajudado
muitas pessoas, jogadores e treinadores, a serem me-
Ihores. Nao s6 desportistas, mas também a ser melhores
pessoas. Se tive essa influéncia e continuo a ter essa
influéncia, é a melhor medalha que podemos ter na
nossa funcao”.

Obtido em: https://jn.pt/desporto/jorge-braz-o-discurso-da-
-interioridade-realca-limitacoes-em-vez-de-procurar-solucoes-
14584492.html (acedido em 22-02-2022).
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Em suma, no treino desportivo hodierno ainda existem

treinadores carismaticos com perfis autocraticos, sendo que:

e parabem do desporto e do ser humano, o autoritarismo,
o despotismo e a prepoténcia tém de ter cada vez menos
espaco, dando lugar a colaboracéao, a partilha, a compreen-
sao e projecdo de todos, e com todos, nos processos;

e écrucial para a perpetuacédo do desporto, como instru-
mento inigualdvel de formacéo e transcendéncia do
humano, que o carisma do TAR se paute pela integridade
manifestada numa Etica (ver Glossario) de conduta, ao
servico do humano, do bem e do supremo;

e aideologia e a ética devem coabitar com a preméncia
competitiva, onde a preservacao da elevacdo do humano
s6 é garantida se as transformacdes (exaltadas pelos lideres
transformacionais) incorporarem carisma.
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O poder (quase) Gnico do desporto na
humanizacao do humano

TESTEMUNHO DE NELSON MANDELA, no Laureus World
Sports Awards 2000:

“O desporto tem o poder de mudar o mundo [...]. Ele tem
o poder de inspirar. [...] Ele tem o poder de unir as pessoas
de uma maneira que poucos mais o fazem. [....] O desporto
pode criar esperanca onde antes havia apenas desespero.

E mais poderoso do que os governos para quebrar as
barreiras raciais.

Ele ri diante de todo o tipo de discriminacao”.

Obtido em: https.//www.youtube.com/watch?v=GdopyAFPODI
(acedido em 5/12/2019).

1. O TREINADOR CARISMATICO

1.2.0 poder referencial na base do

treinador carismatico: o peso do
caring e da quimica relacional

O poder referencialc é uma forma refinada de Poder (ver
Glossario) pois deriva, fundamentalmente, da pessoa que é o
treinador, sendo desejavel que os valores que defende entornem
uma postura ética irrepreensivel, onde a integridade e a credi-
bilidade séo o lema da sua conduta, o que ultrapassa, em larga
medida, as suas competéncias profissionais. Assim, para bem
do desporto e da Humanidade, é importante que os treinadores
carismaticos possuam elevado poder referencial (isto &, aquele
que torna o treinador de sucesso em treinador de gldria), perfi-
Ihando-se como “Embaixadores do Desporto” no mundo, o que
ultrapassa, pronunciadamente, o facto de terem sucesso.

Entre os atributos do treinador com poder referencial
destaca-se, sobremaneira, a sua capacidade em se preocupar
genuinamente com os “Outros significativos” (ver Glossario),
especialmente com os seus atletas/jogadores. A titulo de
exemplo, Rezende (2006) aponta os lagos amistosos desenvol-
vidos com os outros intervenientes como o que mais importa,
ao referir que no fim das contas o que conta séo as pessoas,
enquanto Phil Jackson (2006) refere a dédiva, o legado, como
a maior gratificacdo do treinador.

¢ Para um maior aprofundamento do conceito (e tipos) de Poder sugere-se a
consulta da 22 subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de
Grau lll para os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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Tal reporta para o conceito de Caring (ver Glossario), o
qual comporta bem mais que carinho e inclui preocupacao,
solidariedade, atencéo, simpatia e empatia com o(s) outro(s),
envolvendo compromisso e transferéncia de foco atencional
de si para alguém (Jones, Bailey & Thompson, 2012).

N

A ética do carinho genuino do TAR

A face humanista do poder referencial assume relevancia
redobrada no TDAR devido as exigéncias, por vezes, “irra-
cionais” em prol do rendimento.

TESTEMUNHO SOBRE PATRICIA SUMMITT (ex-treina-
dora americana de basquetebol). Na ceriménia em honra
do seu legado, apds o seu falecimento, foram relembradas
palavras suas, tais como: "Isto [o treino e o seu processo]
é acerca de relacdes e nao acerca de campeonatos [...]";
“[...] elas [jogadoras] tornam-se como filhas para mim
[...]"[...]" Quanto eu me preocupo e me interesso por

elas”;”A minha missao na vida foi fazer a diferenca na
vida de jovens mulheres”.

Obtido em https.//www.secsports.com/video/18458361/
honoring-legacy-pat-summitt (acedido em 22/02/2022).
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A manifestacdo do caring no TDAR evidencia o altruis-
mo do treinador enquanto elemento-chave do poder re-
ferencial. Até porque, a cobranca, a exigéncia, a tensao e
desafio omnipresentes sdo bem melhor suportados pelos
atletas/jogadores, quando sabem que existe uma preo-
cupacao genuina dos treinadores por eles proprios e nao,

1. O TREINADOR CARISMATICO

exclusivamente, em fun¢do da sua performance desportiva,
ou mesmo, de outros interesses. Pelo contrério, quando as
manifestacdes de carinho/suporte do treinador sdo perce-
bidas pelos atletas/jogadores como propésitos meramente
funcionalistas (i.e., ndo existe preocupacao verdadeira para
com eles, “teatralizando” mais no sentido de os cativar) nao
resultam, levando ao descrédito dele préprio, mais cedo ou
mais tarde. Dai que o caring ndo so6 é importante enquanto
base de uma intera¢do humana altruista, como também é
condicao indispensavel para almejar os limites de supera-
cao desportiva.

N

TAR: “Perceber e sentir” os atletas/jogado-
res para aumentar a confianca e diminuir
a “interferéncia” indesejavel (p.e., pressao)

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA: “Tenho que

fazer os jogadores se soltarem, para que possam correr

e mostrar tudo o que tém. Eu tenho que me adaptar a
eles, ndo o contrario. Ndo quero que joguem como, em
teoria, segundo dizem, eu vou gostar. O que gosto é que
os atletas joguem felizes e descontraidos” (Momento 22,
Perarnau, 2014).
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Este caring (do treinador) expressa-se, sobretudo por
atitudes e comportamentos (p.e., conversar, ouvir atenta-
mente, mostrar afeto num olhar, num abraco, num simples
colocar a mao no ombro) que por terem fins altruistas
(p.e., ao serem orientados para a melhoria da performance
desportiva ndo deixam de considerar a “pessoa que mora”

no atleta/jogador) sdo percebidos, aceites e bem acolhidos.

No seguimento, quando existe caring, o didlogo estabele-
cido tem como propdsito o encorajamento (pelo reafirmar
do valor e das capacidades dos envolvidos), no sentido de
serem ultrapassados obstaculos, enfim, tudo o que se ofere-
ce como muito dificil ou impossivel. Em particular, o caring
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manifestado pelo TAR confere largo sentido as longas horas
de partilha e aos sacrificios de cada um e de todos.

Em boa verdade, ndo raramente os treinadores mais lem-
brados pelos atletas/jogadores sdo aqueles que os marcaram
especialmente como seres humanos, por conta do espaco que
Ihes concedem para serem eles préprios e, por isso, reconhe-
cem os treinadores como lideres naturais a quem “obedecem”
porque querem e nao porque sao obrigados.

N

O poder referencial torna o TAR um lider
natural

TESTEMUNHO DE BOUNA SARR (jogador de futebol) em re-
lacdo a André Villas-Boas (enquanto seu treinador): “Para mim,
ele foi o treinador perfeito. Com ele, eu era eu mesmo. Quan-
do estdvamos em boa forma, ele deu-nos quatro dias de folga
durante a pausa internacional. Eu fui para Barcelona com os
meus amigos, mandei-lhe videos [....]. Normalmente néo se
envia esse tipo de videos para o treinador. Mas ele sabia que
quando eu voltasse, seria o primeiro a dar 100 por cento.

Nos jogos, se ele gritasse comigo, eu ndoamuava...]"

Obtido em: https.//www.ojogo.pt/internacional/portugueses/
noticias/guardam-boas-memorias-de-andre-villas-boas-para-
-mim-ele-foi-o-treinador-perfeito-14417467.html (acedido a
19/12/2021).

1. O TREINADOR CARISMATICO

N&o obstante, o uso de caring em particular no TARD,

impde duas grandes premissas:

(i)

(ii)

Uma “quimica relacional” onde a confianca e o respeito
mutuo sdo os alicerces da relacdo estalecida entre o
treinador e todos os “Outros significativos”.

A consciéncia de que a natureza das relagdes entre trei-
nador e atletas/jogadores (e colaboradores) é assimétri-
ca, o que significa que existe uma relacao hierarquica

e ndo paritaria. Ou seja, o treinador é sempre o lider
incontestavel, o que nédo inviabiliza que exista amizade,
cumplicidade, etc.
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Para o TAR exponenciar as suas capacidades ao nivel do caring tera de
implementar estratégias, tais como:

Despender voluntariamente tempo e dedicacdo, com-
preendendo este designio como um “caminho a palmi-
Ihar” com paciéncia e persisténcia e ndo como algo que
se obtém de“uma hora para a outra”.

“Estar |3, verdadeiramente, quando necessario”, expri-
mindo a disponibilidade para o(s) outro(s), no sentido de
Ihes proporcionar conforto e seguranca.

Promover, reconhecer e recompensar“demonstracoes

de cuidado” (p.e.:“apoiar colegas da equipa técnica em
momentos dificeis, orientar jovens colaboradores”).

Criar um sentido de gratidao no“espirito de grupo’,
aproveitando oportunidades de retribuicdo sempre

que surjam situacdes que se oferecem como “exemplos”
sublimes para o manifestar.

Evidenciar uma forma de estar que inspira confianca (p.e.:
considera-se um ser humano de valor, independentemen-
te da aparéncia, habilidade, etc.) e gera autoeficacia (p.e.:
“eu consigo fazer coisas”).

Gerar situagdes que impulsionam o sucesso de todos (em
especial dos atletas/jogadores) em “clima” de exigéncia
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com suporte, tendo em vista exponenciar a capacidade de
cada um para lidar com o fracasso, reveses e desaponta-
mentos.

Mostrar explicitamente o contributo que todos trazem ao
grupo/organizacdo, ndo apenas a nivel profissional, mas
também a nivel pessoal.

Desenvolver sensibilidade apurada para as necessidades
dos envolvidos pela compreenséo do(s) seu(s) modo(s)
de ser e de estar e tendo em consideragao o que é pre-
mente no contexto. Até porque, “fazer o que estd certo”,
por muito que custe, serd o que vai conferir crédito ao
treinador no seio da equipa, da massa associativa e dos
dirigentes.

Possuir elevada capacidade em se“sacrificar” em prol da
conquista do “sonho”, o que aumenta nos outros inter-
venientes maior comprometimento e responsabilidade,
muito por conta da coragem transmitida ser percebida
e assumida por todos como fator central para enfrentar
obstaculos e perseguir, sem bacilar, os objetivos.

O impacto de acreditar e persuadir os outros
a acreditarem, na expressao do caring

TESTEMUNHO DE BOB DWYER ex-treinador de rugby:
evidencia a importancia dos seus jogadores acreditarem
na sua“mensagem” (pois isso os levara na direcdo dese-
jada, uma vez que o projeto passou a ser também deles)
quando refere: “Eu preciso muito que os atletas acreditem
em mim, no que eu estou dizendo, ouvindo o que eu
estou a dizer e tentarem depois fazer no terreno. Se tu
consegues orientar os atletas para pensarem que eles sao
parte dos planos da organizacdo ou do clube, entdo eles
irao ter melhores desempenhos. E tu vés nos olhos deles
e no entusiamo deles que eles sabem perfeitamente que
estdo a ir na direcdo certa” (Potrac & Brewer, 2004, p. 49).
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Ser empatico, ou seja, ser capaz de “calcar os sapatos” do(s)
outro(s). Um dos requisitos essenciais do caring é, sem duvida,
a empatia porquanto sem ela é mais dificil entender o(s) ou-
tro(s), mormente compreender as suas necessidades, as suas
limitagdes, os seus problemas, etc. A empatia, para além de
favorecer a admiracao e o reconhecimento social do treinador,
é determinante na mediagdo de emocdes entre os distintos
intervenientes, ou seja, quando ha empatia aceita-se bem
melhor a critica.

Tornar-se“préximo e confiavel” com aqueles com quem
trabalha, o que exige que o treinador queira (e muito) com-
preender os outros, em particular cada atleta/ jogador, para
estabelecer estratégias que os “atraem” para a causa, para a
missdo de darem o seu melhor. Em particular, a criagdo de
uma atmosfera de trabalho que transmite suporte e confian-
¢a, onde todos os intervenientes se sentem suficientemente
envolvidos e comprometidos, constitui um pré-requisito
para otimizar desempenhos.
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Ser proximo dos atletas/jogadores significa
“dar-se”, para receber em troca empenho e
dedicacao por parte deles

TESTEMUNHO DE BOB DWYER: “O treinador necessita de
compreender que o seu papel é o de se dar ele préprio aos
jogadores. Os treinadores que apenas treinam para ter re-
sultados ndo sdo muitas vezes bem-sucedidos. O treinador
tem que ajudar os seus jogadores; ele tem que se dar aos
seus jogadores para que se possam tornar melhores joga-
dores. Eu penso realmente que o importante é saber que o
papel do treinador é o de se dar, dar e dar aos jogadores”
(Potrac & Brewer, 2004, p. 49).

1. O TREINADOR CARISMATICO

1.3. Elementos-chave do treinador
carismatico

Apesar de nao ser razoavel delinear perfis de lideres caris-
mdticos nem tampouco de treinadores carismaticos existem ca-
racteristicas pessoais que potenciam a manifestacao do caris-
ma. Neste sentido, os treinadores carismaticos possuem tracos
pessoais que edificam e consolidam os atributos de “Alguém
Excecional” (como treinador), entre os quais se destacam:

N CORAGEM: O“COMBUSTIVEL’QUE MOBILIZA O
TREINADOR A PERSEGUIR O“SONHO”

Conforme proferiu o sébio Aristételes, a coragem é a
primeira qualidade porque é aquela que garante todas
as outras e, por isso, é nela que assenta toda a asserti-
vidade do treinador em tornar o medo de falhar e ser
criticado em seu aliado para se desafiar, até as ultimas
consequéncias. Pelo contrério, a falta de coragem blo-
queia a tomada de decisédo e acdo, algo incompativel
com a “arena” do TARD; dai que sé alguns treinadores
estdo preparados para aguentar o desafio da adversida-
de, caso 0“sonho” ndo se concretize.

Em conformidade, o treinador carismatico nao sé
é corajoso como mostra que o é, pois sabe que o lado

7 Para um maior aprofundamento desta matéria sugere-se a consulta da 22
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau lll para os
Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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visivel da sua coragem se expressa na Frente’ que apre-
senta socialmente e que constitui a prova do seu arrojo.
No TARD, a externalizacdo da coragem pelo treinador é
determinante para influenciar todos os “Outros significa-
tivos”a acreditarem nele e a terem a coragem de o seguir,
“comprando o seu sonho”.
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A coragem da profecia (ponderada) do
sucesso pelo TAR lanca a “chama” da
credibilidade

TESTEMUNHO SOBRE JOSE MOURINHO: quando ao
servi¢o do Futebol Clube do Porto, o treinador ao ecoar
“em bom som” a profecia de que ia ser campeao, “jogou”
toda a sua credibilidade como treinador, mas teve a co-
ragem de o fazer porque acreditou que era possivel (pela
analise, meticulosa, do cenario da Cultura Desportiva
do clube, da lideranca assertiva da direcao e da “chama”
que perpassava entre todos na vontade indomavel de
ganhar).

“[...] No dia de apresentacao a imprensa, Mourinho
deixou o pais desportivo atonito com ‘tanta sobrance-
ria’... Estdvamos no dia 23 de janeiro de 2002 quando,
numa sala repleta de jornalistas, José Mourinho disse

o seguinte: ‘Tenho a certeza de que para ano vamos

ser campedes’. [...] José Mourinho deu a entender aos
portistas, logo no primeiro dia, que estava no clube para
ganhar” (Lourenco e Ilharco, 2007, p. 26).

“[...] Ficou, desta maneira, icada a bandeira portista no
mastro principal das Antas e Mourinho quis, desde logo,
toda a nacao azul e branca unida a volta da nova bandei-
ra” (Lourenco, 2004, p. 99).

1. O TREINADOR CARISMATICO

A PAIXAO: ENTREGA A ROGAR O IRRACIONAL E O

SOFRIMENTO, POR CONTA DETAL ENTREGA

A etimologia da palavra paixao vem do latim passio e
significa o facto de suportar, de sofrer. Por isso, a paixao do
TAR, algo irracional, realca a faceta do sofrimento inerente
a condicado que enforma um modo incondicional de ser e
de estar.

Esta qualidade, associada a coragem constitui a
base de um treinador carismatico. Se, por um lado,
ela é decisiva para o treinador “calcorrear as agruras do
caminho e ndo deitar a toalha ao chdo em momentos
que tudo parece estar contra ele’, por outro, a paixéo é o
que o move a se entregar de “corpo e alma” em qualquer
circunstancia.

Nos dias de hoje mais importante se torna a paixao,
na medida em que a enfatizacdo do conhecimento
profissional do treinador (ndo deixando de ser inques-
tionavel a sua importancia), pode tornar os treinadores
eximios técnicos formatados para serem competentes,
esquecendo o seu limbo espiritual elemento imprescin-
divel para “ganhar” os outros para as suas causas. Ape-
nas com paixao, o TAR se torna incendidrio de ousadias
e ambicoes, na medida em que:
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(i) apaixdo pelo desafio é propulsora de uma entrega
total, sem medo das consequéncias, e requer elevado
esforco, alavancada dedicacao e grandiosa persistén-
cia. Por isso, permite ao TAR aguentar a pressao, os
insucessos e as contrariedades;

(ii) os treinadores com paixao irradiam-na para os outros
intervenientes, sucedendo uma “onda de contagio”
que ultrapassa as questoes de desempenho profissio-
nal e se situa nas pessoas.

A paixao no TAR denuncia alguns predicados que o
treinador carismatico possui e que se encontram nos
seguintes elementos:

e Exponenciado Self-in-Role (ver Glossario) (Callero,
1994). Numa era em que o conhecimento é dis-
seminado de forma natural e rapida e em que as
competéncias proprias da profissdo de treinador
sdo otimizadas, é na questdo mais pessoal, mais
intrinseca a cada um, alavancada pela paixao que a
exceléncia emerge. A paixao no TAR significa, assim,
dedicar-se de forma altruista, numa entrega sem
reservas, de todos, em prol do Bem Maior, isto é, do
projeto (Jackson, 2006). Por sua vez, o Bem Maior
quando percebido e internalizado, por todos, é capaz
de mobilizar o individual em prol do coletivo e este,
consequentemente, potencia altruisticamente o
individual.
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O self-in-roledo TAR em acao: “Dar de
corpo e alma” com abnegacao de muito,
mormente da auséncia da familia

TESTEMUNHO DE ABEL FERREIRA, treinador de
futebol: “Ninguém ganha sozinho. [...] Nao imaginam

a quantidade de vezes que me deitei a noite, na minha
almofada, e chorei sozinho de saudade.[...] Sou uma
pessoa de familia, adoro as minhas filhas e a minha es-
posa. Atravessei o Atlantico a acreditar numa coisa antes
dela acontecer.[...] Mas ha sempre algo que temos

de sacrificar [...] Mas volto a dizer que custa-me estar
longe da minha familia”.

Obtido em: https://maisfutebol.iol.pt/palmeiras/abel-fer-
reira/abel-emociona-se-sou-melhor-treinador-mas-pior-
-pai-filho-marido (acedido em 12/04/2021).

e Paixao harmoniosa e nao obsessiva (sem discer-
nimento). Decorre da necessidade do treinador man-
ter a“chama” na vontade de vencer com clarividén-
cia, e ndo de um modo obsessivo, para ndo perder a
lucidez.

o Dedicacdo extrema. Sé com paixao é possivel o TAR
nao lamentar as horas perdidas a trabalhar nem
o elevado esfor¢o diario em refletir sobre tudo. De

1. O TREINADOR CARISMATICO

facto, ndo ha nenhum TAR que sem paixao esteja dis-
posto a correr riscos, esteja disposto a ter insucesso,
depois de ter “sugado” todo o seu tempo e energia
em prol da sua missao profissional. Até porque, a
recompensa e a gratificacao pela dedicacdo extrema
esta mais no processo (no trabalho e nas pessoas) do
que no produto (nos resultados competitivos); caso
contrario, a maior parte dos treinadores desistiria da
carreira numa fase bem precoce.
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N CREDIBILIDADE: A CHAVE DO “CREDITO” QUE GRANGEIA Assim, a credibilidade que o TAR grangeia, e que au-

NOS OUTROS

A etimologia da palavra credibilidade deriva do latim
credibilitate e significa aquilo que é de confianca, que se
pode confiar. O nivel de exceléncia que pauta o TDAR,
requer do treinador carismatico elevada coeréncia entre o
que advoga e o modo como o concretiza, ndo sendo “in-
cendiario de sonhos” pois tem que evidenciar os modos
operantes de os concretizar, para se tornar credivel aos
“olhos” dos outros.

N

Chave da credibilidade do TAR carismatico:
mostrar que o que defende “bate certo”

José Mourinho quando se iniciou como treinador do
Futebol Clube do Porto fez duas “grandes” promessas aos
jogadores: a garantia de um trabalho com elevada qua-
lidade e a certeza de contarem dele frontalidade para
com todos. Esta credibilidade foi percebida e interiori-
zada pelos seus jogadores enquanto chave do carisma
granjeado pelo treinador. Nas palavras de Jorge Costa:
“[...]. N6s sentiamos que ele [Mourinho] tinha algo de
diferente, com admiracdo. Ndo sei se pelo discurso se
pelaimagem que passava, se calhar pelos dois fatores,
mas fundamentalmente pelo trunfo muito importante
que ele tinha e tem: as decis6es que tomava, no fundo,
a sua capacidade decisdria, em que tudo batia certo...”
(Lourengo, 2010, p. 67).
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menta o seu carisma, deve-se principalmente ao facto de
revelar: (i) elevada coeréncia entre o que defende (valo-
res, filosofia de trabalho, conce¢des de treino, modelos de
formacéo de equipas e jogadores, etc.) e o modo como
atua (procedimentos de trabalho, de meios, e métodos);
(i) sensibilidade acutilante ao ambiente e aos envolvi-
dos, porquanto o que é compreendido é, naturalmente,
aceite e percebido como mais credivel em relacdo ao
que é“impingido” e apresentado como roteiro inflexivel.

A credibilidade granjeada pelo treinador carismatico
também se revela, sobremaneira, nos momentos mais
dificeis, em que uma “atitude que ecoa dignidade lhe
garante ndo perder a posse”. Por exemplo, ser capaz
de assumir as suas responsabilidades sem evidenciar
fraqueza ou fragilidade, mesmo que tal se revele extre-
madamente dificil, uma vez que vacilar nao é aceitavel
no TDAR (p.e.: “ap6s uma final manter e mostrar o respeito
pelo adversério bem como o seu reconhecimento”; “man-
ter a ‘postura, mesmo quando algo inesperado acontece e

uma época desportiva fica‘em risco”; “quando é inadverti-
damente punido pelo arbitro, etc!).

PERSUASAO ELOQUENTE, DE VALOR SIMBOLICO, NA LIN-
GUAGEM E NO DISCURSO: CONFERE VERACIDADE E“DOM”

A comunicacéo do treinador carismatico é extrema-
mente persuasiva, logo convincente, onde o simbolismo
e a sinalizacdo sdo alcancadas pela profecia de crencas
e expectativas que geram intencionalmente emogdes

calibradas e apropriadas ao momento, ao contexto e

as pessoas. Nao obstante, as sinalizacdes (p.e., o que é
apresentado como o “sonho”) terdo de evidenciar agdes
possiveis e ndo irrealistas, caso contrario a médio e a longo
prazo perdem credibilidade e, logo, efeito persuasivo.
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N

TAR: Usa a crenca de forma positiva e
sinaliza unindo ambicao e realismo

TESTEMUNHO DE JORGE BRAZ, nas vésperas do
arranque do Europeu: “Sabemos as ambicdes que temos,
sabemos que é perfeitamente legitimo aspirar a tocar o
céu de novo, mas também sabemos a dificuldade que
é vencer o Europeu. Estamos focados no trabalho que
temos de fazer para voltar a sentir o que sentimos ainda
muito recentemente. Vamos ver se conseguimos que
nao haja duas sem trés’, disse o selecionador Jorge Braz,
em entrevista a agéncia Lusa.

Obtido em: https://cnnportugal.iol.pt/futsal/portugal/
jorge-braz-e-legitimo-tocar-o-ceu-de-novo (acedido em
17/01/2022).
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Do mesmo modo, a sinalizacdo devera estar alinhada
com as capacidades do treinador, na medida em que a
descredibilizacao que dai pode ocorrer constitui, sem
sombra de duvida, o seu “pior inimigo”. Numa sociedade
pautada por uma crescente Literacia Desportiva (o que é
do dominio do culto, do bem formado desportivamente)
o treinador tem de desenvolver a capacidade de:

e Argumentar de forma légica e compreensiva. Tal
depende ndo sé do conteddo da comunicac¢do, mas
também do modo como comunica para que haja
aceitacdo, compreensdo e convic¢do da veracidade
dos argumentos, nomeadamente: mestria no con-
tacto visual (p.e.:“olho no olho”) e nas expressoes
faciais (p.e., palavras, entoacdo, tom de voz, para
linguagem como seja, gestos faciais e corporais) que
evidenciam intencionalidade e foco.

1. O TREINADOR CARISMATICO

N

O contacto visual &€ um ato de miituo respeito
para além de reforcar a mensagem da comu-
nicacao baseada na confianca e na verdade

TESTEMUNHO DE KRZYZEWSKI, ex-treinador da Liga
Profissional de Basquetebol Americana: “Quando estou
no balneario, em sessdes de video e em reunides indivi-
duais, eu encorajo os meus jogadores para me olharem
nos olhos e serem honestos e frontais, nunca tendo
medo de dizerem o que sentem” (p. 34).

O treinador revela ainda o valor que tem para ele a evidén-
cia de que os jogadores se sentem confiantes, quando re-
fere:"Adorei as respostas de Hill e Laettner porque nas suas
vozes ouvimos confianca e essa confianca foi sentida por
toda a equipa [ ..] todos a sentir que seriamos vencedo-
res”(p. 47) "(Krzyzewski & Spatola, 2007).

e Perceber as circunstancias onde labuta, as pessoas que
o circundam, em suma, a Cultura Desportiva (ver Glos-
sario) do clube, da modalidade, etc,, pois, isso influencia
o Discurso (ver Glossario) que pode ter mais impacto.
Nomeadamente, para que toda a estrutura desportiva
“olhe para o treinador como um nosso” ele necessita
de interiorizar expressdes faciais e linguisticas, humor
com vinculo identitario a organizacao e até, por vezes, a
lingua do pais se o treinador ndo for nativo. Isto requer
Literacia Micropolitica® (ver Glossario).

# Para um maior aprofundamento deste conceito, sugere-se a consulta da 22
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau lll para os
Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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N

TAR: A surpresa gera perplexidade, logo
impacto, quando se quer passar uma
mensagem

1.4.0 humor como “xeque-mate” na
construcao do carisma

TESTEMUNHO DE MARCELO BIELSA, treinador de futebol:
“O treino do Leeds United Football Club foi noticia por todo o
mundo, ndo pela metodologia de treino, mas pela licdo que
Marcelo Bielsa deu aos seus jogadores. Durante a pré-época,
em vez do habitual treino no relvado, o treinador ordenou
que os seus jogadores apanhassem o lixo das bancadas

no estadio. A justificacdo desta opcao é inusitada, uma

Apesar do humor estar omnipresente nos distintos contextos
de treino desportivo tem vindo a ser ignorado enquanto ferramen-
ta pedagdgica valiosa na otimizagdo da atuacao do treinador.

N NAO CONVENCIONALIDADE NO MODO DE ATUAR, O QUE
PROVOCA SURPRESA E PERPLEXIDADE PARA“APANHAR
OS OUTROS DESPREVENIDOS”

O QUE E O HUMOR?

vez que o treinador quis que os jogadores percebessem o Nada produz mais riso do que uma despropor¢ao

OTAR tem de surpreender bem mais do que é
surpreendido para influenciar (o que mostra ser impor-
tante), pois s6 assim cria condi¢des para concretizar os
seus propdsitos e alcangar as suas metas. Ora, a elevada
densidade temporal em que todos estao juntos constitui,
por si, um fator que aumenta o desgaste da imagem do
treinador, sendo imprescindivel para atenuar este impacto
que se reinvente e surpreenda (p.e.: “que recorra quando
necessario a comportamentos inabituais, ndo convencio-
nais, que tém impacto nos seus ‘Outros significativos, para
ser ouvido e seguido por eles”).

Obviamente que as rotinas dinamicas implementadas
ao nivel de atitudes e comportamentos sao imprescindi-
veis para granjear credibilidade o que ndo impede que, de
quando em vez, atue de forma inesperada e ndo conven-
cional de modo a provocar nos outros perplexidade e
admiracao pela originalidade das decis6es e agdes que
o tornam especial.
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tempo que os adeptos tém de trabalhar para conseguirem
comprar bilhetes para assistirem, ao vivo, aos jogos”.

Obtido em: https://en.as.com/en/2018/08/05/football/
1533474949 290528.html (acedido em 24/05/2021).

surpreendente entre o que se espera e o que é revelado.

Em termos de definicao, o humor resulta da resolugéao do
conflito entre duas imagens conflituantes de uma forma que
faz sentido, dada a légica distorcida que integra, ou seja, o
humor reflete significados contrastantes entre perspetivas in-
compativeis na analise de algo (Ronglan & Aggerholm, 2013).

A importancia do humor no TARD é tao evidente que
treinadores com competéncias que nao se registam num
patamar de exceléncia conseguem, ainda assim, catapultar
entusiamo e motivacdo para o trabalho e para a entrega,
pelo recurso a um humor acutilante impregnado de sentido
tacito, isto é, de experiéncia feita ao longo do tempo.

Ademais, numa era em que o treino desportivo se pauta

pela preméncia de abordagens de treino colaborativas (isto
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é, em que todos os intervenientes diretos se envolvem de
forma interativa e construtiva no processo de treino, em
prol da otimizacdo da performance desportiva), o humor as-
sume importancia redobrada. Em concomitancia, o facto das
equipas técnicas e atletas/jogadores despenderem grande
parte do tempo das suas vidas juntos e em ambientes al-
tamente pressionantes (p.e., estagios, treinos, competicoes,
viagens, etc.), o humor constitui uma estratégia valiosa na
amenizacdo de tensdes, cansaco, conflitos latentes, entre
outros aspetos.

Torna-se evidente que o humor, em variadissimas formas,
faz parte das competéncias sociais do treinador, potenciando
o desempenho do Papel (ver Glossario) de um modo mais fle-
xivel e adaptativo. Ndo obstante, o treinador ao usar o humor
deve ter em conta que:

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

e O que num contexto é considerado humor noutro
pode nao o ser. Embora haja alguns aspetos do hu-
mor préprios da natureza do desporto, os contextos
socioculturais, a natureza idiossincratica das modali-
dades desportivas, instituicoes, paises, etc., conferem
ao humor uma marca situada. Os treinadores tém de
considerar, sem duvida, o contexto e as circunstan-
cias em que utilizam o humor.

e Quando utilizado intencionalmente como estraté-
gia, permite aos treinadores estarem mais capazes
de gerar ambientes propulsores de entusiasmo,
desafio, criatividade e uniao.

e Os treinadores com humor influenciam os seus atle-
tas/jogadores bem como os colaboradores a serem
menos “sérios” e a perceberem nele uma forma de
empatia que os une.

e Um sentido de humor apurado permite o seu uso de
forma espontanea o que, por forca do impacto que tem
ao provocar surpresa, aumenta o carisma do treinador.

Existem multiplos tipos de humor sendo que o mais refina-
do é o de natureza indireta (isto é, percebido por associacoes
e ndo traduzido diretamente pelo recetor) e ambigua (isto é,
pode ter varias interpretacdes, o que aumenta a sua qualidade).
Por sua vez, o humor indireto e ambiguo, ndo comummente
apreciado por todos, requer do treinador sabedoria e sensibili-
dade para o utilizar, em consonancia com o conhecimento do
modo de “ser e estar” dos outros intervenientes, bem como das
circunstancias.

1. 0 TREINADOR CARISMATICO

No seguimento, o humor tem quatro grandes funcées
sociais (Ronglan & Aggerholm, 2013) de apropriacéo e sentido
para o TAR aumentar o seu carisma (Figura 1):

FUNCOES SOCIAIS DO HUMOR

IDENTIDADE REGULAR

SOCIAL A
E PERTENCA

TENSAO

Foto: FGP/Carlos Alberto Matos

RELACOES
CRIATIVIDADE DE
PODER

FIGURA 1 -Funcdes sociais do humor (Ronglan & Aggerholm, 2013)
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N IDENTIDADE SOCIAL E SENTIDO DE PERTENCA

O humor aumenta a Identidade social (ver Glossario) e o sen-
tido de pertenca ao grupo (pode ser ao clube/modalidade des-
portiva/equipa, etc.), sendo manifestado pela partilha intencional
de situagdes/casos engracados que fazem sentido apenas para
guem a ele pertence. Por consequéncia, o uso positivo do humor
dentro do grupo aumenta a sua coesao e a produtividade, ao
mesmo tempo que reduz a distancia social. Estas conquistas s&o
acompanhadas do aumento da confianga entre os membros do
grupo, o que ajuda todos a lidarem melhor com as dificuldades e
a sentirem-se mais proximos uns dos outros.

No entanto, o treinador terd de ter a mestria de compreender
0 que “separa o rir com, do rir de...” (Ronglan & Aggerholm, 2013)
para que préticas de insulto, demagdgicas e manipuladoras ndo
se instalem; o que, ndo so, é contra os valores que o desporto
deve defender como também serve de meio para desagregar o
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grupo (p.e.: colocar atletas/jogadores mais jovens do plantel a
realizar tarefas que sdo consideradas ridiculas sé para se elevar,
pela piada, aos olhos do plantel, etc.).

N REGULACAO DATENSAO

Uma das fungdes principais do humor no TARD &, de facto,
libertar os intervenientes das tensdes que se instalam de forma
subita e desmesurada, e com maior frequéncia, em situagoes de
elevada exigéncia.

Paradoxalmente, o humor também pode ser utilizado pelo
treinador para aumentar a tensao, como forma de provocar
nos colaboradores e jogadores/atletas maior empenhamento
e produtividade. Em suma, o humor permite ao treinador equi-
librar/estabilizar a tensao para os niveis desejados, analisando
o que de facto se esta a passar e de que modo o seu uso pode
provocar o efeito desejado.

1. O TREINADOR CARISMATICO

Do mesmo modo, e ndo raramente, os atletas/jogadores ou
os colaboradores, fazem humor em relacao aos seus treinado-
res, com o proposito de se sentirem mais préximos deles, sem
qualquer sentido pejorativo. O treinador deve estar “aberto”
para aceitar o humor produzido, em particular, pelos “Outros
significativos” em relacéo a si, sendo fulcral que distinga as in-
tencoes com que é usado, ou seja, se sdo integras ou se é usado
com maldade ou sentido depreciativo.

N CRIATIVIDADE

A criatividade facilita a libertacao de ideias instaladas e a
criacao de novos modos de entender e resolver determina-
da situagdo. Assim, outra funcdo do humor é desencadear a
criatividade, fator crucial no TARD, permitindo ao treinador
inovar, realizar algo que urge solu¢oes diferenciadas, tanto para
aresolucao de problemas como para a sua antecipagao.

Em particular, o humor quando ao servico da criatividade
permite realcar atitudes e comportamentos absurdos, deriva-
dos de supersticdes e crencas antigas instaladas (p.e.:“entrar
no campo com o pé esquerdo é mau”) e permite a expansao
do pensamento, liberto de clichés, em direcdo a outras visdes/
compreensdes que assumem légica e pertinéncia.

O humor criativo é, sem duvida, um trunfo do TAR para a mu-
danca, sobretudo de mentalidades e formas de atuacéo, ao gerar
discrepancias entre o que é a pratica corrente e o novo, logo
diferente, e que se apresenta com légica e valor acrescentado.
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N RELAGOES DE PODER NA EQUIPA/GRUPO DE TRABALHO
O humor permite (re)posicionar as relacées de poder,
podendo ser utilizado para aumentar a influéncia, de alguém,

numa situagao social. Contudo, a interpretacao do humor pe-
los outros depende, em grande medida, do Poder e Estatuto
(ver Glossario) que a pessoa que 0 usa possui na estrutura des-
portiva/equipa; sendo que o mesmo tipo de humor utilizado
por atores sociais distintos (p.e., utilizado pelo treinador princi-
pal ou adjuntos) pode ter efeitos completamente distintos.

Né&o raramente os treinadores, em particular os carismaticos,
utilizam o humor como método eficaz de controlo social, na me-
dida em que adotam comportamentos em func¢ao das circunstan-
cias, sabendo quando é apropriado ou“permitido”rir e que tipo de
comportamento (engracado) é adequado a cada situagao. Isto &,

N

utilizam as facetas destrutiva e produtiva do humor, com sentido
de apropriacéo para provocar o impacto desejado no(s) outro(s).

Por sua vez, quando hé algo a comunicar que estd carregado
de carga pessoal e se afigura desajustado em relacéo ao que
socialmente é convencional, o recurso ao humor afetivo pelo
treinador pode facilitar a aceitacao da mensagem pelos outros.
Por exemplo, perante situagdes graves nem sempre é convenien-
te colocar“peso’; quer seja porque pode existir falta de foco, no
que no momento mais importa, quer seja porque deste modo a
situacdo é resolvida de forma mais eficaz e “menos dramatica”

Embora alguns treinadores possuam naturalmente hu-
mor, outros nem tanto, o que néo significa que ndo o desen-
volvam. Tal se deve ao facto do TARD labutar em circunstan-

“Rir de”, sem maldade, aumenta o afeto, logo, a uniao da equipa

TESTEMUNHO sobre um episédio passado entre José Mou-
rinho e o seu treinador-adjunto quando treinava o Unido de
Leiria. No regresso, apds um jogo com o Sport Lisboa e Benfica,
quando as equipas entravam para os respetivos autocarros, o
adjunto de Mourinho entrou para o autocarro errado. Entéo,
Mourinho comentou:“[...] O Brito foi o primeiro a sair dos
balnedrios e entrou para o autocarro que estava mais a mao.
Sentou-se logo no lugar do Jesualdo Ferreira [treinador do SLB]

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

e nao se fezrogado quanto aos lanches que estavam em cima
dos assentos. Comegou a comer um lanche, que por acaso, até
devia ser do Jesualdo Ferreira quando, de repente, comeca a
ver entrar a malta do Benfica. S6 teve tempo de baixar a cabecga,
pensar‘grande barraca’e abandonar o autocarro em passo
acelerado. E evidente que viemos arir e a brincar [....]. Uma das
frases era: ‘Ja queres vir nesse autocarro, é?! Tem calma Brito,
nao podes dar tanto nas vistas™ (Lourenco, 2004, p. 87).

1. O TREINADOR CARISMATICO

cias complexas, o que sem humor torna tudo mais penoso e
“ruidoso”. Assim, o potencial do humor reside, fundamental-

mente, nas seguintes razoes:

O humor tem a possibilidade de quebrar a distanciaimposta
pelas circunstancias adversas apanagio do TARD (onde a de-
manda e a cobranca sao elemento inerentes ao processo), atra-
vés da compreenséo das intengdes e forma de uso do humor.
O humor estd associado a necessidade de se cultivarem ambi-
-entes mais flexiveis, onde sdo promovidas interacoes positivas
e produtivas entre todos, elemento-chave do sucesso.

O humor quando usado, deve ser num sentido constru-
tivo manifesto, por exemplo, na diferenciacdo inequivoca
do“rir com, do rir de...". Na verdade, quando o “rir de” é
usado indevidamente pelo treinador, ele estd a fragilizar-
-se pois quando o(s) outro(s) percebem que alguém foi
ridicularizado, a sua tentativa de granjear admiragao é
anulada, para além de ser eticamente reprovével.
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Pontos-chave
da subunidade

O treinador carismatico é aquele que é encarado como
“Alguém” com inspiracdo que ultrapassa a explicagao
racional e possui elevada crenca na capacidade de
alcancar o “sonho’, perpassada para os seus “seguido-
res”, através da argumentacdo persuasiva que conjuga
argumentos légicos e emocionais.

OTAR tem de ser um lider transformacional, logo,
empreendedor, que provoca mudangas. Contudo, sem
carisma serd transformado num tecnocrata “fazedor de
ambientes produtivos’, porquanto ndo tem impacto sim-
bdlico, logo sinalizador, que impulsiona os “seguidores”
para a perseguicdo de um“sonho’, de uma causa.

O treinador carismatico deve possuir elevado poder re-
ferencial, respaldado numa postura ética irrepreensivel,
onde a integridade e a credibilidade sdo o lema da sua
conduta, alicercadas num carinho genuino manifesta-
do na preocupacao e solidariedade pelos outros (do
inglés, caring). A sua postura deve ser altruista e revela-
-se na capacidade de dar muito de si, da sua pessoa, no
desempenho do papel (do inglés, self-in-role).
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Os atributos de um treinador carismatico sdo multiplos,
ndo existindo um perfil concreto. Nao obstante, aten-
dendo aos desafios da hodiernidade existem atributos
que sao invariantes, como seja, a paixao, a coragem, a
credibilidade, a persuasao e a ndo convencionalidade.

O humor constitui, cada vez mais, um trunfo para o TAR
granjear carisma, sendo que atualmente é vital para
gerar ambientes propulsores da exceléncia desportiva.
Isto decorre de o humor aumentar a identidade social

e o sentido de pertenca, regular a tensdo, estimular a
criatividade e equilibrar as relagdes de poder na equipa/

grupo.

1. O TREINADOR CARISMATICO
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2.1.0 impacto da cultura desportiva

e 0 poder da estrutura no
(des)empoderamento do treinador

A. DEPENDENCIA INTERATIVA ENTRE A CULTURA DES-

PORTIVA E O TREINADOR

A cultura é um conjunto tacito de procedimentos basicos
sobre o modo de entender o mundo e todos os fenémenos
correlatos, o qual é partilhado por uma comunidade de pessoas
e determina as suas percecdes, pensamentos, emocdes e, em
grande parte, 0s seus comportamentos. Nas palavras de Lourenco
e llharco (2007, p. 134):“Cultura é uma palavra-ancora que resume
a atuagdo de uma maneira geral, o clima que se sente e até as pré-
prias nogoes gerais de como os membros se sentem, se movem e
interagem numa organizagao”.

Nesta senda, a cultura desportiva de determinada insti-
tuicdo é algo que esta inculcado, pois é préprio daquele nicho,
e declara-se fundamentalmente nos valores (p.e., conceitos
e crencas), nas pessoas de referéncia que simbolizam esses
valores nos diferentes setores, nos rituais (p.e,, rotinas) e na
rede cultural (p.e,, disseminacao implicita e informal da cultura)
que define a identidade da instituicdo e modela os comporta-
mentos daqueles que dela fazem parte. Por outras palavras, a
cultura desportiva manifesta modos operantes de estar e atuar,
fruto da historia da instituicao, das pessoas que nela gravi-
tam e dos marcos simbdlicos que dao identidade aos valores
perfilhados. Por isso, a cultura desportiva é (re)construida todos
os dias através de rotinas impregnadas de ideias, valores e
perspetivas interiorizadas e manifestadas em atitudes e com-
portamentos que ecoam mensagens identitarias da instituicao.
Dai que o seu valor e vinculo identitario ultrapasse, de longe, o
que se considera ser rotinas do quotidiano, préprias dos contex-
tos de pratica desportiva. Por exemplo, apesar de existirem
rotinas iguais em todos os clubes e nas diferentes modalidades,
o0 modo como sdo desenvolvidas assumem contornos distintos,
dada a cultura desportiva prépria de cada instituicao.
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A cultura desportiva quando forte e vinca-
da sobrepoe-se a “cultura do treinador”

TESTEMUNHO DE RUI FARIA, ex-adjunto de José
Mourinho, evidencia o peso incontornavel da cultura do
clube, nomeadamente, no modo de agir dos jogadores,
mesmo que o treinador possua uma “cultura” muito pré-
pria e vincada. O mesmo refere: “Existe uma “cultura José
Mourinho” nos grupos que ele lidera. Trata-se de uma
cultura a sua imagem. Perante a sua personalidade, ideias
e formas de estar no futebol, 0 modelo de jogo transmite
exatamente isso. [... ]. No entanto, a cultura também
tem que ver com a cultura de quem a recebe. Dou um
exemplo. Quando jogamos com o Barcelona, Mourinho
foi para a guerra, entrou em polémica e deu o corpo as
balas. Depois vimos os jogadores do Chelsea a dar abra-
¢os aos do Barcelona, a tirar fotografias com adeptos, etc.
Ora, isto no FC Porto nao aconteceria. [...]. No Porto, era
todos por um e um por todos, logo, se o treinador estava
em‘guerra; toda a gente estava em ‘guerra’. No Chelsea
isso passou ao lado dos jogadores” (Lourenco & Ilharco,
2007, p. 136-137).
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Ora, a cultura desportiva constrange e é constrangida,
num processo de mutua influéncia, pelas dinamicas de po-
der instaladas e pelo modo como os papéis, dos diferentes
intervenientes, sdo desempenhados, mesmo por aqueles
que aparentemente desempenham fun¢ées menos rele-
vantes. A titulo exemplificativo, o técnico de equipamentos
pode ser determinante na disseminacgdo de tragos culturais
da instituicdo por ter interiorizado, na plenitude, a cultura
da instituicdo ao longo dos anos.

Assim, no momento de uma contratacao, tanto a
instituicdo desportiva como o treinador devem ter em conta
certos aspetos, entre os quais destacam-se:

e A cultura desportiva do clube prediz o tipo de treina-
dor que privilegia em fun¢ao do seu projeto. Quando o
desporto é entendido, sobremaneira, como ferramenta
social e educativa pela estrutura, esta pode manter o
mesmo treinador durante muitos anos, mesmo sem
grande sucesso competitivo. Ndo obstante, numa outra
cultura desportiva que assenta a sua missao noutros
parametros, como seja os resultados competitivos, as
coisas serdo por certo bem diferentes.

EVIDENCIA: O CASO DO CLUBE INGLES

ARSENAL FOOTBALL CLUB E DE ARSENE WENGER

Este clube manteve o mesmo treinador na equipa sénior

masculina de futebol (Arséne Wenger) durante 25 anos. Pro-

vavelmente, esta longevidade de contrato nao frequente nos
>>

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

>>
meandros do desporto, e ainda menos no futebol, deveu-se

adois tipos de razdes: (i) um notdrio poder referencial que o
treinador possuia e que lhe conferia estatuto e poder; (i) o
valor acrescentado que este treinador aportava, na dissemi-
nacao da prética de um futebol apelativo, o que aos “olhos”
da instituicdo era uma mais-valia para o clube e para a cidade.

e Existe, usualmente, um misto de adaptacao da cultura
ao treinador e deste a cultura. Por sua vez, é mais fre-
quente a adaptacao da cultura desportiva ao treinador
quando este, por ser excecional, possui mais Agéncia®
(ver Glossario) para implementar as suas ideias, os seus
valores, mas nunca ultrapassando os limites que defi-
nem a identidade cultural do clube.

2 Para um maior aprofundamento deste conceito, sugere-se a consulta da 22
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau |l para os
Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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A simbiose perfeita: 0 “selo” da cultura da
instituicao com a “alma” e o conhecimento
do treinador moldam a cultura de Jogo

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA, na transicao
do Futebol Club Barcelona para o FC Bayern Miinchen
em que existiu um misto de adaptacao entre ambas as
partes:“Na cabeca de Pep, confirma-se definitivamente
a ideia de construir um selo de identidade de jogo para
o Bayern, diferente do selo do Barga.[...]. Comeca a
construcao da nova linguagem de uma raizcomum: ele
proprio. Ndo é questdo de énfases ou matizes, mas uma
transformacao muito mais profunda, que ainda desco-
nhecemos. Parece que Pep escolheu dar mais vazao a
sua propria maneira de pensar o jogo, que permanecia
adormecida depois de décadas de paixao barcelonense”
(Momento 22).

Guardiola sabia (e sentia) que tinha todo o apoio da
organizagdo para ser o “fundador” da mudanca desejada:
“Espera-se dele [Guardiola] que dé ao Bayern solidez
estrutural no jogo. [...] um caminho inequivoco e
definitivo, que permitird ao clube navegar sem temor
nem contradi¢des: o caminho do idioma que identifica
o Bayern. [...] Nao queriam o Guardiola do Bar¢a, mas o
Guardiola do Bayern, que ainda estd se construindo a si
mesmo. [...] enquanto Guardiola reforma o Bayern [...]
ele também [se] reconstroéi a si mesmo fora da concha
do Barca” (Perarnau, 2014, Momento 22).
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O treinador deve analisar as conce¢des sobre o desporto
que prevalecem no clube (p.e., exaltacao de rendimento
versus formacao sustentada; inclusdo versus exclusao;
individualismo versus coletivismo; abordagens de treino
colaborativas versus abordagens de treino impositivas;
respeito e integridade versus desapreco e parcialidade;
autonomia e criatividade versus dependéncia e reproducao)
bem como as caracteristicas da cultura de jogo/treino
para que, antes de aceitar o desafio, esteja ciente dos
obstaculos que enfrenta.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

O treinador deve estar ciente da preméncia em se
adaptar a ideologias, conce¢des de desporto e desen-
volvimento desportivo, etc. instaladas na estrutura e
que, ndo raramente, sdo diferentes das que perfilha.
Ademais, essa adaptacdo deve resultar de um processo
consciente, devidamente ponderado por ele, de modo
a estar preparado para o processo transformativo que
o espera.

O treinador deve ter consciéncia plena de que no TDAR
ninguém contrata ninguém na base da amizade, mas
sim da competéncia. Ademais, um treinador nao deve
usar argumentos baseados “na amizade, no sentir-se
em casa, no sentir-se amado” ao ser contratado por um
clube/instituicdo que assenta, sobretudo, na produtivi-
dade e ndo nas pessoas. Até porque, ainda nao iniciou
o seu trabalho e, mesmo sem intencéo, ja se esta a
desempoderar, fragilizando a sua frente (profissional).
A migracao de treinadores para contextos moldados
por culturas bem distintas, coloca problemas adicionais
devido a divergéncias religiosas, ideoldgicas, de lingua,
etc. que impdem costumes e formas distintas de pensar
e atuar; por isso, quando nao consideradas podem ser
uma obstrucdo a construcdo de uma identidade com

o clube. Apesar do processo de Aculturacédo (ver Glos-
sario) ser usualmente penoso, quando nao é realizado
apropriadamente pelo treinador, pode conduzir tanto a
sua desisténcia como ao seu despedimento.
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Todos estes aspetos quando nao equacionados podem
embater em clivagens (ndo desejaveis) entre o treinador e a
instituicdo desportiva, as quais geram processos de desem-
poderamento. Portanto os processos de Empoderamento
(ver Glossario) ou de desempoderar estao umbilicalmente
associados aos contextos, ideologias, valores, pessoas, logo,
as culturas desportivas vigentes. Em resposta a esta rea-
lidade incontornavel, a formacao de treinadores deve dar
atencdo a esta problematica, ainda mais numa era pautada
pelo multiculturalismo e pela diversidade, a qual exige aos
treinadores, por serem “viajantes” ininterruptos num mun-
do global, preparacdo para grandes desafios.
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B. po empoderamento ao desempoderamento do treina-
dor: possiveis razoes e contornos.

Empoderamento'® significa, literalmente, dar ou obter
poder, autorizar, tornar possivel, promover a influéncia.
Este conceito é usado transversalmente em diferentes areas
de conhecimento, constituindo, ao mesmo tempo, uma
ferramenta orientada para a melhoria da qualidade de
vida e da dignidade humana.

A 11170101 1111171177101111711111111111111111111
A experiéncia de empoderamento tem impacto, sobrema-
neira, em:

(i) fortalecer ao nivel pessoal, encorajar e inspirar quem
tem empoderamento para agir;

(ii) valorizar e estimular a conexao entre os diferentes
elementos do contexto;

(iii) aumentar a capacidade de controlo sobre a prépria
vida, através de um sentido de autonomia e de in-
fluéncia nos préprios percursos (de vida).

R a

Em conformidade, o empoderamento explica, em gran-
de medida, elementos da acdo do treinador como seja as
suas conquistas, os seus modos de enfrentar positivamente
os problemas, transformando-os em oportunidades de acéo.

12 A'sua génese advém do reconhecimento da necessidade de ser aumentado

o poder aos grupos sociais oprimidos ou discriminados, logo socialmente
desempoderados. A disseminagéo do conceito de Empoderamento ocorreu a
disseminacdo na segunda metade do século XX (principalmente nos Estados
Unidos) a partir dos movimentos emancipatérios e identitarios, sendo empregue
como sinénimo de emancipacao social.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

O empoderamento pode ser realizado de diferentes
modos, sendo desejavel que o TAR ao empoderar “Outros
significativos’, mais do que comparar performances incite
a cooperacdo e a entreajuda, reforcando a importancia do
papel desempenhado por cada elemento na otimizacdo do
trabalho e, consequentemente, da sua expressao nos obje-
tivos de performance desportiva. Para o efeito, o treinador
tem de realizar o esforco de se colocar no “lugar do(s)
outro(s)”, com o intuito de avaliar as suas necessidades,
transmitindo-lhe a informac¢ao adequada e dando-lhe pos-
sibilidades de escolha, elementos fulcrais para a expansao
do compromisso e da responsabilizacao.

A i
Embora o empoderamento se consubstancie, em grande
parte, no poder concedido aos liderados ndo deixa de in-
tegrar o poder conquistado pelo proprio. Assim, enquanto
o poder concedido depende da influéncia do contexto
social (no“como e até que ponto” cada pessoa é empodera-
da), o poder conquistado depende, sobremaneira, da:

(i) competéncia percebida (percecéo que a pessoa tem da
capacidade de realizar a tarefa);

(ii) atribuicdo de significado pessoal (o que aumenta a
impressao de recompensa e de identidade que motiva
cada um a“dar” o seu melhor);

(iii) percecdo do impacto que tem sobre os outros (as suas
contribuicdes sdo levadas a sério);

(iv) autodeterminacao (percecdo de controlo e autonomia
para decidir e assumir a iniciativa sem pressao, resultan-
do, dai, um maior sentido de responsabilidade).

T 1111111107111
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O empoderamento que vem do poder
conquistado pode mudar os papéis
entre quem é influenciador e quem é
influenciado.

TESTEMUNHO DE RUBEN AMORIM: O percurso ao longo
da época de 2020/2021 ao servico do Sporting Clube de
Portugal, evidencia o impacto deste treinador no empo-
deramento dos seus colaboradores para ganhar poder
(conquistado) enquanto ideologia de servico. Nas suas
palavras: “Nés procuramos a estrelinha. E o espirito, para
mim. O Coates é tao importante como o enfermeiro Alex.
Sofremos, cometemos alguns erros, mas acreditamos
muito e essa é a nossa maior forca”

Obtido em: https://tribunaexpresso.pt/sporting/2021-01-23
-Ruben-Amorim-abriu-o-livro-Tenho-estrelinha-uma-boa-
-equipa-aprendi-com-psicologos-investi-na-carreira-e-sou-
-cunhado-do-Antero-Henrique (acedido em 23 de janeiro
de 2021).
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A importancia do empoderamento no TDAR do século
XXI é por demais evidente, pois o seguidismo, a doutri-
nacdo, a subordinacao e o “achismo” devem dar lugar a
partilha, a autonomizacdo e a coresponsabilizacao em
simbiose com os designios das sociedades democraticas. O
empoderamento emerge como ferramenta, pedagdgica e
politica, vital no estabelecimento de rela¢ées de compro-
misso, solidariedade e corresponsabilidade que visam a
otimizacao de recursos e processos, imprescindiveis para
gerar desenvolvimento e performance.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
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TAR: empoderar pelo elogio piblico au-
menta a confianca e o compromisso

TESTEMUNHO DE JURGEN KLOPP, treinador de futebol,
na estreia de Luis Diaz no Liverpool Football Club, na
presente temporada: “Mostramos-lhe vérias situagdes

do nosso modelo de jogo e ele integrou-se de forma
bastante natural. E rapidissimo, tal e qual como nos
treinos. Foi uma exibicdo muito boa e ele teve momentos
fabulosos.

“Ja na conferéncia de imprensa, voltou a falar sobre Diaz:
‘Havia muitas coisas que vimos quando ele jogava no FC
Porto que nos levaram a pensar:‘sim, é exatamente isto
que queremos que faca' Além disso, parece ser um rapaz
do futebol muito esperto, claramente viu o Liverpool
muitas vezes. Ndo sobrecarregamos os novos jogado-
res com informagdes na primeira semana e ele pareceu
realmente um jogador do Liverpool".

Obtido em: https.//www.ojogo.pt/internacional/noticias/
klopp-sobre-luis-diaz-teve-momentos-fabulosos-14579059.
html (acedido em 23 de fevereiro de 2022).
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Assim, o TAR para empoderar certos “Outros significa-
tivos” tem de manter o controlo sobre o poder que possui
(para néo ser ele préprio desempoderado) o que exige que
seja assertivo, ja que:

(i) Para delegar tem que confiar, responsabilizar e exigir
frontalidade a todos.

N

TESTEMUNHO SOBRE JOSE MOURINHO ao servico
do Sport Lisboa e Benfica: “Mourinho prometeu aos
seus jogadores que o mote era ‘olhos nos olhos’: ‘Ofe-
reci-lhes frontalidade total. Quis, assim, que todos
tivessem a certeza de que, quando o treinador tomas-
se decisdes sobre os jogadores do Benfica, fossem
elas quais fossem, eles seriam sempre os primeiros a
saber e por meu intermédio” (Lourenco, 2004, p. 39).

(ii) Tem de ser capaz de transmitir informacao nem sem-
pre facil e agradavel aos “Outros significativos” sem
os ofender, o que depende, em grande medida, de se
sentir confiante na relacdo com eles, ao mesmo tempo
que mantém elevado controlo sobre si proprio.

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Por sua vez, o treinador para ser assertivo tem de:

(i) seruma pessoa ativa, direta e honesta que comunica
uma impressao de respeito proprio e pelos outros;

(ii) considerar os seus desejos, necessidades e direitos de
modo igualitario em relacdo aos dos outros;

(iii) encorajar relacionamentos honestos e abertos;

(iv) procurar o lado positivo da experiéncia;

(v) procurar o sucesso, sobretudo, pela vontade indomavel
de se superar;

(vi) assumir a negociacao enquanto processo que conside-
ra a cooperacao de livre vontade (por parte do outro).

101 1711117111117711171111711111117111771117117]
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2.2.Estratégias de micropoliticae o

(des)empoderamento do treinador

O nivel micro do poder (isto é, aquele que acontece em
micro contextos sociais, como seja, a equipa, a familia, o ntcleo
chegado de amigos, etc.,) surge em oposicao ao nivel macro do
poder (p.e,, grupos politicos, econdmicos, sociais, religiosos, etc.).

As instituicdes desportivas, como seja os clubes, sdo nichos
de interacdes humanas intrincadas em que a conflitualidade,
quase inevitavel, de interesses gera processos de empodera-
mento e de desempoderamento. Por isso, o TAR sem perceber a
arena social onde se move anda perdido no*“alto mar”.

Nomeadamente, a “teia” de jogos de poderes, que se
instala nos contextos Unicos do TDAR é deveras intrinca-
da e de dificil descodificacdo, o que impde ao treinador,
sabedoria e mestria para saber ler a “Paisagem social”"" (ver
Glossario) prevalecente. Sé assim, podera ser capaz de usar
o empoderamento, como ferramenta de otimizacdo do
trabalho individual e coletivo. Até porque a dependéncia
de todos os intervenientes para que o sistema funcione (p.e.,
o todo é mais que a soma das partes, o que significa que é a
otimizacdo da sinergia do sistema que permite um funciona-
mento eficaz) evidencia que ndo existem pessoas totalmen-
te desprovidos de poder, nem outras com poder absoluto.

" Para um maior aprofundamento deste conceito sugere-se a consulta da 22
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau lll para os
Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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Neste reduto, importa ndo esquecer que o poder dos
mais poderosos, esta dependente dos menos podero-
sos que tém efetivamente algum poder; o qual, quando
mobilizado e utilizado eficazmente pelo treinador, amplia
o seu circulo de influéncia. Por isso, o poder, enquanto
trunfo conquistado e concedido, é determinante para a
compreensdo da acdo do treinador no empoderamento de
“Outros significativos”.

No entanto, o treinador tem de estar ciente do seguinte:

e Para se “empoderar a ele préoprio e empoderar quem
lhe interessa” tem de estar ciente do poder real que
possui, desvendando as fontes “ocultas” dos poderes
instalados bem como as suas formas de manifestacéo.

e A cultura desportiva vigente na organizagao dita
espacos e limites de decisdo e atuacéo, por vezes ndo
comunicados; séo, por isso, de natureza implicita, o que
significa que no caso do treinador ndo os detetar, pode
ser desempoderado por “andar contra a maré”.

e O processo de desempoderamento de determinado inter-
veniente, tanto pode assumir contornos formais (p.e.,
através da comunicacédo de intengdes e acdes que lhe
retiram protagonismo) como informais, através de Estra-
tégias micropoliticas (ver Glossario) que paulatinamente
fragilizam a sua imagem aos “olhos” dos outros; poden-
do, inclusive, ser retirado de “cena” (p.e., decisbes que
embora lhe competindo sdo estrategicamente tomadas
por outros, ndo sendo aparentemente visivel ou parecen-
do, mesmo, o contrario).
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o Antes de desenvolver Estratégias micropoliticas para empo-
derar“Outros significativos” (p.e., certos colaboradores, atletas /
jogadores) ou outros intervenientes que lhe interessem, deve
estar ciente da conjuntura micropolitica vigente, do seu
proprio estatuto e do tipo e magnitude de poder que possui.
Obviamente que quanto mais consciéncia o treinador tiver
dos recursos que possui, do modo como atua sobretudo em
crise, da forma como age para influenciar os outros, mais con-
dicoes cria para se empoderar e empoderar quem interessa.

Neste sentido, para o treinador desenvolver estratégias

micropoliticas apropriadas as circunstancias é importante que:

e Desenvolva a capacidade de gerir construtivamente
conflitos (numa perspetiva de resolucdo do problema e
nao apenas de banir o conflito).

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
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e |dentifique focos de conflito (p.e., de onde vem; o que,
ou quem, 0 provocou; o seu significado).

e |dentifique falsos empenhados (p.e., pessoas envolvidas na
instituicdo que aparentemente evidenciam estar comprome-
tidas, mas apenas sdo a expressao da face social montada).

e Identifique a “vida informal” do quotidiano da organi-
zacdo, onde informacdo micropolitica relevante circula
e ndo é captada pela via formal (p.e., conversas de café
entre colaboradores, “amizades” interesseiras para obter
informacao privilegiada, etc.).

e Identifique o sistema de valores, os simbolos, o espaco
e a prépria dinamica do tempo, portadores de novas
ideias e pensamentos que ndo podem ser ignorados por
ele; sob pena de estar desalinhado com as dinamicas re-
lacionais operantes e interesses paralelos que, quando
nao identificados, podem mudar a direcdo ao curso dos
eventos.

Em boa verdade, a estabilidade micropolitica depende
mais dos niveis de atracao e dependéncia experienciados
pelas partes, do que propriamente das no¢bes de igualdade
ou equilibrio. Em conformidade, a Teoria da Troca Social (ver
Glossario) constitui um recurso importante na compreensao
dos processos de Empoderamento, no contexto do TDAR,
porquanto: (i) assenta na troca justa e reciproca em que o
poder que cada um tem é concedido e conquistado na base
da confianca e respeito mutuo; (ii) a amplitude do empo-
deramento concedido esta alinhada com as fun¢ées, mas
também com o estatuto e poder de quem é empoderado.
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@ INVESTIGACAO

A troca social no TDAR: a cumplicidade
gerada aumenta a obrigacao de retribuicao

INVESTIGACAO: O estudo de Santos, Jones e Mesquita
(2013) a treinadores portugueses de elite evidencia a
cumplicidade gerada pelo treinador principal para com
os adjuntos, com o propésito de estes sentirem que ele
conta com eles e, por isso, lhes devem lealdade. Nas
palavras de um deles: “No final do treino muitas vezes
eu puxo pelo braco de um dos assistentes para que ele
se sinta especial ao confidenciar com ele alguma coisa
que, muitas vezes ndo é nada de especial; isto faz com
que ele sinta que ao confiar nele espero que seja leal e
me retribua na mesma moeda’”.
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Sendo que as culturas desportivas hodiernas promovem

participantes ativos e nao reativos, envolvidos em proces-
sos de consciencializacdo de sentido critico (em oposicao a
cultura do seguidismo), o empoderamento visa:

a participacdo ativa e intencional de todos em prol do
coletivo, ao extrair do individual o melhor de cada um;
a cedéncia estratégica que conduz ao reforco do poder
de quem interessa empoderar;

a consciéncia ampliada de que todos sao importantes
e capazes, 0 que ndo é compaginavel em situacdes de
imposicdo e de dominacao unilateral, ou seja, com total
imposicdo do treinador;

a dedicacdo, a responsabilizacdo e o compromisso de to-
dos, porque a “divida” é paga ndo como obriga¢ao, mas
como forma de recurso para continuarem a ser requisita-
dos, futuramente, por quem foi complacente.

Néao obstante, o empoderamento no TDAR requer “cui-

dados especiais’, como seja:

(i)

(ii)

Tempo para se mudar mentalidades: por ndo ser um
processo simples, dada a existéncia de multiplos interes-
ses conflituantes e onde o imperativo do sucesso esta
omnipresente, é desejavel que seja implementado de
forma gradual em sintonia com as culturas desportivas
vigentes e a conjuntura do momento.

Capacidade do treinador em delegar poder sem colocar
em causa o seu (poder): ou seja, delega de forma cautelo-
sa, sem fragilizar a sua“posicao” de lider, para otimizar as
dindmicas de trabalho em equipa/grupo.

Entre possiveis estratégias micropoliticas que o treinador

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
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pode utilizar no empoderamento de “Outros significativos” (p.e,,
determinado jogador, colaborador) destacam-se as seguintes:

N DARA“LIBERDADE”NECESSARIA PARA GERAR COMPRO-

MISSO E RESPONSABILIDADE.

A capacidade do treinador “comprar para a sua causa”
quem lhe interessa pressupde cedéncia e complacéncia,
como seja acreditar, confiar, libertar e seguir. Ademais,

a partir do momento em que os “Outros significativos”
acreditam nos métodos e nas mensagens do treinador e
percebem que este confia neles, sentem-se mais empo-
derados para“dar asas” a manifestacao do seu talento.

N

A liberdade na expressao do talento que
vem do empoderamento (dos jogadores)

TESTEMUNHO DE PHIL JACKSON: ao empoderar os
seus jogadores para tomarem decisées com graus de
liberdade concedidos por ele, sabia que os tornava
mais unidos e mais focados no coletivo.

“Eu descobri que quando deixamos os jogadores
usarem todos os seus recursos - fisicos, mentais e
espirituais - uma transformacdo interessante acon-
tece na sua consciéncia. [...] simplesmente colocam
apenas atencdo ao que esta realmente acontecen-
do - ndo unicamente no modo como jogam melhor
ou ganham mais facilmente, mas ficam também mais
sintonizados uns com os outros” (Jackson, 2006, p. 5).
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N VALORIZAR AOS OLHOS DOS OUTROS QUEM INTERESSA

NO MOMENTO

O cédigo ético do treinador, ou seja, a sua linha de
orientacgao ética, constitui o sustentdculo da sua credibi-
lidade no esforco de convencer o empoderado. Nesta
senda, o treinador ao valorizar determinado atleta/joga-
dor ou colaborador sabe que tal ird ter impacto no modo
como todos o irdo ver, dai para a frente. Por isso, tem de
analisar se a pessoa em questao tem condicbes para ser
empoderada perante o grupo, pois o impacto do empo-
deramento de alguém é extensivo a outros que fazem
parte do contexto (p.e., se um jogador for empoderado
pelo treinador, por certo os seus colegas irdo sentir,
quica reagir, de determinado modo, dado estarem mais
ou menos “agradados”).

N

A ética do TAR quando plasmada na
humildade de reconhecer um “Outro
significativo’, empodera-o

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA: “Apds meia
hora de jogo, acontece uma mudanca que marcara toda
atemporada do Bayern. Kroos sofre todas as vezes que
o Chelsea langa bolas as suas costas, porque a sua maior
virtude ndo é girar rapido e defender. Entdo, Doménec
Torrent, assistente de Pep, diz-lhe:‘E se colocassemos
Lahm como volante [defesa direito]?..”” (Momento 26).

>>
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Guardiola, ciente da ideia brilhante do seu assistente
revela-a como sendo a chave mestra que organizou
todo o seu jogo, sem pruridos de o evidenciar em fren-
te de todos quando refere:“[...] Porque posiciona-lo
como volante [defesa direito] foi o que reordenou todas
as pecas”. (Perarnau, 2014, Momento 26).

DAR“ESPACO” PARA FALHAR DE MODO A INIBIR O MEDO

A capacidade do treinador em persuadir, até ao
ponto de os outros interiorizarem as suas ideias como
se fossem deles proprios, foca a atencdo (mormente dos
atletas/jogadores) mais na liberdade de decisdo e acao
(ou seja, experienciar com “alma” o momento) e menos
no receio de falhar.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
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N

Dar liberdade de atuacao para banir
o0 medo e empoderar os jogadores na
tomada de decisao

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA numa
grande final na hora dos penaltis: “O ambiente é
calmo, mas descontraido. Os jogadores sorriem. Estao
a vontade diante do tom da conversa [estratégia para
marcagao de penaltis numa finall. [...].'Nado tenham
medo e ndo mudem de opinido’ [...].'Vocés decidem,
como quiserem. Na ordem que preferirem e se senti-
rem confortdveis..” (Perarnau, 2014, Momento 26).

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
GRAU IV

3]



COACHING DO
TREINO DESPORTIVO

N “SERVIR E SEGUIR” PARA AUMENTAR EMTODOS O

COMPROMISSO COM O “BEM MAIOR”

A sabedoria do treinador para “servir e seguir” é a
base do sucesso. Conforme aclama Phil Jackson, o lider
sabio possui uma ideologia de servico, é recetivo, é
produtivo e segue uma abordagem de treino altruis-
ta. Tal acontece, porque o lider ao estar consciente das
necessidades individuais e coletivas coloca a sua atencdo
em cada um e em todos ao mesmo tempo. Por conse-
quéncia, os outros intervenientes (atletas/jogadores e
colaboradores) expandem a mente, de forma a abraca-
rem uma visao em que os imperativos da equipa/grupo
sdo mais importantes que as conquistas individuais e
percebem, assumindo, que o sucesso aumenta quando
ha sintonia e conexéo na equipa/grupo.

Iﬂjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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O lider invisivel empodera-se, empode-
rando outros: A vibracao dos jogadores
domina e o treinador “apenas”segue, mas
cedo é a consciéncia dos jogadores que &
transformada

TESTEMUNHO SOBRE MICHAEL JORDAN E

PHIL JACKSON

Na fase inicial do Chicago Bulls (com Phil Jackson),
Michael Jordan era um langador eximio que conseguia
obter recordes de lancamentos por jogo, mas nao
permitia a equipa ganhar o campeonato, dado o seu bri-
Ihantismo individual ser “presa facil” para o adversario
se impor. Phil Jackson quebrou esse modo operante,
concedendo a todos os jogadores um “papel” (perce-
bido por cada um como importante para a equipa) e
inspirou-os a estarem bem cientes do que se estava a
passar.

Nas suas palavras:”[...] nenhuma equipa compreendeu
melhor que a do Chicago Bulls que a alma de uma
equipa é o altruismo’, o que se retrata na seguinte
afirmacao: “Nés nos conectamos com o poder da
unidade em oposicao ao poder de um homem e trans-
cendemos as forcas do ego que mutilam equipas bem
mais talentosas” (Jackson, 2006, p. 9). Ao que, ainda,
acrescentou: [...]“Trabalhando com os Bulls eu aprendi
gue o caminho mais eficaz para construir uma equipa
vencedora é conseguir que os jogadores percebam e
acreditem da necessidade de se conectarem com algo

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
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maior do que eles [...] criar uma equipa bem-sucedida
é essencialmente um ato espiritual. Tal requer que os
envolvidos entreguem os seus proprios interesses a um
“Bem Maior” e, entdo, o todo serd maior que a soma das
partes” (Jackson, 2006, p. 5).
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N DESEMPODERAR-SE APARENTEMENTE PARA EVIDENCIAR

A FACE HUMANA QUE APROXIMA TODOS

Quando o treinador possui estatuto e poder incontes-
tavel pode empoderar-se ainda mais, quando aclama o
valor de outros. Por um lado, revela a sua face humana
desprovida de heroismo (p.e., consegue que 0s seus
atletas/jogadores e ou colaboradores sintam que sao tao
capazes como ele) e, por outro, projeta alguém que lhe
importa que seja reconhecido.

N

0 uso do lado humano, pelo treinador, no
“jogo” de empoderamento

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA:“[...] conta
uma histoéria rapida de polo aqudtico. [E diz;] ‘Pessoal, eu
ndo sei bater penaltis. Nunca bati um sequer na minha
vida. Mas aqui estd 0 homem que melhor bateu penal-
tis no mundo’...”(Momento 26, Perarnau, 2014).

N AUTONOMIZAR PARA AUMENTAR A COBRANCA INDIVI-

DUAL E COLETIVA

Numa equipa técnica hodierna, todos os elementos
devem sentir-se confortaveis para comunicar, até porque a
liberdade concedida para se manifestarem (na salvaguarda
dos papéis e funcdes de cada um e do estatuto e poder que
possuem) aumenta o sentido de pertenca (p.e., ninguém

Iﬂjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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da verdadeiramente o seu melhor se ndo sentir que faz
parte e que é um elemento importante). Assim, os treina-
dores no empoderamento dos seus atletas/jogadores ou
colaboradores devem desenvolver neles elevado sentido
de responsabilidade pelos préprios desempenhos.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
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N

A cobranca que vem da autonomizacao
no empoderamento dos atletas/jogadores

TESTEMUNHO DE PETER STANLEY, ex-treinador de atle-
tismo:“Eles tém que tomar conta deles [....] Quando eles
estdo numa competicdo e eu ndo estou 13, eles tém que
tomar decisoes por eles proprios. Eles tém que ter um
‘feeling’ que Ihes permita perceber quando as coisas estéo
erradas. Eles tém que tomar consciéncia para perceber o
que se esta a passar e fazer os ajustamentos necessarios.
Felizmente eu eduquei os meus atletas a serem capazes
de fazer isso” (Armour, Jones & Potrac, 2004, p. 82).

N INVOCAR O LADO NEGRO DO SUCESSO PARA DIMINUIR

AVAIDADE QUE EMERGE DA VITORIA

Phil Jackson invoca o lado negro do sucesso quando refe-
re que este tende a distorcer a realidade, fazendo esquecer as
fragilidades e exagerando nos contributos de cada um para
o seu alcance. Michael Jordan e os seus colegas integraram
esta visdo do treinador quando a estrela refere: “O sucesso
faz regressar do nos ao eu” (Jackson, 2006, p. 21).

Ou seja, 0 sucesso pode fazer emergir a face egoista
do ser humano na conquista de algo, ao orientar para si as
razOes das conquistas esquecendo-se do contributo dos
outros. Assim, do mesmo modo que néo se deve perder
tempo a lamentar a derrota, ndo se deve celebrar exage-
radamente a vitéria, sob pena de existir falta de foco nos
desafios, do momento ou proximos.
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N DESMISTIFICAR A DERROTA PELO VALOR ATRIBUIDO AO Em conformidade, alguns treinadores utilizam o

N

TAR: a consciéncia de que apos a vito-
ria, o dificil & “trazer a terra” os atetas/
jogadores

TESTEMUNHO DE RUBEN AMORIM relativo a época
de 2020/2021 ao servico do Sporting Clube de Portu-
gal:“Esta vitéria d4 outra confianca, consolida o projeto
porque olhamos sempre para os resultados [...]. Isto

é importante, dd-nos balanco, porque vamos ter de
arriscar.Vamos ter um jogo no Bessa, portanto, ha que
festejar, mas também manter o foco. Tenho de trazer
ja os jogadores a terra amanha. Mas seria pior se
tivéssemos perdido”.

Obtido em: https://tribunaexpresso.pt/sporting/
2021-01-23-Ruben-Amorim-abriu-o-livro-Tenho-estre-
linha-uma-boa-equipa-aprendi-com-psicologos-in-
vesti-na-carreira-e-sou-cunhado-do-Antero-Henrique
(acedido a 24 de janeiro de 2021).
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ESFORCO/TRABALHO

Em boa verdade, ganhar ou perder ndo define
quem é o treinador, mesmo que muitos queiram de for-
ma pressionante mostrar essa relagcdo para o empoderar
ou desempoderar, conforme os interesses no momento.
Para que o treinador ndo sucumba a tal ajuizamento de
outros, tem de estar ciente da “pessoa que é e que nao
abdica de ser”.

Ou seja, por muito importante que seja o cargo e
nivel de rendimento onde atua, o treinador nao deve
internalizar o insucesso como ameaca pessoal (p.e.,
sinénimo de falhado) pois essa, pode ser a mensagem di-
fundida intencionalmente por alguém (p.e., dirigentes,
jornalistas, etc.), para que seja construida, publicamente,
uma visdo de si como “o culpado”.

trabalho e o esforco para empoderar os seus jogadores,
face a imprevisibilidade do desfecho dos resultados
competitivos, concedendo-lhes mais liberdade para
expandirem os seus talentos, pois estao cientes que o
seu esforco é meritorio de tal cedéncia.

N

A cobranca pelo esforco desempodera
o resultado (do jogo) e aumenta o foco
no processo

TESTEMUNHO DE DIDIER DROGBA sobre o modo como
Mourinho sabiamente induzia nos jogadores o valor do
trabalho, do esforco: “Ele [Mourinho]dizia-nos:Vamos
jogar hoje e se jogarmos bem e dermos o melhor de nés,
mesmo que a derrota seja o resultado final, podemos ir
jantar descansados porque vamos de consciéncia tran-
quila!Agora, se jogarmos e ndo dermos o méaximo, com
ele, a vida fica dificil” (Lourenco, 2010, p. 82).
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N DESEMPODERAR O PRECONCEITO INSTALADO NO
DESPORTO ENQUANTO IDEOLOGIA DE SERVICO

Por ser a figura central na gestdo e lideranga do
processo de treino, e de todos os que gravitam em
seu redor, o TAR ocupa uma posicéo privilegiada para
mudar mentalidades, para ser “arauto” de um desporto
mais justo e equitativo. Esta missao encontra espaco
critico de intervengdo, mormente no Preconceito'? (ver
Glossério) que ainda perdura nos ambientes desportivos,
competindo ao treinador, entre outros agentes desporti-
vos, contribuir para a sua desconstrucao e eliminacao.

2 Para um maior aprofundamento desta matéria sugere-se a consulta da 32
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau lll para
os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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N

O preconceito sobre o nadador que nao tinha “perfi

Testemunho sobre o atleta olimpico, Dingilius-Walla-
ce: “Chamaram-lhe ‘gordinho’. Ele mostrou do que é
feito um atleta olimpico”.

Conforme reportado: “Quando a camara percorreu o
elenco de nadadores, deteve-se por alguns segun-
dos em Shawn Dingilius-Wallace, o atleta das ilhas
Palau, no oceano Pacifico. Entre risos abafados, os
comentadores espanhdis la desabafaram:‘Bem,
sao estes os competidores..." A reacdo nao passou
despercebida aos telespectadores, que inundaram
de criticas a RTVE.

O motivo era 6bvio: Dingilius-Wallace estd longe de ter
o perfil habitual de um nadador olimpico, o que nao
o impediu de chegar a mais ambicionada competicao
desportiva do mundo. Apesar de néo carregar biceps
volumosos e abdominais definidos, o nadador de 27
anos completou com sucesso 0s minimos olimpicos

e conquistou, por direito préprio, um lugar entre os
melhores. Na famosa imagem que se tornou viral,

|Il
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de olimpico'!

surge ao lado de um musculado Fahim Anwari,
nadador afegéao. E se havia que colocar todo o pre-
conceito na gaveta, Dingilius-Wallace fez questao
de tratar do assunto: bateu o colega do lado com o
corpo olimpico, com 50 metros percorridos em 27.46
segundos, menos 21 décimas.”

“MORAL DA HISTORIA” (conforme reportado na
noticia): “Entre a imensidao de atletas presentes
nos Jogos Olimpicos, apenas um punhado de no-
mes sao realisticamente candidatos as medalhas.
Todos os outros, a sua maioria, sentem-se apenas
felizes e orgulhosos por poderem competir ao
mais alto nivel - e ser um atleta olimpico é, por si
s6, um feito com o qual muitos de nés sé podere-
mos sonhar”.

Obtido em: https.//www.nit.pt/fit/ginasios-e-outdoor/
chamaram-lhe-gordinho-ele-mostrou-que-e-feito-um-
-atleta-olimpico (acedido em 8 de agosto de 2021).
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2.3.Empoderamento dos atletas/

jogadores e colaboradores: o papel
da orquestracao

O processo de TDAR néo é mais compaginavel com orienta-
¢bes autocréticas, requerendo uma maior autonomizagao, res-
ponsabilizacdo e comprometimento, de todos os intervenientes,
para a otimizacdo de processos na busca da exceléncia despor-
tiva. Para além disso, o facto de as equipas técnicas hodiernas,
no TDAR, serem multidisciplinares (integram especialistas de
diferentes dreas no alcance de sinergias de trabalho que elevam
a performance desportiva a patamares de irredutivel exigéncia
e perfecionismo), impde ao treinador o desempenho do papel
como orquestrador (ideia de guiar) e ndo como impositor.

N

Em conformidade, o treinador como orquestrador assume
principalmente a funcdo de “Guia”, para auxiliar todos (os
intervenientes diretos) a tomarem decisoes, a realizarem
as agdes com intencionalidade e a terem condi¢des para
manifestar o seu talento (Jones, Bailey & Thompson, 2012).
Em particular no TARD, a Orquestracao (ver Glossario) assume
propriedade redobrada porquanto viabiliza a otimizacdo dos
recursos individuais em prol do coletivo; o que passa pelo
reconhecimento do valor associado a funcao e potencialida-
des de cada um, de modo a que seja otimizado cada colabo-
rador, cada atleta/jogador numa sinergia colaborativa e de
proficiéncia orientada para a exceléncia (Figura 2).

A alianca colaborativa entre os treinadores das selecoes e os treinadores dos clubes

TESTEMUNHO DE JOSE SANTOS, Diretor Técnico
Nacional da Federacdo Portuguesa de Atletismo destaca
aimportancia do trabalho coletivo dos treinadores da
Federacéo e dos clubes na conquista de trés medalhas no
Campeonato Europeu de Corta-Mato. Nas suas palavras:
“Os resultados alcancados foram bastante bons e sdo
fruto do trabalho desenvolvido pelos treinadores indivi-
duais de cada atleta, nos clubes a que cada um pertence
e consequentemente pela equipa técnica da federacao.

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Todos nés temos a nossa ‘quota-parte’ de responsabi-
lidade nos resultados, para o bem e para o mal. E um
trabalho em que todos temos de contribuir, como um
todo, nunca individualmente [...]".

Obtido em: https.//treinadores.pt/en/noticias/616-atletismo-
portugal-conquista-3-medalhas-no-europeu-de-corta-mato
(acedido em 31/01/2022).

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

i

TAR: ORQUESTRADOR E
NAO CONTROLADOR
h 4

N Natureza complexa e imprevisivel da atividade:
A receita “castra” mas o conceito expande.

N Equipas de trabalho multidisciplinares:
Tem de ser um LIDER entre iguais

N Imperativos de otimiza¢ao de sinergias de trabalho:
Mais qualidade e produtividade.

FIGURA 2 -Raz6es do TAR ser um Orquestrador e ndo um Impositor.
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Néao obstante, existem barreiras que dificultam ou obs-
taculizam, mesmo, a implementacao da orquestracéo, na
medida em que o habito de “fazer o que é ordenado” (pers-
petiva autocratica tradicional) é, frequentemente, preferido
por alguns (até, porque é menos exigente), apresentando-
-se dificil mudar quem esta habituado a nao ser proactivo.

Em concomitancia, o treinador para ser orquestrador
tem de se “reinventar” para que 0s outros o vejam como a
“autoridade que nao é autoritaria”; s6 assim a sua influén-
cia é realizada num registo que conduz a aceitacao delibe-
rada e ndo a aceitacdo imposta (Santos, Jones & Mesquita,
2013). Em conformidade, o treinador néo perde autoridade
por conferir espaco de decisao aos atletas/ jogadores ou
colaboradores, se evidenciar que é intencional este ato para
chegar a um fim (p.e., conduzi-los a terem maior consciéncia
na acado; implica-los mais, etc.).

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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N

O empoderamento hum ambiente pautado
pela orquestracao requer a expansao da
compreensao do “lugar” e do papel do(s)
outro(s)

TESTEMUNHO DE PHIL JACKSON, tdo sabiamente mani-
festado:“Eu percebi que quando conseguia estar totalmente
presente, ser imparcial e com a mente aberta eu conseguia
perceber melhor os problemas dos jogadores do que quando
tentava impor a minha prépria agenda” (Jackson, 2006, p. 67).

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

s
PARA FAZER FACE A ESTAS DEMANDAS, O TREINADOR
ORQUESTRADOR TEM DE POSSUIR ALGUNS ATRIBUTOS,
DOS QUAIS SE SALIENTAM:

[T 1111111111111
Competéncia percebida: possui uma visédo positiva das
suas proprias agoes (sente-se capaz e é capaz de fazer
coisas valorizadas por si e pelos outros).

A Confianca: possui um sentimento de valor préprio (“sou
um ser humano de valor, independentemente da apa-
réncia, habilidade, etc”’) e autoeficacia (“eu consigo fazer
coisas”).

A Conexao: estabelece uma relacao positiva com as
pessoas e 0 ambiente em que se insere, o que resulta
em trocas mutuamente benéficas e num sentimento de
pertenca a algo maior do que si mesmo.

A Carater: possui um sentido do bem e do mal e evidencia
respeito pelas regras sociais e culturais, com comporta-
mentos correspondentes, como seja, desenvolver um
“codigo de conduta” intencionalmente construido e
escrutinado por ele proprio.

A “Preocupacao pelo Cuidar”: evidencia um sentimento
de simpatia e empatia pelos outros manifesto numa
solidariedade e preocupagao genuina (com os outros).

[0
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Estes atributos permitem ao treinador orquestrador ndo
necessitar de se evidenciar, de apregoar o seu talento e com-
peténcia e, consequentemente, de ter os “holofotes” em cima
de si. Alias, o treinador orquestrador “esta atras da cena a
puxar a corda” para alcancar os objetivos desejados através
de constante andlise, avaliacdo e escrutinio para manter as
“coisas a rolar” e mantendo uma minuciosa supervisdo de
cada detalhe (Jonesetal.,, 2012).

Um dos aspetos centrais a orquestracdo, mormente no
empoderamento concedido aos liderados, é sem duvida, o
entendimento do que é controlo bem como o modo como é
exercido. Assim, o treinador como orquestrador para empode-
rar “nao pode estar sempre em cima”, concedendo, pelo con-
trario, espaco de atuagdo (a outros) no respeito da privacidade
que todos necessitam para gerar cumplicidade e respeito.

N

O treinador quando da privacidade aos joga-
dores aumenta a cumplicidade entre todos

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA:“[...1Ele [0
Guardiola] sempre preferiu ficar do lado de fora, porque
considera o vestiario [balneario] um reduto dos atletas.
Nunca invade esse espaco, exceto no intervalo dos jogos,
quando faz uma rapida andlise do que aconteceu no
primeiro tempo e anuncia propostas para o segundo”
(Perarnau, 2014, Momento 21).

>>
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>>

Por sua vez, a resisténcia de muitos treinadores em
delegar passa, muitas vezes, por quererem desesperada-
mente controlar tudo o que se esta a passar (quando tal
ndo é possivel), o que gera inseguranca e dispersao face
ao que efetivamente podem controlar.

TESTEMUNHO DE PHIL JACKSON: “Se queres [o treina-
dor] desesperadamente controlar o que se estd a passar

sao erguidas resisténcias e a realidade cospe-te na cara”

(Jackson, 2006, p. 68).

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

Assim, a obsolescéncia do controlo ndo tem mais
espaco no TDAR. Deste modo, o treinador tem de “contro-
lar o que é possivel (e importa) e desfocar-se do que nao
depende de si”, porque a tendéncia para manter o que da
certo (p.e., equipa que ganha ndo se mexe) nao tem mais
lugar num “mundo” (isto é, o TDAR) em que tudo muda
constantemente (p.e.: “equipa que ganha mexe-se quase
sempre”; caso contrario, o adversario ganha vantagem). Tal
nao significa que os colaboradores e os atletas/jogadores ao
terem autonomia possuem independéncia de atuacdo, pois
sdo dependentes da vontade de outros e, fundamental-
mente, da vontade do treinador.
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Para o desenvolvimento da orquestracdo sem o treinador
se desempoderar, algumas premissas devem ser equaciona-
das, tais como:

e Saber delegar o que significa que reconhece os limites
do seu poder e do poder dos outros. Tal exige que mostre
claramente que delega com intencionalidade.

INVESTIGACAO

Nao chega delegar é preciso mostrar
claramente o que se delega e a quem
se delega

INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Jones e Mesquita

(2013) a treinadores portugueses de elite.

(i) “O que mais importa é que as pessoas sintam que fa-
zem parte do processo e para isso tenho que delegar
responsabilidades, em partes do treino em coisas que
as pessoas se sentem confiantes e capazes de realizar”;

(i) “Por um lado, toda a gente tem que sentir suporte,
mas por outro e ao mesmo tempo temos que lhes
dar condigoes para realizarem as tarefas com auto-
nomia”;

(iii) “As pessoas tém que sentir os objetivos da equipa
como deles préprios. Eu discuto com o meu staff as
minhas ideias e dou-lhes espaco para manobrarem
porque so assim eles se sentem uma peca da engre-
nagem necessaria para que a locomotiva funcione’.

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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e (Criar um sentido de responsabilidade e de propriedade
de todos, pela criacdo de identidade com o projeto e no
alinhamento total com a filosofia e conce¢oes de trabalho.

N

TDAR: o Projeto &€ um misto de concecoes,
conviccao, trabalho, persisténcia e identidade

TESTEMUNHO DE JORGE BRAZ a chegada a Portugal
apobs a conquista do bicampeonato europeu de futsal:“O
segredo vem de tras [...]. Em 2018 disse que ndo podia
ser uma questao geracional e ndo pode ser, tem de ser de
trabalho e sustentabilidade. Isto ja vem de muito de tras,
no acreditar no nosso processo e no que nos fazemos. Eu
sempre olhei para 0s meus, ndo para os outros, porque os
problemas e as soluc¢des estao sempre nos meus”.

Obtido em: https.//www.abola.pt/nnh/2022-02-07/futsal-
-jorge-braz-e-o-segredo-do-sucesso-o-presidente-teve-
paciencia/926283 (acedido em 18 de fevereiro de 2022.
Informacéo confirmada em entrevista da autora ao Treina-
dor Jorge Braz).

e Entender que os colaboradores sao recursos a desenvol-

ver e nao problemas a gerir

O treinador orquestrador em vez de se focar nas falhas dos
colaboradores, deve criar condi¢des para que eles possam de-
senvolver o seu potencial e serem bem-sucedidos. Para tal, deve:

(i)

(i)

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

definir e implementar “agendas” de trabalho (isto é fun-
coes, tarefas e responsabilidades de cada um), de modo
a lhe ser possivel “controlar” o ambito e modo de atuagéo
individual. A maxima, ainda tdo em voga em certos
nichos desportivos, “cada um deve saber o que tem de
fazer, pois foi para isso que foi contratado”, ndo garante
comprometimento e responsabilidade.

Envolver com autonomia gradual para permitir aos
colaboradores “ganhar” controlo sobre as suas decisdes e
acoes, de modo a ajudarem-se a si e aos outros.

INVESTIGAGAO

Geral controlo, individual e coletivo, pela
autonomizacao gradual

39

INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Jones e Mesquita

(2013) a treinadores portugueses de elite.

(i) “Apesar de saber que toda a gente tem algum poder,
eu tenho que trazer os treinadores assistentes para os
meus objetivos dando-lhes a ideia de que tém uma
grande influéncia nas decisées, fazendo-os pensar
que sem eles ndo sobrevivemos”.

(il) “Nés temos que fazer os nossos colaboradores acre-
ditarem que o trabalho que fazem é essencial para
a equipa. Fazé-los pensar que tém toda a autonomia
que necessitam; mas na realidade eu dou-lhes um ca-
minho a seguir nao de um modo diretivo, mas amis-
toso nao como uma instrucdo, mas como uma ideia”.
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e Negociar, sobretudo, como base para obter consensos,
0 que requer o estabelecimento de metas, objetivos e
processos para aumentar o empoderamento desejado e
a corresponsabilizacéo de todos. Para o efeito, o treina-
dor define, de forma clara e inequivoca, os “perimetros’
de decisdo e acao de cada um, estabelecendo regras
especificas de gestdo e atuacdo para controlar os graus
de liberdade de todos e para se assegurar que compreen-
deram o pretendido.

”

e Tomar posicdo para a mudanca. Quando nao é o treinador
que assume a “dianteira’, isso s6 deve acontecer porque ele
delega intencionalmente em alguém que néo atua contra
0s seus principios. Esta atitude, empoderar quem toma a
dianteira, exige labor politico por parte do treinador.

e Usar a persuasao num registo que conduz a aceitagao
dos outros nédo pela imposicao, mas pela conscienciali-
zagao e compreensao.

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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TAR: o poder do “olhar” confidente e credivel
na hora em que acreditar & o mais impor-
tante

TESTEMUNHO DE JORGE BRAZ, sobre afinal diante da
Russia (4-2), na mensagem deixada aos jogadores na palestra
aointervalo:“No momento crucial, em que é preciso dar tudo,
é que a alma portuguesa vem ao de cima, e sabemos que se
estamos a perder temos de dar mais qualquer coisa. O mo-
mento mais crucial da final? Crucial na final, foram tantos... e
aointervalo a mensagem foi olhar para eles e nao estorvar
muito. Eles tinham que acreditar. Se fomos felizes tantos
dias na preparacao tinhamos de acabar bem’”.

Obtido em: https.//www.abola.pt/nnh/2022-02-07/futsal-jorge-
braz-e-o-segredo-do-sucesso-o-presidente-teve-paciencia/
926283 (acedido em 25/02/2022. Informagéo confirmada
em entrevista da autora ao Treinador Jorge Braz).

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

Desenvolver a capacidade de ouvir sem julgar, até porque
as boas equipas transformam-se em excelentes, quando
os membros passam a confiar mais uns nos outros (Jack-
son, 2006).

Criar ambientes nao intimidadores, para que todos sintam
que hd espaco para dizerem o que pensam e sentem. Sé
assim pode captar, de cada um, o seu “estado de alma e de
compromisso”.

Usar o Siléncio “inteligente” (ver Glossario) para dete-
tar e compreender o que vé. Tal, aumenta nos outros a
percecdo de confianca e credibilidade porquanto passa
a mensagem de ponderacéo, foco intencional e reflexao
(p.e., “parar e refletir para compreender e agir”). Em boa
verdade, o siléncio “inteligente” constitui um trunfo quan-
do é utilizado, pelo treinador, para focar o pensamento e
observar com intencionalidade em ambientes caoéticos,
como é o caso, nao raro, da competicdo no TDAR.

>>
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Encontrar o equilibrio no caos requer foco
intensivo no que importa no momento,
para criar distanciamento emocional ao
ambiente (Jackson, 2006).

EVIDENCIA: o siléncio do treinador no meio da multidéo
é frequente em contexto de competi¢do, em momentos
criticos. Nao raramente apanhamos flash de “posturas” de
treinadores na competicao absorvidos nos seus pensa-
mentos como se estivessem longe de tudo e de todos.

Em boa verdade, estdo mais dentro do momento que
qualquer outro e, por via disso, focalizam-se no essen-
cial, no que interessa analisar para tomar decisoes; e,
mesmo, ndo tendo a certeza da eficacia destas, sentem
seguranca para as tomar pois tal resultou de uma analise
cuidada, ponderada e intencional (na“intimidade e
cumplicidade do seu pensar e sentir”).

e “Consolidar as raizes e dar asas para voar” aos interve-
nientes diretos, requer compromisso entre conceder mais
espaco (quando verifica que ha condicdes para alguém in-
tervir/realizar por conta propria) e mais controlo (quando
percebe que ndo ha condic¢des para alguém ter sucesso,
agindo de forma auténoma). Apenas com este “dar e
retirar”, intencional e apropriado ao momento, é possivel
o treinador obter eficacia na liberdade concedida.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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2.4.Gestao do desafio e do risco para

controlar os limites da inseguranca

A. 0SRISCOS SAO“A FATURA A PAGAR”POR SERTAR

No treino desportivo, e muito menos no alto rendimento,
nunca existem certezas “absolutas”, ou seja, vises e planos de
atuacgdo que sdo garantidamente os melhores e, por isso, a ges-
téo do desafio e do risco é crucial para a obtencao de sucesso
(p-e., perante uma lesao de um atleta/jogador, na decisao de
jogar de forma mais ou menos ofensiva).

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

i
Na medida em que o desafio pressupde a escolha de algo

e tem naturalmente associado o Risco (ver Glossério), o treina-

dor necessita de:

(i) teracutilancia e sabedoria para“decidir o que arriscar e até
quanto arriscar ou, mesmo, se vale a pena arriscar”;

(i) “sair fora da caixa”, para ser criativo, divergente, intuitivo
e inovador, mesmo perante cendrios onde se vislumbram
poucas garantias de sucesso.

i

Em conformidade, a previsao, por integrar possibilidades
de concretizacao, é uma“aliada” do treinador, na hora de
assumir desafios e riscos inerentes, porquanto lhe confere a
tranquilidade e a seguranca que necessita para decidir, de
forma ponderada.

Assim, o TAR controla os limites da inseguranca, isto é,
sabe que existe sempre imprevistos e, por isso, considera
probabilidades de ocorréncia que podem perturbar o seu
plano de acao; pelo desenvolvimento da sua capacidade de
prever, a qual assenta na capacidade de analisar a relacao
de beneficio e custo entre o desafio e o risco.
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A capacidade de prever da “seguranca”
ao TAR para assumir o desafio e correr os
riscos inerentes

TESTEMUNHO DE PAULO PEREIRA, atual treinador da
Selecdo Nacional Masculina Sénior de andebol. Ao prever os
efeitos nefastos de um acontecimento tragico (falecimento
intempestivo de Quintana), arrisca na solucdo que adota
mesmo sabendo que poderia ser“julgado”. Nas suas pala-
vras:“[...] ndo ignorar o facto, atuar de frente sem esconder
nada [...] todos estdvamos ligados no sentido de atingir

o objetivo [...] transformei os videos para ndo mostrar
imagens em que estava o nosso querido Quintana”.

Obtido em: https.//maisfutebol.iol.pt/entrevista/paulo-jorge-
pereira/conseguimos-o-feito-mais-extraordinario-com-a-
-alma-dilacerada (acedido em 21/04/2021).
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g
Por sua vez, a previsao requer analises detalhadas, sobretu-

do, sobre (Ribeiro, 2010):

i) assituacdes em causa;

ii) osriscos que envolve a escolha entre diferentes solugdes
plausiveis;

iii) a plausibilidade de sucesso das estratégias utilizadas;

iv) aponderacdo criteriosa e exaustiva das alternativas possiveis;

v) aconfrontacdo meticulosa das vantagens e desvantagens,
no recurso as diferentes solugoes.

i

Neste ambito, é determinante que o TAR desenvolva a capaci-
dade de analisar a natureza e a dimensao dos desafios e riscos, 0
que exige considerar, nao sé as suas perspetivas e as de outros (ou
seja, as “pecas do xadrez” que mais contam), como também as
condigdes e os constrangimentos que impdem limites as solu¢des
possiveis, aos desafios agarrados e aos riscos assumidos.

AN

g
Com base neste entendimento, o TAR para usar a previsao
de forma eficaz tem de possuir:
e Conhecimento profundo da situacdo-problema e de
todas as circunstancias associadas pela integracao:
(i) de eventos passados relevantes e relacionados;
(i) de tendéncias que indiciam eventos futuros;
(iii) da consciéncia dos seus trunfos e limitacdes dos mesmos

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

(iv) do grau de alinhamento do seu estatuto e poder na
organizacdo com a natureza das solucdes que pretende
implementar.

Consciéncia de aspetos cruciais, como seja:

(i) dos pressupostos em que assenta (a previsao);

(i) daadequabilidade dos meios e recursos a utilizar;

(iii) do controlo minucioso das formas e procedimentos
que serao aplicados;

(iv) da ajustabilidade temporal do problema a concretiza-
¢do das solucdes;

(v) daidentificacdo de“possiveis limitacdes e obstaculos’,
caso algo nao funcione, para ter solugbes, ja pensadas
e possiveis, para a resolucao do que eventualmente
possa surgir (p.e., 0 plano B).

Entendimento de que alguma inseguranca é prépria, des-

de que nao resvale para niveis que inibem ou dificultam

a sua tomada de deciséo, pois sé assim pode controlar os

limites da inseguranca.

Capacidade de se“autoposicionar”, em relacdo aos desafios

e consequentes riscos, para se sentir mais seguro nas suas

decisdes e controlar melhor alguma inseguranca, ficando

mais focado no processo e menos nos resultados. Tal acon-
tece, muito por conta de:

(i) nao se sentir tao “pressionado” pelo receio de possiveis
insucessos, pois sabe, e aceita, que ndo existem certezas;

(i) possuir argumentos légicos e consistentes, compreendi-
dos e assumidos por si, como validos e seguros;

(iii) identificar o grau de suporte da estrutura pela criacdo
de condices que Ihe permitem arriscar.
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N

O apoio da estrutura concede ao treinador “atrevimento” para assumir riscos

TESTEMUNHOS SOBRE:

1. PEP GUARDIOLA: “O Bayern trata Guardiola e seus
auxiliares [colaboradores] com carinho. No clube,
ndo existe a menor duvida de que se trata do
homem mais importante na entidade depois do
Presidente” (Perarnau, 2014, Momento 8).

2. JORGE BRAZ quando se sagrou bicampedo eu-
ropeu: “O segredo vem de tras. N6s nem sempre
temos a paciéncia como o presidente teve, por-
que eu ndo tenho problemas nenhuns em recordar
as fases finais que ndo vencemos comigo a liderar.

m INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Esta é a nossa familia, nunca disse em vao, é o que
o sinto, e quando os elogios vém da nossa familia,
o sentimento é mais forte. Deixa-nos extrema-
mente orgulhosos. Somos um bom exemplo do
que é lutar pelo que é nosso”.

Obtido em: https.//www.abola.pt/nnh/2022-02-07/futsal-
jorge-braz-e-o-segredo-do-sucesso-o-presidente-teve-
paciencia/926283 (acedido em 10/02/2022. Informacdo con-
firmada em entrevista da autora ao Treinador Jorge Braz).

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

“Trunfos na manga” que lhe permitem transformar riscos
inaceitaveis em aceitaveis. Os treinadores arrojados sao
assertivos pois tém visao, “feeling” e plano concreto de
atuacgdo, ao mesmo tempo, que consideram os custos e
beneficios que acarretam as suas decisbes para ele e para
as outras “pecas do xadrez”. O treinador arrojado ndo se
limita a aceitar os insucessos como algo que faz parte da
sua atividade profissional e, por isso, corre riscos enca-
rando-os como naturais, o que lhe permite transformar o
inaceitavel, para muitos, em aceitavel.

& INVESTIGACAO

TAR: o risco assumido para aumentar a
confianca dos atletas/jogadores

INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Jones e Mesquita
(2013) com treinadores de elite portugueses: “O calen-
dario competitivo pos a Eslovénia na nossa série. Notei
o medo no olhar dos meus atletas quando lhes disse.
N&o se sentiam seguros a jogar contra eles. Entao
decidi treinar novas solucdes taticas para sentirem
que tinham mais opgdes, mesmo correndo o risco de
perder o préximo jogo”.
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Esta forma de estar confere ao TAR a seguranca necessdria
para construir projetos e estabelecer planos de atuacéo desa-
fiantes e ambiciosos, através da implementacéo de rotinas de
gestao, monitorizacdo constante, construcdo de op¢des alterna-
tivas, analise constante de todo o processo e estabelecimento
das condicdes de exequibilidade.

T T
Por sua vez, na analise de potenciais riscos, quando o trei-

nador pondera sobre “agarrar” o desafio ou o desconsiderar, é

importante que:
considere outros pontos de vista antes de decidir, pos-
suindo abertura para captar diferentes opinides e discernir
sobre o que se oferece como pertinente e ponderavel nas
perspetivas idiossincraticas de cada um;
considere o estatuto e poder dos outros intervenientes e
potenciais interesses particulares;

A analise as responsabilidades a atribuir, “pesando” de forma
ponderada a natureza do risco e as caracteristicas de cada um
dos intervenientes com a consciéncia de que nada é garantido;

A analise a natureza do que lhe é requerido (e até que ponto
se expde e se o pretende fazer) bem como os riscos associa-
dos, de forma a ndo “jogar contra si”;

A considere a forca e orientacdo dos poderes vigentes, de
modo a nao decidir “contra a maré”;

A ao “agarrar” o risco, distribua sinergicamente e com sentido
de responsabilidade, individual e coletivo, as tarefas e
responsabilidades de cada um.

T
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B. ARELACAO INTRINCADA ENTRE DESAFIO/RISCO E

SURPRESA PARA OTAR

O principal trunfo do desafio/risco, ndo raramente, é a
surpresa que consiste no ato ou efeito de surpreender, atra-
vés da ocorréncia de factos repentinos e imprevistos. Por sua
vez, o secretismo é o elemento central da surpresa e é, sem
duvida, o ultimo reduto do treinador, em muitas circunstan-
cias, quando intui que “se ndo realizar algo que mexa com a
dinamica do fluxo dos eventos o desfecho sera inevitavel-
mente contra ele”.

Por isso, a surpresa serve de “engodo”, em virtude de
conduzir o alvo a cometer erros ou a interpretar mal o sentido
da surpresa. De facto, quem é surpreendido nao tem tempo
para perceber a ameaca ou, mesmo, quando esta é percebida,
ja nao tem tempo para ripostar com eficacia, em particular na
competicdo onde “tudo pode mudar a cada instante”.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

N

O brilhantismo da surpresa gerada aos
franceses por Fernando Santos ao trazer
Eder a “palco”

EVIDENCIA: Campeonato da Europa de 2016, Final
Franga-Portugal. Quando Fernando Santos, treinador da
Selecdo Portuguesa, ao minuto 78 colocou em campo o
jogador Eder e 0 mesmo realizou um remate imparavel
do meio-campo causou a surpresa total no guarda-redes
francés. Obviamente que Fernando Santos sabia os riscos
que corria ao surpreender tudo e todos com a substi-
tuicao, mas a sua intuicao “falou mais alto” e perante a
possibilidade de deitar tudo a perder, preferiu correr esse

LL,

perigo, do que sair do jogo “honradamente vencido”.
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Assim, a surpresa funciona ainda melhor quando:

(i) érealizada de forma totalmente inesperada. Tal decorre de
ndo permitir aos outros terem tempo para se recomporem,
ao contrariar abruptamente as suas expetativas e, por
isso, ndo estdo preparados para reagir com prontidao, dado
ndo ser espectavel e ser célere;

(ii) circulaintencionalmente informacdo com o intuito de
gerar contrainformacdo, ou seja, analises erréneas;

(iii) séo utilizados intencionalmente estados de excesso de
confianca ou de inseguranca, da pessoa alvo/adversario
(p-.e., para aumentar percecoes e juizos que distorcem a
compreensao do que se esta a passar);

(iv) é usada para tirar vantagem de analises superficiais de
sucesso centradas bem mais no desejo e na crenca do que
no conhecimento e nas evidéncias.

g

Mesmo no seio das equipas técnicas, e em particular com
os atletas/jogadores, o recurso a surpresa aumenta a perple-

In

xidade, logo, alguma instabilidade “saudavel”, para que nao
tomem como garantido nada. Dai que a surpresa e a confron-
tacdo sao recursos valiosos para aumentar o empenhamento
de todos, desde que sejam realizados na salvaguarda das regras

de conduta estabelecidas.

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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INVESTIGACAO

O TAR gera surpresa para “alimentar” a ins-
tabilidade positiva nos atletas/jogadores

INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Jones & Mesquita (2013)
com treinadores de elite portugueses: “Eu surpreendo-os
e confronto-os. .. acima de tudo quero que sintam que nao
sdo capazes de prever o meu comportamento, pois esse é
0 meu maior trunfo”; “As vezes eu mudo um pouco o exerci-
cio e troco posicoes para os colocar em duvida; umas vezes
dou-lhes a ideia de que o lugar é deles e noutras coloco-os
em duvida. Isso obriga-os a estarem mais concentrados
para terem melhor desempenho”.

A\

A surpresa é realizada num contexto e num momento que
tem uma “histéria”, ou seja, é dinamica e situada e, por isso, “0
que hoje funciona como surpresa amanha pode néo funcionar”.
Assim, o treinador pode voltar a surpresa contra si, nomeada-
mente, quando:

(i) subvaloriza insucessos e sobrevaloriza o sucesso;

(i) tem excesso de confianca nos processos a utilizar;

(iii) é orientado, sobretudo, por sentimentos de desejo e/ou
vinganca que lhe retiram a lucidez;

(iv) deixa que a sobrecarga da presséo, presente no ambiente,

Ihe retire a lucidez e o foco;

(v) existem falsos alarmes e incidentes que retiram a surpresa

0 seu caracter inesperado.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO

Por sua vez, o treinador como orquestrador tem mais
condicdes de gerar surpresa, na medida em que ao considerar,
marcadamente, o que acontece a sua volta, prevé melhor,
permitindo-lhe, consequentemente, sentir mais seguranca
para aceitar desafios e correr riscos.

N

TAR: orquestrar para melhor prever e aceitar
desafios, correndo riscos minorados pela
surpresa que tem na “manga” 45
(i) OTAR como orquestrador aceita o desafio porque

desenvolve a capacidade de prever as possibilidades

de concretizagdo e, por consequéncia, controla os

“limites da sua inseguranca”, impostos pelos riscos

inerentes.
(ii) Orisco é a“adrenalina que o move” numa perspeti-

va em que a previsao, baseada sobretudo no conhe-

cimento, competéncia e experiéncia, lhe confere a

seguranca necessaria para arriscar; mormente pela

surpresa que instiga positivamente nos seus “Outros

significativos” e negativamente em quem importa

“abater” (p.e., adversarios).
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Pontos-chave
da subunidade

1 « Acultura desportiva de determinada instituicao
manifesta-se nos valores perfilhados pela instituicao,
nas pessoas de referéncia que simbolizam esses valores
nos diferentes setores, nos rituais e na rede cultural que
define a identidade da instituicdo e modela os compor-
tamentos daqueles que dela fazem parte.

2 «  O"selo”da cultura da instituicdo deve ser preservado
pelo treinador, o qual acrescenta“alma” e conhecimen-
to ao projeto, com mais ou menos graus de liberdade,
em funcao do estatuto e poder que possui bem como
do nivel de desenvolvimento e da histéria da institui-
¢ao, em questao.

3 « Acultura desportiva constrange e é constrangida pelo
modo de atuar do treinador, num processo de mutua
influéncia. Isso impde ao treinador o dominio de
literacia micropolitica, para: (i) ser capaz de se mover
eficazmente na“arena” profissional; (ii) aumentar o
seu circulo de influéncia; (iii) gerir construtivamente
conflitos; (iv) detetar falsos empenhados e empoderar
quem lhe interessa que seja empoderado, sempre na
salvaguarda de ndo se desempoderar a si proprio.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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LI- . O empoderamento integra o poder concedido (parte

: social, externa) e o poder conquistado (parte pessoal,
interna) por alguém. Nos dias de hoje, a sua utilizacdo no
TDAR é particularmente pertinente, porquanto forta-
lece ao nivel pessoal e social, encoraja e inspira quem
é empoderado a agir, valorizando a conexao entre os
diferentes elementos do contexto.

5 + OTAR hodierno tem de ser, sobretudo, um orquestrador
que guia em vez de ordenar e que exerce autoridade,
mas ndo é autoritario. Em conformidade, é fundamental
a sua capacidade para empoderar “Outros significati-
vos’, sendo capaz de delegar sem se desempoderar e
compreendendo e aceitando que querer controlar tudo
o desfoca do que pode (e deve) controlar.

6 . OTAR como orquestrador potencia a sua capacidade de
prever, o que lhe cria condi¢des para aceitar desafios e
correr riscos. A sua previsao ao ser baseada, sobretudo,
no conhecimento, competéncia e experiéncia permite-
-lhe controlar melhor a sua inseguranca natural e, por
forca disso, é instigado a usar a surpresa para se empo-
derar perante os outros.

2.0 EMPODERAMENTO NO COACHING
DO TREINO DESPORTIVO
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Isabel Mesquita
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3.

DO TEMPO COMO
CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO
RECURSO NO TDAR
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3.1. Distincao do tempo controlavel e

nao controlavel

Ao longo de uma época desportiva, o movimento pro-
gressivo do tempo sugere uma concetualizagao linear do pro-
cesso de treino, uma vez que a época é estruturada de forma
sequencial e temporal com base nos calendarios competiti-
vos (Afonso & Mesquita, 2018). Ou seja, é possivel delinear as
estruturas regulares das sessées de treino e das competicdes
sistematicas bem como dos grandes eventos (p.e., tacas, finais
de campeonatos, competicdes internacionais, etc.).

No entanto, a atividade do treinador, ao ser dinamica e
complexa, ndo se compadece com uma perspetiva linear de
pré-especificacao de sequéncias de eventos acumulados ao
longo do tempo. A interagao entre ciclos de curta duracdo
(p.e., entre jogos/provas) e de longa duracao (p.e., fases da
época desportiva) provoca uma tenséo delicada e complexa
entre o planeamento de longo prazo (onde o que é fixado,
aparentemente, é mais controlavel) e o de curto prazo (de na-
tureza contingente e menos controlavel, mas que é essencial
para tornar o curso de acdo adequado a cada momento).

Esta tensdo configura o lado imprevisivel do tempo,

o qual é condicionado por eventos que podem quebrar
sequéncias predeterminadas (p.e., alteracdo no calendario
competitivo; mudanca de e/ou local de treino; lesdes inespe-
radas, etc.), obrigando o treinador a repensar e a reconfigu-
rar, constantemente, as dinamicas de trabalho.

Mesmo em desportos individuais, onde o planeamento
de longo prazo é passivel de ser definido meticulosamente,
sdo os eventos inesperados (p.e., oscilagdes inesperadas de
rendimento) que mais marcam as mudancas no planea-
mento de curto-prazo, conforme atestam treinadores de
elite portugueses de atletismo, ginastica e natagao (Afonso &
Mesquita, 2018). Por isso, a imprevisibilidade imposta pelo
tempo configura parte significativa do que nao é passivel de
ser controlado (pelo treinador).
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A ORDEM TEMPORAL DO TREINO, INCORPORA UMA
TENSAO ENTRE O QUE E CONTROLAVEL E O QUE NAO
E CONTROLAVEL
i
EVIDENCIA: expressdes como“Tivemos azar, este ndo
era o momento certo”; “N&o correu bem porque o atleta
atingiu o pico de forma antes, ha trés semanas”; “Se
tivéssemos mais tempo, estdvamos bem melhor, etc” sdo
frequentes em treinadores.
i
CONSEQUENCIA: Estes pensamentos, por parte do
treinador, “empoderam o tempo”, como algo que ndo
pode ser contornado e interferem diretamente nas suas
decisdes, enformando uma perspetiva conformista, a
qual é um entrave a mudanca, a capacidade de adapta-
¢ao conjuntural.
i
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O mesmo sera afirmar que quando o treinador nao reco-
nhece o “poder” do Tempo na sua atividade, ndo se prepara
para os efeitos nocivos do mesmo; como seja, 0 aparecimen-
to de crises que quando “rebentam” usualmente ja nao
existe tempo para serem enfrentadas com eficcia. Alias, as
crises ndo podem ser resolvidas nos momentos que “reben-
tam”, devendo o treinador preparar-se para elas, assim como
todos os outros intervenientes, desde que sdo reconhecidos
0s primeiros sinais.

N

O TAR tem de antecipar a crise para estabe-
lecer em tempo (itil, redes de comunicacao e
confianca para a sua aceitacao e resolucao

TESTEMUNHO DE MIKE KRZYZEWSKI: “A sorte favorece
os que despenderam tempo na sua preparac¢ao no de-
senvolvimento de sistemas de comunicacéo e confianca
uns nos outros”[...] “se vocé nao desenvolveu a sua equipa
adequadamente, os membros nédo sentirdo o sentido de
pertenca que o grupo precisa neste tipo de momento
[crise]” e acrescenta: “para mim, cada reunido da equipa,
cada pratica, cada conversa individual que ocorre ao longo
da temporada estabelece quem iremos ser coletivamente
quando uma crise ocorrer”(Krzyzewski & Spatola, 2007, p. 43).

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

Em conformidade, controlar o imponderavel é prever

acontecimentos que se “advinham”, para que com tempo

seja possivel estabelecer uma acao estratégica. A garantia

de um fluxo continuo na qualidade do trabalho ao longo

do tempo, relativamente a uma estrutura competitiva

externamente imposta, impde a consideracao das seguintes

premissas:

“Todos tém de remar para o mesmo lado”. Convergén-
cia de entendimentos claros e inequivocos, entre todos
os intervenientes diretos, acerca das grandes metas, dos
objetivos a longo, médio e curto prazo e dos procedi-
mentos, meios e estratégias para os operacionalizar,
monitorizar e avaliar; enquanto sistema de retroacao
que fornece informacéo de qualidade para “refinar e
realinhar”todo o processo. Toda esta informacéo tera
de ser disseminada e interiorizada por todos (com-
preendida e aceite) de forma oportuna e no tempo certo;
caso contrario, mesmo que seja pertinente, perde a sua
apropriacao temporal, o que é, muitas vezes, a causa de
processos de qualidade ndo serem bem-sucedidos.
“Todos tém de falar e partilhar a mesma linguagem”.
Necessidade de ser desenvolvida uma terminologia
comum nao so6 ao nivel técnico, mas também ao nivel re-
lacional, logo social, manifestada numa cultura prépria,
0 gue aumenta o sincronismo entre todos e promove
efetividade para que o tempo imposto “jogue a favor”
dos interesses da equipa de trabalho e dos atletas/joga-
dores.

>>
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e O planeamento tem de ter “espaco” para ajustamentos 3.2, O tempo ea gestéo dOS ||m|tes da

estratégicos. Recurso a planeamentos flexiveis, mes-
mo de longo prazo, porquanto o tempo imposto pela
estrutura da época requer adaptagdes. No caso de o
planeamento ser rigido, o dinamismo e a complexidade
proprios do processo de treino sdo ignorados e, conse-
quentemente, a distor¢cao dessa realidade gera ineficacia.
e Alternancia de graus de liberdade concedidos aos
atletas/jogadores e colaboradores em funcdo da (im)
previsibilidade temporal.

INVESTIGACAO

O tempo como influenciador do espaco con-
ferido pelo treinador aos atletas/jogadores

INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Mesquita e Jones
(2013) a treinadores de elite portugueses: “Quando
tenho menos tempo para preparar a equipa, sou menos
flexivel com as rotinas de treino para dar maior segu-
ranca aos jogadores; por outro lado, quando tenho mais
tempo, consigo implementar menos rotinas, as vezes até
nao consciente, dando aos jogadores mais espaco para
decidir”.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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instabilidade

A turbuléncia imposta pela alteracdo do curso dos aconte-
cimentos influencia, sobremaneira, a percecdo de inseguranca,
por parte do treinador, muito por conta da instabilidade ines-
perada que aparece em momentos que urge tomar decisdes
rapidas. Para fazer face a este caos, no minimo aparente, o
treinador tem que ser capaz de impor limites a instabilidade ins-
talada. A primeira forma de o fazer é, sem duvida, reconhecer a
existéncia (e aceitacao) dessa instabilidade inesperada como
algo natural que faz parte da sua atividade profissional, para
agir com tranquilidade “de forma rapida e eficaz”.

INVESTIGACAO

A consciéncia da “hora sem tempo” ajuda
o treinador a aceitar a instabilidade e a
decidir melhor

INVESTIGACAO: num estudo com treinadores de elite por-
tugueses (Santos, Jones & Mesquita, 2013), um deles referiu:
“Sinto-me mais inseguro e em conflito quando o tempo
que tenho para decidir alguma coisa muda e pior se for mais
reduzido! O conflito baseia-se na continuagdo do que estou a
aplicar e arriscar ou demorar mais tempo para preparar algo
que me sinta mais seguro. Por vezes, a melhor solucdo ndo se
adequada as necessidades do momento. Tenho de refletir
rapidamente e no que é mais importante naquele momento.
Muita informacgao garante maior conflito na deciséo”.

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

50
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No seguimento, o treinador para responder a mudanca ver-

tiginosa do curso dos eventos e conjunturas adjacentes tem de

fazer o esforco de “Antecipar o Imponderavel”. Isto é, ser capaz
de considerar possiveis acontecimentos que possam surgir “mais
afrente’, de modo a delinear planos emergentes, os quais, apon-

tam novas possibilidades. Tal significa que o treinador muda a

sua “dtica de andlise”, deixando de considerar o tempo (que lhe

falta ou que o perturba) como constrangimento e passando a
entendé-lo como recurso.

N

TAR: 0 Tempo como um “aliado” (recurso) e
nao com um “inimigo” (constrangimento)

TESTEMUNHO DE JORGE BRAZ, treinador de futsal: na
final do campeonato da Europa de futsal de 2018, onde
Portugal se sagrou campeéo, ao perceber que o tempo
que dispunha era“curto” para decidir, devido a conjuntu-
ras imprevistas, foi capaz de se desafiar, focalizando a sua
atencao nas estratégias possiveis, para colocar o tempo

a seu favor. Nas suas palavras:“O Ricardinho lesionado, o
Bruno lesionado, quem é que eu vou por la? Os que tinha
para aquela estratégia nao estavam ... e lembro-me! O Zé
alarmado avisa-me que néo esta o Ricardo, pergunta-me
guem é que vai defender e eu respondo-lhe que ja falei
com o jogador, ja fui falar com ele mal foio golo [...]"

Obtido em entrevista da autora ao treinador Jorge Braz.
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3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

Em conformidade, o treinador para colocar limites a insta-

bilidade que se instala, provocada pelo tempo como fator de

pressdo, tem de ser capaz de:

Desafiar-se a ter iniciativa, pela conquista da liberdade
de atuacéo, o que lhe permite agir com a percecao de
seguranca relativa; ou seja, mesmo néo se sentindo com-
pletamente seguro, ainda assim acredita que o que faz é o
melhor em funcao das circunstancias do momento.
Orientar o pensamento para agir mesmo com pou-

ca informacao, nomeadamente pelo ajustamento de
objetivos e planos de atuagao, quando as circunstancias
nao sao mais as perspetivadas. Isto é, discernir, face a
situacdo-problema concreta, sobre os trunfos que possui
no momento, de modo a nao ficar refém do que seria
6timo, pois tal ja ndo existe, passando o 6timo a ser
ditado pelas circunstancias atuais.

Desenvolver o sentido de oportunidade na exploracao
de eventuais situacdes que podem ser utilizadas a seu
favor, desde que esteja mentalmente recetivo a mudar o
seu curso de acdo.

Reverter a seu favor situacdes que, aparentemente, lhe
sdo adversas pela ampliacdo de solucdes e formas de as
alcancar, através de visbes criativas e inesperadas.
Desenvolver sensibilidade a frustracéo, ao desanimo e as
contrariedades, para as enfrentar e projetar planos de atua-
¢ao; caso contrario, serd refém da sua prépria “desgraca”
Focar-se na area critica da situagao-problema, para que
a atencao seletiva se centre em vislumbrar solugdes e

nao fique “aprisionada “aos constrangimentos temporais
que perceciona como impeditivos para aplicar o seu
plano de atuacéo.

Ter em consideracédo os graus de liberdade que possui,
para ndo decidir algo que nao tem condicbes de ser
bem-sucedido; o que, definitivamente, passa pelo auto-
conhecimento e pela incorpora¢do no seu pensamento
das circunstancias do momento na “hora” de decidir.
Criar o habito de se antecipar pelo recurso a estraté-
gias alternativas para colocar o tempo a seu favor (p.e.,
colocando o adversario em situacdo que ndo é da sua
escolha, o que o obriga a ter de se adaptar).

Otimizar recursos (humanos, tecnolégicos, logisticos,
etc.) para estar suportado e bem informado, ndo se des-
gastando no que nao é possivel de ser controlado por si
e concentrando-se em tudo o que pode controlar.
Possuir elevada capacidade na gestdo do seu tempo e
na delegacéo de responsabilidades aos colaboradores
e atletas/jogadores. Isto é, tem de possuir iniciativa em
relacdo a mudanca (e a inovacdo), acautelando o impac-
to que a necessidade do “rapido e bem” requer para
ndo provocar inseguranga, ou mesmo pPanico, Nos seus
colaboradores e atletas/jogadores.

>>
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e Implementar rotinas dinamicas que agilizam a organi-
zacdo do processo de treino e favorecem a comunicacdo,
entre todos os intervenientes, para ser gerada atencao
extra no reconhecimento de novas situacdes; até por-
que, a elevada densidade competitiva significa menos
tempo de preparacdo, sendo o recurso a rotinas dina-
micas uma mais-valia para otimizar esfor¢os e energia e
controlar, atempadamente, possiveis ajustamentos.

e Estabelecer discussdao/didlogo com os seus atletas/jo-
gadores sobre as performances competitivas e verosi-
milhancas com as de outros, ou deles proprios noutros
momentos, para criar a possibilidade de serem identifi-
cadas semelhancas/diferencas e, concomitantemente,
inferéncias para novas situagoes.

e Ter em atencdo a euforia paralisante que, ndo raramen-
te, se instala apds grandes éxitos/vitérias, de modo a ndo
perder tempo.

A
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3.3.Intuicao, antecipacao e

improvisacao estruturada

A intuicao, a antecipacéo e a improvisacdo estruturada
sdo trés elementos cruciais na gestao do tempo, possibili-
tando ao treinador minorar os efeitos ndo desejaveis, face
a eventos imprevisiveis e “quica ainda ganhar vantagem”.
Deste modo, para “ndo se derrotar” pelos constrangimentos
impostos pelo tempo, que Ilhe podem estragar os planos, é
importante alcancar a “melhor solucdo”, a qual, se situa entre
o que seria desejavel e o que é possivel. Nesta senda, é neces-
sario agir em antecipacao, através do recurso, ndo so, ao seu
conhecimento (racional), mas também a sua intuicéo, para ser
capaz de fazer uso da Improvisacdo Estruturada (Figura 3).

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

INTUICAO ANTECIPACAO
Pressente para Reconhece “sinais”
agir rapido para prever algo.

e bem.

TDAR

IMPROVISACAO
ESTRUTURADA
O que improvisa assenta
em convicgdes e ndo em
"visdes levianas”.

FIGURA 3 - Otimizacao do tempo no TDAR - Intuicdo, antecipagao e

improvisacao estruturada.
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A. AINTUICAO DO TAR PARA O TEMPO NAO SER UM

CONSTRANGIMENTO

Intuicdo, etimologicamente, significa considerar, ver
interiormente ou contemplar, sendo utilizada como sinénimo
de pressentimento (sensacdo imediata e direta de que algo vai
acontecer, antes de acontecer). Por isso, é oposta a intencdo e
constitui uma forma de conhecimento que esta dentro de todos
nds que incorpora a percecdo de algo de forma automatica.
Grandes cientistas, entre eles, o fisico Albert Einstein, enfatiza-
ram o valor do potencial intuitivo nas suas descobertas.

Iqj)' INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Aparentemente, a intuicdo requer pouco esforco por-
quanto as respostas sao rapidas, integram um “sentido” de
confianca e ndo sédo tipicamente conscientes ou, no minimo,
possuem pouca consciéncia deliberativa. Por isso, a interven-
¢do do treinador é otimizada pela conjugacdo do pensamen-
to analitico (o qual gera solugbes conscientes e ponderadas)
com a intuicdo que, face ao imponderavel, Ihe permite “tirar
da cartola” solug¢Oes inesperadas: a conjugacao sinérgica
de ambas permite um espetro de solu¢ées mais alargado e
mais ajustado aos desafios.

Apesar da intuicdo ser de carater subjetivo e delével, logo
considerada um elemento fragil e pouco robusto, o facto de
possibilitar a emergéncia de entendimentos de forma célere
e apropriada, constitui uma ferramenta inestimavel para o
treinador agir em tempo ttil e de forma surpreendente. Até
porque, o pensamento analitico quando usado em excesso,
para a resolucdo de problemas inesperados, ndo se adequa
ao caracter dinamico e imprevisivel das circunstancias, dada a
elevada carga de argumentacao racional que lhe é inerente.
Esta evidéncia explica a razéo dos treinadores que possuem
fraca capacidade para intuir estarem limitados para agir“em
aguas turbulentas que requerem navegacao a vista”. Pelo
contrdrio, os treinadores de exceléncia, confiam comummente
na sua intuicao, ndo para todas as circunstancias, mas sempre
que sentem que a resposta racional nao é suficiente para se
sentirem seguros e confiantes nas decisdes que adotam.

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

N

O ato intuitivo mostra parte significativa
do “ADN" do treinador

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA: apds a primeira
derrota numa final da Liga dos Campedes beija a me-
dalha de prata surpreendendo tudo e todos, num gesto
repleto de emocgdo e simbolismo ao honrar o trabalho de
toda a sua equipa e clube. O treinador num ato intuitivo
repleto de emocéo e genuinidade manifesta o seu “ADN”
de treinador, em particular, o seu cédigo ético que lhe
permite resistir aos resultados e as pressdes e faz dele
um treinador de gléria.

Obtido em: https://ge.globo.com/futebol/futebol-internacional/
liga-dos-campeoes/noticia/guardiola-beija-medalha-de-prata
-e-poupa-jogadores-de-criticas-tentaremos-ano-que-vem.
ghtml (acedido em 20/07/2021).

Se por um lado, é desejavel que o treinador ao longo
da carreira se vé4 habituando a confiar na sua intuicéo, por
outro, ndo é apropriado que o faca amitide numa fase inicial
da carreira, pois ainda tem pouca experiéncia e pouco co-
nhecimento tacito (isto é, aquele que se adquire na, e pela,
prética). Para que o treinador desenvolva e aprimore a sua
capacidade de intuir, ajuda ter em conta que:
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e Alntuicdo pode estar relacionada tanto com eventos
passados como futuros, sendo os dois casos importan-
tes para ele, dado o processo dindmico e mutavel da sua
atividade profissional. De facto, a capacidade de intuir
sobre o que se passou (descoberta/diagnoéstico) vai
influenciar a sua capacidade de intuir sobre o que pode
vir a acontecer (predicdo). Os treinadores com elevada
experiéncia e conhecimento como tém mais informacéo
armazenada, conseguem relacionar de forma mais céle-
re e efetiva as experiéncias atuais com as do passado, o
que aumenta a ajustabilidade das intuicoes; até porque
isso permite-lhes compreender o que estao a analisar
sem recorrer a raciocinios densos.
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N

TAR: a intuicao para compreender o que
nao & nem objetivo nem mensuravel

TESTEMUNHO DE BERNARDINHO, treinador de
voleibol utiliza a sua intuicao para fazer o diagnéstico
de uma situacdo passada que ditou o insucesso da sua
equipa nuns Jogos Olimpicos. Nas suas palavras: “Sera
que haviamos caido na armadilha do sucesso? Sera que
ndo entramos na partida decisiva confiantes demais?
Nao seria possivel que por uma espécie de tradi¢do no
esporte brasileiro, s tinhamos perdido por sermos os
favoritos? Nenhum de nés tinha a ideia do que é ser
idolo num pais que ama o esporte. Era natural que,
vaidosos e maravilhados com a proximidade do titulo
olimpico, tivéssemo-nos tornado vitimas dos nossos
préprios egos. Estdvamos tao convencidos de que ven-
ceriamos os Estados Unidos outra vez que nos descon-
centramos. Literalmente” (Rezende, 2006, p.49).

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

A intuicdo mais eficaz faz uso da acumulacéo de evidén-
cias de diferentes fontes (Intuicao acumulativa) e da
ativacao de informacéo relacionada com a situacdo em
questdo; bem como da construcao de representacdes
mentais consistentes (Intuicdo construtiva) (Glockner &
Witteman, 2010), o que otimiza a resolucdo de proble-
mas inesperados e de dificil resolucao.

A mente intuitiva apropriada esta receti-
va a ideias inovadoras e nao dogmaticas 54

No alto rendimento, a intui¢do constitui um trunfo
do treinador porquanto lhe permite, com base em
pressentimentos valiosos, tomar decisdes céleres
gue podem resolver ou mesmo evitar problemas que
emergem naturalmente.

ATITULO DE EXEMPLO: “Numa prova de salto em
comprimento, no momento em que o atleta estd a
preparar-se para o salto, o treinador subitamente da
indicacao ao atleta para retirar um‘pé’na sua corrida
de balanco; pois intuiu que tal, vai ajudar o seu
atleta a reajustar a corrida de balanco, devido ao piso
estar escorregadio”.
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A intuicdo dos treinadores de exceléncia é baseada

em esquemas de acao (Fridland & Stichter, 2020), os
quais sdo aprendidos através da prética e baseados no
conhecimento e nos valores que orientam a intervencdo.
Os esquemas de acdo, ao integrarem representacoes
préaticas estruturadas, auxiliam o treinador a predizer
perante situacdes imprevisiveis e repentinas (p.e., lesdo
de um jogador fundamental).

N

O valor de escrutinar a propria acao
(e pratica) para intuir melhor e mais
rapidamente

A intuicdo dos treinadores de exceléncia é fidvel pois
baseia-se em esquemas de acao adaptativos, flexiveis
e consistentes, 0s quais:

(i) por serem desenvolvidos através da pratica deli-
berada (intencional e estruturada com objetivos
concretos) conferem qualidade a acdo intuitiva
(mais rapida e mais apropriada).

(i) ao serem continuamente melhorados tornam a
intuicdo mais flexivel (ndo ha padrdes fixos) e
mais ponderada (baseia-se em esquemas de acdo,
ou seja, “ndo surge do nada”).
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3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

e Aintuicdo esta intrincadamente ligada a emocao, pelo
que esta deve estar ao servi¢o da intuicdo e ndo contra
ela; algo definitivamente a ser conquistado e desen-
volvido pelo TAR. A medida que o treinador é capaz de
separar a intuicdo dos seus medos e desejos tem mais
e melhores condic¢des para confiar nela.

N

TAR: a necessidade de reconhecer o impacto
das emocoes no comportamento intuitivo

EVIDENCIA: uma reacio emotiva pode ser confundida
erroneamente com intuicdo como também o estado
emocional pode afetar julgamentos intuitivos. Veja-
mos o seguinte exemplo: “Pensemos na imagem de um
treinador perto do final de um jogo com um resultado
instavel e que sente que tem que mudar algo pois
intui que se ndo o fizer, algo vai acontecer contra a sua
equipa; mas se estiver emocionalmente perturbado,
isso pode prejudicar o seu julgamento intuitivo”.

Em suma, a intuicdo é altamente dependente da conjuntu-
ra particular de cada momento, o que quando néo é consi-
derado pelo treinador pode gerar um mau uso da mesma. De
facto, a tomada de decisdo do treinador decorre num “mundo
relativo’, em constante mudanca, que quando é ignorado,
pode tornar a intuicao disfuncional.
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Embora néo seja tarefa facil estabelecer meios para de-
senvolver a intuicdo, pois é complexa e multifatorial, existem
estratégias que a potenciam, tais como:

e Estabelecer relagdes entre o problema e a compreensao
dos caminhos da prépria intuicdo, para além de aprender
a agir em retroacao; ou seja, conectando resultados obti-
dos pelo comportamento intuitivo com os procedimentos
desenvolvidos para o efeito.

e |dentificar nexos explicitos e compreensivos com
situacdes analogas passadas e respetivas consequéncias,
fruto do comportamento intuitivo, retirando ilagdes para o
presente e futuro.

e Estimular a criacdo de cendrios que requerem o compor-
tamento intuitivo, para ser capaz de descobrir possibili-
dades, até entdo néo vislumbradas.

e Ser autocritico e conhecedor de si mesmo, bem como
das “sinuosidades” do contexto onde atua, o que lhe
concede melhores condi¢des para ter comportamentos
intuitivos funcionais.

w0

A ANTECIPAGAO COMO RECURSO PARA “DESEMPO-
DERAR” O TEMPO QUE ESCASSEIA

A antecipacdo consiste nos processos de reconhecimento
utilizados (por alguém) para julgar a probabilidade de ocorréncia
de um acontecimento, o que se reveste de extrema importancia
no “duelo contra o tempo”. Assim, a antecipacao € vital para o trei-
nador, na medida em que o pode aukxiliar a prever o modo como
“o todo” vai reagir a algo, aspeto central para ter maior controlo
sobre si e sobre os outros bem como dos processos envolvidos.
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Para antecipar corretamente e decidir com eficacia, o
treinador terd de reconhecer a situacao e estabelecer analogias
com outras ja experienciadas, a partir do seu conhecimento e
vivéncia. Para o efeito, é crucial:

e A codificacao e a representac¢ao de indicadores-alvo se-
melhantes, nomeadamente pela detecao de sinais, quer
por via visual ou outros meios sensoriais.

e O reconhecimento de situacdes, padroes e identificacdao
de regularidades (mormente sobre o adversario).

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

N

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA: “Apds terem
avancado juntos até ao meio campo, quero que eles
sejam mais Bayern do que nunca, que se soltem e
usem esse DNA [ADN], que corram e se libertem.
Nisso, eles sdo monstruosos. Adoram correr. E fico
contente que seja assim, que eles corram, abram o
jogo pelas pontas e cruzem. Mesmo que ndo chutem
a gol [marquem golo] na primeira tentativa, podem
aproveitar o rebote [ressalto]. [ ...] Ele quer que sua
equipa saia jogando, que seus atletas atuem agrupa-
dos, sejam agressivos, nao tenham medo de cruzar 56
as linhas defensivas do adversario e, além disso tudo,
que ndo percam a bola. [ ..]. Os jogadores comecam
a dar sinais de que compreendem o que o treinador
pretende, mas por enquanto ndo conseguem exe-
cutar suas ideias de maneira constante” (Perarnau,
2014, Momento 21).
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e A criacao de simulacdes para pensar “adiante”, através
da: (i) Antecipacéo de situagdes que podem vir a acon-
tecer (p.e., o que fazer em desvantagem no marcador,
guando se lesiona um jogador importante, etc.) sdo
meios que ajudam o treinador a estar pronto para o
imponderavel; (ii) Previsao de eventuais consequéncias
de decisdes a tomar e de a¢des a realizar, permite-lhe
antecipar e modelar o futuro com acutilancia, através
da construcao de planos flexiveis, face a circunstancias
imprevistas.

e O desenvolvimento da observacao conjugada com a
reflexdo sobre os eventos que sucedem de forma dina-
mica e interligada. Tal permite-lhe antecipar possibilida-
des de ocorréncia, que comportam trés fases continuas
e interligadas:“(1) se isto acontecer... (2) significa que...
(3) e entdo faco..."

i
De facto, os treinadores com elevado sentido de anteci-
pacdo sao mais precisos nas suas previsdes, identificam
com mais rigor os elementos que podem interferir o
curso da acdo e ignoram com facilidade os elementos
que nao sao relevantes (pela elevada capacidade de
discriminacdo do que é essencial e acessério bem como
pela clarividéncia que possuem na hierarquizacéao de
prioridades).

i
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N

TAR: a acutilancia em antecipar para
preparar os jogadores e surpreender 0
adversario

TESTEMUNHO DE JOSE MOURINHO: “Eu sabia que o
Camacho - treinador benfiquista -, sempre que estava
a perder, trocava o Zahovic pelo Sokota. Ora, quan-

do iniciei os treinos, fi-lo exatamente no sentido de
preparar a minha equipa contra as investidas atacantes
do Sokota. Até que um jogador, meio surpreendido,
me disse: ‘Mas, Mister, eles ndo jogam com o Sokota,
jogam com o Zahovic!' Era o que eu queria ouvir para
de imediato responder:‘Jogam com o Zahovic quando
estdo a ganhar. Contra nds vao ter de jogar com o
Sokota, que é a opgao de Camacho quando estéo a
perder’..". (Lourenco, 2004, 147-8).

A capacidade de analisar os atores sociais que coabitam
na sua esfera profissional, sobretudo, “potenciais” inimi-
gos ou, no minimo, “falsos colaborativos”. Tal, favorece
os processos de antecipa¢ao que lhe conferem tempo
extra para decidir e agir, com especial pertinéncia, em
condicdes de elevada pressao temporal.

A diferenciacao do que em cada momento é mais impor-
tante atender, ja que é impossivel atender ao todo, dada a
complexidade que Ihe é inerente.

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

N

TAR: a clarividéncia de que a complexi-
dade traz incerteza

TESTEMUNHO DE JOSE MOURINHO: “[A] complexida-
de ndo compreende apenas quantidades de unidades

e interagdes que desafiam as nossas probabilidades de
célculo; compreende também incertezas, indetermi-
nagoes, fendmenos aleatérios. A complexidade num
sentido tem sempre contacto com o acaso. Assim, a com-
plexidade coincide com uma parte da incerteza, quer
mantendo-se nos limites do nosso entendimento, quer
inscrita nos fenémenos” (Lourenco & llharco, 2007, p. 77).

T 11111171

PARA TAL, E IMPORTANTE QUE O TREINADOR:

(i) Desenvolva o foco atencional e defina com objetividade
erigor o plano de atuacéo, o que lhe permite ganhar “niti-
dez" e assertividade para antecipar.

(i) Elabore representacées mentais precisas, relativamente as
alternativas viaveis, permitindo-lhe hierarquizar as probabi-
lidades de ocorréncia, 0 que minimiza, em concomitancia,
aincerteza e a carga cognitiva.

(i) Reforce a consciéncia do “peso” da carga emocional e do
cansaco na capacidade de antecipacdo, para ser capaz
de diminuir a ocorréncia de possiveis enviesamentos de
apreciacéo, os quais podem conduzir a planos de atuagao
que nao se ajustam as necessidades do momento.

g
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C. AIMPORTANCIA DA IMPROVISACAO ESTRUTURADA

PARA INTUIR E ANTECIPAR COM“SEGURANCA".

O conceito de improvisagao estruturada foi importado
para o coaching do treino desportivo (Jones, 2010), porquanto
é deveras importante para o TAR. A improvisagao estruturada
ndo se baseia unicamente na intuicao, mas também em tudo
o que o treinador “traz na sua bagagem” (conhecimentos,
crencas, experiéncia feita, etc.), o que lhe confere conviccao e
determinacao na“hora” de tomar decisdes inesperadas.

A improvisacdo estruturada robustece de qualidade, apro-
priacdo e eficacia as decisdes do treinador, na medida em que ele
aprende a colocar “limites na instabilidade” percebida, o que Ihe
confere maior controlo sobre o processo. Mas para que seja capaz
de improvisar com consciéncia e foco tem de estar capaz de anali-
sar 0 que se passa a sua volta de forma livre, sem estar constrangi-
do por emocgodes que o atrapalham a perceber o que se passa.

N

A improvisacao estruturada requer controlo
emocional do treinador

TESTEMUNHO DE PHIL JACKSON: “A acéo certa depende
da capacidade em observar o que se esta a passar e atuar
apropriadamente sem se distrair pelos pensamentos
egocéntricos. Se [dermos palco] as nossas mentes raivosas
e temerosas, teremos dificuldade em nos apaziguarmos o
suficiente para nos permitir agir da maneira mais benéfica
para nés mesmos e para os outros” (Jackson, 2006, p. 69).
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Em consonancia, para o treinador ser capaz de improvisar
de forma estruturada, as solucdes e acoes de improviso tém
de decorrer de convic¢oes e ndo de visdes “levianas”.

Tal permite-lhe ter visdo/perspetiva do que é mais apro-
priado, para: (i) manter os seus atletas/ jogadores tranquilos,
confiantes e cientes das suas capacidades para alcancar os
seus objetivos; (ii) ser capaz de os surpreender pela positiva,
pelo conhecimento que possui deles, do modo como reagem
sob pressao e do que, para si proprio, se afigura melhor fazer
no momento.

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

N

IMPROVISACAQ ESTRUTURADA:
“Qual diamante guardado para ocasioes
especiais”

TESTEMUNHO SOBRE PEP GUARDIOLA no contexto de
uma final da Superliga Europeia, evidencia o poder de sur-
preender pela improvisacdo, sabendo bem o que pretende:
“[...] E aparece o melhor Guardiola, o das grandes oca-
sides, aquele que encanta os seus comandados. Quando
todos esperam uma palestra intensa e aguerrida, repleta
de adjetivos épicos, ele simplesmente lhes conta uma his- 58
toria. Fala sorrindo e com tranquilidade, distanciando-se
da linguagem de guerra, como se nao estivessem em uma
final tensa ou cercados de milhares de torcedores [adeptos]
eletrizados” (Perarnau, 2014, Momento 26).
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O impacto do Noticing na otimiza-
cao temporal da decisao e acao do
treinador

A importancia de o treinador “reparar para além do
6bvio”, por haver muita coisa que ndo deteta se nao estiver
atento, tem vindo a ser destacada no alto rendimento.

Mason (2002) apelidou Noticing, a capacidade de alguém
detetar pequenas realidades (ndo raramente dificeis de dete-
tar), as quais, podem ser portadoras de informacao critica para
compreender algo que néo se consegue discernir a“olho nu’”.

A natureza multifatorial e complexa do TDAR requer, nédo
s6, um “olhar” meticuloso e inquieto sobre a performance
desportiva, mas também sobre tudo o que gira neste “mundo
relativo” (do treino desportivo) e que interfere no rendimento
das equipas/atletas. Em conformidade, as “pequenas reali-
dades”, presentes no quotidiano da atividade do treinador,
constituem sinalizadores que:
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(i) existem de forma implicita (p.e., incidentes que néo sao
usuais, reacdes “esquisitas’, etc.,) no quotidiano da pratica
e em multiplos lugares (p.e., campo de treinos, balneario,
area social do clube, etc.).

(ii) comportam, por vezes, fendmenos atipicos que quando
detetados em tempo Util, podem ajudar o treinador a
prever possiveis conflitos/problemas e, deste modo,
minimizé-los ou, mesmo, impedi-los.

(iii) anunciam, muitas vezes, o ambiente que se “respira”
(p.e.:“quando a atmosfera no treino ndo esta boa e nao se
percebe aparentemente a razdo de tal acontecer, um olhar
mais atento, do treinador, pode detetar no semblante/
comportamento de algum atleta/jogador algo, como seja,
desagrado, reprovacao, insatisfacdo, etc!).

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

T 1111171777
O noticing da consciéncia ao ato intuitivo, logo, é um acele-

rador temporal na resolucéo de problemas, na medida em que:

(i) A capacidade de notar tem a grande virtude de trazer a
consciéncia o ato intuitivo, o que requer que o treinador
use a interpretacdo na analise do que observa para ser
refinado e seletivo no que decide.

(i) Este processo de desenvolver o noticing é moroso e exige
grande esforgo cognitivo, ao nivel da analise, observacao,
interpretacao, focalizacdo e compreensao da “vida social
da equipa” e das individualidades.

T 1111111171171

Em boa verdade, o noticing distingue o treinador co-
mum do treinador excecional. Por isso, constitui um trunfo
insubstituivel na; (i) gestao de toda a dinamica de trabalho e
de conflitos interpessoais; (ii) otimizacdo de recursos e meios;
(i) possibilidade de “ganhar tempo” ao “adivinhar o que se
mantém aparentemente escondido”.
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Em suma, a capacidade de notar para informar a acéo
subsequente é vital pois, ndo raramente, o TAR age sob pres-
sdo, permitindo-lhe:

e Colocar o tempo e as suas circunstancias “a seu favor”.

INVESTIGACAO

TAR: repara nos pormenores para
compreender melhor e nao se sentir
angustiado

INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Jones e Mesquita
(2013) com treinadores de elite portugueses: “Eu
tomo atencdo no modo como os jogadores interagem
quando estdo a treinar, como colocam as suas vozes (o
tom de voz, a determinagdo...), como se gerem a eles
proprios para realizar o exercicio e puxam (ou nao)
pelos outros ... como resolvem, ou ndo, pequenos
conflitos que aparecem. Tudo isso me ajuda néo sé a
conhecé-los melhor como a saber como se sentem o
que me permite ter mais informacdo para entender
situagdes esquisitas que me péem angustiado se as
nao percebo”.
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3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

Aumentar a sinergia colaborativa e detetar possiveis e Aumentar a proximidade do treinador aos problemas/
“clivagens” entre os atletas/jogadores e colaborado- situagdes delicadas dos atletas/ jogadores e colabora-
res. Por exemplo, a alteracdo oportuna e atempada de dores.

exercicios de treino, com base no que deteta quando

observa meticulosamente, concede-lhe informacao va- ﬁ

liosissima que num apice Ihe permite reorientar o “leme

tendo em vista o destino desejado”. TAR: para compreender os atletas/

jogadores tem de se perceber pelo

INVESTIGACAO que passam

TAR: repara na dinamica de traba- TESTEMUNHO DE JOSE MOURINHO: no caso
Iho para reorientar o plano de acao da lesdo de César Peixoto, dada a sua gravidade e 60
“On-time”’ necessidade de ser operado, José Mourinho deci-
diu assistir a cirurgia, algo inédito para ele.”[...].
INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Jones e Mesqui- Percebi que a pressdo que os treinadores sempre
ta (2013) com treinadores de elite portugueses: “[...] fazem, quer aos jogadores quer aos departamentos
durante o treino eu altero o plano sempre que vejo médicos dos clubes, para acelerar as recuperagoes,
que algo esta a correr mal e vem do que eu vejo no afinal, na maior parte das vezes, ndo faz sentido.
momento [...] os meus jogadores ja estdo habi- A partir daquele momento passei a ser mais
tuados e eles e até ja me dizem quando sentem condescendente com as queixas dos jogadores
que néao esta a funcionar [...] eu preparo-os para e com as preocupac¢oes dos médicos.” (Lourenco,
estarem atentos ndo s a fazer, mas a perceber se 2004, p. 197).

estd a dar resultado”.
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Assim, torna-se inequivoco que no centro de toda a
atividade do TAR situa-se o noticing, sendo este potenciado
quando é um ato de atencdo realizado com consciéncia e
baseado na reflexao. Assim, a tomada de decisao e conse-
quente acdo (do treinador) quando assenta na interpretacao
deliberada do que se passa, num ambiente cadtico repleto
de ruido informativo, potencia a capacidade de notar/repa-
rar para além do 6bvio.
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111011 10111110111177171177171107171117111111111111111117717117
EM CONCOMITANCIA, O NOTICING REQUER (E MUITO) DO TAR:
N Envolvimento intenso, manifesto em empenhamento,

esforco, energia, atencdo e interpretacdo, do que esta acon-
tecendo, tanto no plano técnico como no” clima”de trabalho.
Capacidade de observar, selecionando o que se configu-
ra informativamente pertinente e desprezando, inten-
cionalmente, o que pode ser ruido (isto é, “coexiste, mas
nao é informativo do que se pretende”).

Capacidade de observar com distincao para detetar “si-
nais/pistas” que informem sobre o que se pretende saber
(p.e., decidir o que observar em fungao de uma inquieta-
¢ao que tem e ndo observar apenas por observar).

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

N Elevado esforco cognitivo de natureza interpretativa (p.e.."O

que se passa aqui? O que isto pode querer dizer?”etc.) para
aumentar a amplitude no que presta atencao (isto &, atender
a aspetos que se habituou a ndo dar atencao) e “reduzir o
grao”do que nota (i.e, analisar em profundidade, estabele-
cendo as relagdes necessdrias para aceder a compreensao do
que é notado, sem simplificar) (Jones et al., 2010).
Capacidade para reconhecer o diferente, através da criagao
de distin¢oes pelo acesso ao detalhe no meio do todo.

N

TAR: 0 acesso ao diferente, no meio do
todo, s6 é possivel através do noticing

INVESTIGACAO: Estudo de Santos, Jones e Mesquita
(2013) com treinadores de elite portugueses:”No sentido
de fazer com que os atletas facam o que pretendo eu
tenho que analisar tudo em detalhe o que estd aconte-
cendo; diluir possiveis conflitos e otimizar a colabora-
¢do, os objetivos e a confianca dos jogadores”;"...] antes
do treino eu sempre observo os atletas para saber como
se sentem, como estao [....] parecem pormenores que
se ndo estiver atento a eles me ‘pesam’....."

N Capacidade para se autoquestionar, para perscrutar e escru-

tinar o que de facto procura (p.e,, ndo se perdendo em “teias
de problemas e inquietagdes” que o assaltam), de modo a
orientar-se para o que é importante ser notado, por ele.

T T
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Pontos-chave
da subunidade

O treino desportivo, em particular de alto rendimento,
manifesta uma tensao delicada e complexa, entre o
planeamento de longo prazo (mais pré-determinado)

e o de curto prazo (de natureza contingente), a qual,
emerge no dia-a-dia de forma inesperada (p.e., alteracao
no calendario competitivo; mudanca de local de treino;
lesdes, etc.), obrigando o treinador a repensar e a recon-
figurar, constantemente, as dindmicas de trabalho.

Esta tensdo, ndo controlavel, configura o lado impre-
visivel do tempo, o qual é deveras incerto e que, por
isso, requer consciéncia e acutilancia, por parte do
treinador, para gerir a instabilidade instalada. Assim, o
TAR por forca das circunstancias adversas onde atua,
tem que fazer do tempo um seu “aliado’, tornando-o
recurso e deixando de ser constrangimento.

OTAR, pelo desenvolvimento da intui¢do (acumulativa
e construtiva), da antecipacao (simulagdes robustas

e pensamento projetista) e da improvisagao estrutu-
rada (baseada na sinergia interativa da intuicao com

o conhecimento, experiéncia prévia, crencas, etc.),
aumenta a sua capacidade de prever, de discriminar o
que é essencial, de possuir clarividéncia na hierarquiza-
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¢do de prioridades e no recurso a planos flexiveis (guides
a longo prazo que a curto prazo se transformam em
estratégias adaptativas).

Ll- . A capacitacao para o TAR “passar rasteiras” aos impon-

deréveis criados pela“hora sem tempo” passa, sobre-
maneira, pela sua capacidade em reparar para além do
6bvio (do inglés, noticing). Isto &, ser capaz de detetar
“pequenas realidades’, submersas na sua pratica didria
que indiciam problemas, sendo capaz de antecipar a sua
resolucdo ou, mesmo, evitando a sua ocorréncia. Assim,
o TAR pelo noticing d4 consciéncia ao ato intuitivo e
altera o curso temporal dos eventos, gerando surpresa

e obtendo, concomitantemente, maior eficicia nos

processos.

3. DO TEMPO COMO CONSTRANGIMENTO
AO TEMPO COMO RECURSO NO TDAR

0/
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t.1.Acerca da preméncia de preparar

o treinador para as exigéncias da
“arena” onde atua no alto rendimento

O treinador de Grau IV situa-se no topo da hierarquia
profissional da atividade de treinador de desporto e, por isso,
atua, claramente, no TARD. As suas responsabilidades compor-
tam, ndo s6, a lideranca e orientacdo do processo de treino,
como também a coordenacao e direcao técnica, na formacéo
e desenvolvimento desportivo de praticantes e formacéao de
treinadores.

A T
Conforme patente nos Referenciais de Formacéo Geral
(IPDJ, 2020, p. 108):“[...] compete a este profissional
atuar nas etapas mais avancadas de desenvolvimento do
praticante de cada modalidade, coordenando, dirigindo
e avaliando toda a atividade desportiva, em sede de

treino e competicao. Paralelamente, assume as fungoes
mais destacadas no dominio da inovagao e empreende-
dorismo, direcao de equipas técnicas pluridisciplinares,

dire¢oes técnicas (regionais e nacionais), coordenacao
técnica de selecdes (regionais e nacionais) e coordenacgao
da formacao de treinadores, tanto de certificacdo como
continua, em todas as suas dimensoes e facetas”.
s

Em concomitancia, as fungdes que sao atribuidas ao treina-
dor de Grau IV requerem, cada vez mais, uma formacao eclética
que ultrapassa pronunciadamente o conhecimento especifico da
modalidade”[. . .] situando-se ao nivel das politicas de desenvolvi-
mento desportivo, da lideranca de grupos plurais, da concecéo e
implementacao de projetos de desenvolvimento desportivo, tanto
na perspetiva do desporto de rendimento como do desporto de
participagao” (Referenciais de Formacao Geral, IPDJ, 2020, p. 108).
Assim, o seu nivel de exceléncia profissional impde-lhe uma visao
abrangente e plural sobre o mundo e o desporto, a qual, s6 serd
alcancada pela adogao de posturas sociocriticas face as politicas de
desenvolvimento desportivo vigentes, sendo capaz de valorizar o
desporto enquanto instrumento de desenvolvimento humano.
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N

TREINADOR DE GRAU IV: O“SELO” QUE TORNA ESPECIAL
O PROFISSIONAL (E A PESSOA INDIVISIVEL) QUE E E QUE
MOSTRA SER

e Osucesso do TAR nao depende, apenas das perfor-
mances desportivas alcancadas (i.e. de resultados) mas
também em “ser o exemplo a seguir”; isto &, o lider
que se impde naturalmente pelo profissional (e pessoa)
que é, capaz de conquistar a aprovagao e a admiracao
de todos que gravitam, no minimo, no seu cosmo de
intervencao.

e “Um especial entre muitos” significa ser detentor de
uma sabedoria de servico e fonte de inspiracdo de
outros, na prossecucao da exceléncia profissional e na
valorizacdo do desenvolvimento profissional do treina-
dor (DPT), em todos as fases de carreira.

De facto, o treinador de Grau IV por todo o carisma e com-
peténcia que grangeia deve ser um influenciador de praticas
profissionais de exceléncia. Para além do conhecimento
especializado e avancado que possui tem de possuir literacia
micropolitica (Jones & Potrac, 2009) para ser capaz de liderar,
orquestrando (e influenciando) o desenvolvimento profissio-
nal de outros treinadores.

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

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

N

O treinador tem a incumbéncia de
influenciar construtiva e positivamente
o desenvolvimento humano em prol de
um desporto e de um mundo melhor

EVIDENCIA: o dogma, ainda, instalado (em certos ambien-
tes de treino desportivo) de que “Ser bom treinador é saber
da modalidade e da preparacao desportiva dos atletas/
jogadores”, deve-se a precéria preparagdo dos treinado-
res enquanto agentes sociais influenciadores de pessoas e
circunstancias e deriva de um certo“autismo social, politico
e cultural” impelido pelo imperativo da produtividade e do
desempenho que domina o mundo, logo, o desporto.

Ora, esta perspetiva tem vindo a conferir a literacia micro-
politica do treinador, o atributo de”"dom”, habilidade natural
que possui ou, quando muito, algo que se pode melhorar com
a experiéncia, ficando de fora o conhecimento.

Este panorama empobrece a formacéo de treinadores por-
quanto as matérias correlatas ao coaching do treino desportivo
néo figuram com regularidade na matriz curricular dos progra-
mas de formacao de treinadores, algo conquistado recentemente
em Portugal. E neste reduto que, sobretudo, o treinador de Grau
IV com a experiéncia e conhecimento granjeados ao longo da
carreira deve contribuir para o DPT, ajudando a preparar profis-
sionais mais competentes e preparados para atuar na “arena”
que carateriza o seu ambiente de atuacao.
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Em particular, uma das incumbéncias do treinador de Grau

IV é ser diretor/coordenador de programas de formacao de

treinadores, o que requer em primeira instancia:

(i) Aidentificacdo das dinamicas proprias dos contextos reais
de trabalho, para compreender, o tipo e a qualidade da
formacao que existe (mesmo que seja ndo intencional e ndo
organizada).

(i) A auscultacdo dos nichos naturais de DPT, isto é, as institui-
¢des desportivas onde o processo de desenvolvimento pro-
fissional se desenrola naturalmente, para identificar lacunas,
necessidades, potencialidades, oportunidades, etc.

Outra“obrigacao” dos treinadores em fase avancada da carreira

é o exercicio da fun¢ao de Mentor' de outros treinadores, contri-
buindo para a edificacéo de verdadeiras “culturas de aprendiza-
gem”, até porque:

e  Otreinador em fase avancada da carreira, enquanto mentor, é
“um Outro verdadeiramente mais experiente e sabedor”que
ao ser Facilitador (ver Glossario) (e ndo “facilitista”) propicia aos
menos experientes aprenderem as“agruras” da profisséo. Para
o efeito, e perante problemas que surgem ou que intencional-
mente cria, proporciona aos treinadores menos experientes
desafios com graus de dificuldade que os obrigam a“darem
mais de si”, de modo a transitarem para um nivel de proficiéncia
profissional mais avancado; isto €, aprendem a“Ser treinador”na
zona de préximo desenvolvimento (Vygotsky, 1978).

'3 Para um maior aprofundamento sobre a Mentoria no Treino Desportivo sugere-

se a consulta da 52 subunidade da Unidade Curricular Pedagogia do Desporto de
Grau lll para os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022a).
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Para o efeito, 0 mentor utiliza estratégias de scaffolding, as
quais, se consubstanciam em dar apoio explicito (isto &,
indicar o“caminho”) quando os seus protegidos estao “perdi-
dos” e apoio implicito (isto &, indicar apenas pistas) quando
mostram que estdo a seguir um “caminho certo” (ou seja, com
l6gica e apropriado as circunstancias). S6 assim é possivel
formar treinadores com sentido de empoderamento, sus-
tentavel e credivel, capazes de questionarem o seu proprio
desenvolvimento e autorregularem, consequentemente, o
préprio percurso da carreira (Figura 4).

Guiar a aprendizagem com
exigéncia e SUPORTE

NIVEL PRETENDIDO

FACILITADOR
SCAFFHOLDING

Z0NA DE
PROXIMO
DESENVOLVIMENTO

— &
Aprender fora da “zona de conforto”
sentindo-se positivamente desafiado

1 F l) — NIVEL ATUAL

Dar orientacdo quando necessario mas
néo fazer o aprendiz depender dela

FIGURA 4 - O papel do mentor e a zona do préximo desenvolvimento.
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Aintervencdo do mentor por se situar na pratica, ndo sé
durante o estagio profissional como também no contexto
de trabalho, é apelativa da Aprendizagem situada (ver
Glossério) em concomitancia com a Aprendizagem ba-
seada no trabalho (ver Glossério), a qual ocorre de forma
intencional e assenta em programas estruturados, para
esse fim no local de trabalho (Lester & Costley, 2010).

Nos ultimos anos, a Aprendizagem baseada no trabalho
tem sido referida como vital no DPT. Tal impde o estabe-
lecimento de parcerias entre as instituicoes desportivas
e outras entidades (p.e., 0 sistema académico), de forma 66
a serem geradas sinergias que otimizam processos e
alavancam o desenvolvimento do préprio sistema
desportivo. Estas parcerias visam, também, proporcionar
oportunidades de aprendizagem aos profissionais que
fazem a transicdo para o mercado de trabalho possibili-
tando ainda, e ndo menos importante, o auxilio na refle-
xao critica, na avaliacdo, na resolucao de problemas e no
envolvimento de autodescoberta acerca da sua atividade
profissional.
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Em Portugal, os referenciais de formacao geral (IPDJ,
2020, p. 108) reforcam de forma inequivoca a responsa-
bilidade do treinador de Grau IV no desenvolvimento e
melhoria das praticas profissionais de outros treinadores:

“A lideranca assumida [...] exige ao treinador de Grau IV a
capacidade de [...] ser capaz de estabelecer sinergias a par-
tir da otimizacdo de recursos, de valorizar a autonomia, o
compromisso e a responsabilidade partilhada de todos os
intervenientes [...]sendo capaz de influenciar a adocao de
boas praticas, nomeadamente por todos aqueles que estao
sob a sua responsabilidade direta”.
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TAR: a consciéncia da sua responsabilidade
na disseminacao de boas praticas e bons
valores

TESTEMUNHO DE JORGE BRAZ invoca o valor e a
responsabilidade de ser um influenciador de boas
praticas, o que, em primeira instancia, passa pelo im-
pacto que tem sobre os que com ele trabalham:“Senti
muito orgulho de olhar para a equipa, essencialmente
olhar para os nossos comportamentos e perceber que
foram inspiradores para muita gente. Ou, pelo menos,
que as pessoas se reveem nas boas praticas, nas boas
atitudes e nos bons valores. Eu sempre disse que, para
vencermos, para acrescentarmos algo mais, ha valores e
principios que temos de respeitar.

Obtido em: https://jn.pt/desporto/jorge-braz-o-discurso-
-da-interioridade-realca-limitacoes-em-vez-de-procurar-
-solucoes-14584492.html (acedido em 22-02-2022).

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
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Tal incumbéncia impde aos treinadores o abandono de
culturas individualistas onde impera o secretismo e imple-
mentem “boas praticas” de disseminacdo colaborativa, pela
criacdo de verdadeiras culturas de aprendizagem, concorren-
tes do desenvolvimento da profissao e do reconhecimento
do papel do treinador pela sociedade (ja que na pratica o seu
“rasto” no desenvolvimento do humano é inquestionavel).

Esta mudanca impde-se, em particular, porque:

(i) Este secretismo tem sido cultivado, muito por conta da
cultura de isolamento e competitividade exacerbada,
instaladas nos “nichos” de trabalho, o que se revela nefas-
to para o DPT e para o reconhecimento politico, social e
cultural desta profisséo.

(ii) A realidade mostra que o conhecimento experiencial ri-
quissimo e vastissimo de treinadores no topo da carrei-
ra é patrimoénio a disseminar e a ndo ser usado apenas
para proveito préprio (e dos poucos que gravitam a sua
volta); qual recurso valioso para as praticas de formagao
e, em particular, para o DPT.
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Desenvolvimento profissional
sustentavel do treinador: razoes e
procedimentos

O treinador possui um papel determinante na sociedade
a escola global, sendo que na Europa se estima a existéncia
de, aproximadamente, nove milhées de treinadores, que
suportam a atividade desportiva de mais de 100 milhdes de
europeus (European Comission, Sport, 2020).

O DPT, enquanto processo de atualizacdo constante ao
longo da carreira, é na atualidade um tépico “quente” da for-
macao de treinadores, pois as exigéncias plurais e rigorosas
impostas a este profissional (dada a preméncia de otimizar
a performance desportiva, considerando a transmutagao
constante das conjunturas culturais, sociais, politicos e eco-
némicos), obrigam-no a estar preparado para se reinventar
em cada época, a cada obstaculo, a cada mudanca inespera-
da e desconcertante (Figura 5).
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DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
DO TREINADOR

PREMISSA DE BASE:
abertura a MUDANCA

=> Amudanga é inevitavel, é uma questdo de
sobrevivéncia do treinador

- Eintil resistir as mudancas,
pois elas virdo, queiramos ou ndo...

= Existem oportunidades e riscos para aqueles
que se dispuserem a participar das mudancas

FIGURA 5 - O DPT e a aceitacdo da mudanca (em si, nos outros e no contexto).
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s
Apesar da lista de constrangimentos ao DPT em con-

texto de trabalho ser impossivel de definir, existem entraves

possiveis de identificar, como seja:

e Assimetrias no papel e estatuto entre treinadores pares:
os ambientes de trabalho no TDAR, conforme referido, sao
“arenas” onde os colaboradores que tém menos poder e
menor estatuto, sdo, ndo raramente, colocados a“margem”
(apenas atuam no que nédo é importante e ndo tém visibilida-
de social) ou estdo “falsamente integrados” (auxiliam no que
Ihes solicitam, mas ndo lhes é reconhecido o seu labor).

e “Luta” de certos treinadores para terem posicoes privile-
giadas na equipa/clube, o que os conduz a construcao
de aliancas com quem evidencia posicionamento “favo-
ravel” na “paisagem social”.

¢ Instrumentalizagao dos treinadores mais desprotegidos
que, por ndo terem poder e/ou estatuto, séo marginalizados
(p.e, ndo tém lugar nas conversas importantes e/ou sao uti-
lizados exclusivamente para tarefas de apoio). Por exemplo,
os treinadores estagiarios de futebol sdo usados, frequente-
mente, para desempenhar fungdes secundarias (p.e,, arrumar
o material, transportar o material) ou restritivas (p.e., desem-
penhar exclusivamente a funcéo de apoio ao treinador de
guarda-redes) (Gomes, Jones, Batista, & Mesquita, 2018).

e Obstaculizacdo ao DPT pelas culturas desportivas impositi-
vas, onde abundam dirigentes e treinadores autocraticos que
definem estritamente as regras de atuacao e induzem os mais
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inexperientes a desempenhar o papel™ conforme imposto
(do inglés, Playing-role, ver Glossario); quando deveriam ter
condi¢bes para expandir as potencialidades individuais (do
inglés, Making-role, ver Glossario) (Callero, 1994).

e Avaliacdo da competéncia do treinador centrada exclu-
sivamente nos resultados obtidos. Muito treinadores,
mesmo com espaco concedido, sentem inseguranga no
trabalho pelo facto das expectativas que tém em relacéo
a eles se centrarem exclusivamente nos resultados
competitivos; por outro lado, o discurso que circula
intencionalmente na instituicao leva-os, por vezes, a su-
porem, na“hora de assinar o contrato’, que é favorecida
uma filosofia de trabalho que privilegia os processos e as
pessoas.

N

EVIDENCIA: a incongruéncia de valores entre o treina-
dor e a estrutura desportiva leva a situagdes disruptivas
geradoras de inseguranca e conducentes ao insucesso
/I A excessiva responsabilidade atribuida ao trei-
nador em relacéo aos resultados competitivos,
ndo raramente presente em certas modalidades e
culturas desportivas, ndo é, de todo, ético.

' Para um maior aprofundamento desta matéria sugere-se a consulta da 32
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau Il para
os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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/I Isto denota falta de lealdade por parte da estru-
tura e fragiliza o DPT. Por consequéncia, multiplos
dilemas emergem, criando clivagens entre todos
os intervenientes diretos, o que desmobiliza o
treinador para dar“o seu melhor”.

O secretismo, frequentemente criado a volta das contrata-
¢des impede, ndo raramente, os treinadores de percebe-
rem onde estao “metidos” e perceberem o que preten-
dem deles.

Para fazer face a esta realidade adversa, os treinadores
devem comunicar e discutir sobre estes assuntos, de
modo a estarem cientes dos seus direitos e desenvolve-
rem vias explicitas de os aplicar.

Nomeadamente a discusséo dos processos de despedi-
mento, dos riscos de serem despedidos, da natureza dos
contratos sdo temas a debater, entre os treinadores; para
estabelecerem procedimentos e trabalharem em condi¢des
que nao geram, logo a partida, inseguranca e desconforto.

As divergéncias entre os programas das entidades de
formacéo e a prética colocam em evidéncia, ndo raramente,
a precaria preparac¢ao dos formadores que operam no
contexto da pratica.

T 7T
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Para fazer face a entraves, que emergem nos contextos de

trabalho, ao DPT é crucial a criacéo de:

Espacos explicitos e devidamente estruturados incitado-
res da compreensao individual e partilhada dos dilemas,
dos problemas, da prética e das préprias inquietagoes.
Abertura para que se formem grupos de discussao, entre
treinadores do mesmo ou de diferentes escaldes e mesmo de
distintas modalidades, num processo de articulacao horizontal
e vertical, propulsor de uma dinamica (e influéncia) interativa.
Condic6es operacionais, como seja a existéncia formal de
alguém qualificado na instituicdo desportiva para a funcdo
de coordenador de grupos de trabalho no DPT. Este assume
uma funcdo central de dinamizacdo e implementacao de
programas e estratégias de formacao, as quais envolvem
de forma intencional e sistemética todos os treinadores em
féruns de discussao, em projetos, etc.
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Os féruns de debate para serem verdadeiramente propulsi-
vos do DPT, tém de assentar na implementacdo de pedagogias
criticas, as quais consideram a complexidade dos problemas
correlatos a atividade do treinador e instigam os formandos a
terem pensamento proprio, a serem proactivos e nao reativos
(Mesquita, 2018).

Ademais, as pedagogias criticas estimulam o desenvolvi-
mento de treinadores com “Mente de Qualidade”'® porquan-
to sdo instigadoras do recurso a Perspetivas relativistas'®
(ver Glossario) (isto é, consideram a existéncia de multiplas
perspetivas na andlise e resolucdo dos problemas). Tal permite
aos treinadores transformarem-se, através de uma reinvengao
constante, pois sdo capazes de refutar dogmas, crencas (ne-
gativas) e supersticdes (que limitam a sua acdo e expansao);
e, consequentemente, a se empoderarem por elegerem a
inquietacdo e a compreensao, logo o desafio e o risco, apren-
dendo a sentirem-se “confortaveis fora da zona de conforto”,
isto é, na Zona de Desafio (Figura 6).

' Para um maior aprofundamento desta matéria sugere-se a consulta da 32
subunidade da Unidade Curricular Pedagogia do Desporto de Grau lll para os
Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022a).

16 Para um maior aprofundamento desta matéria sugere-se a consulta da 32
subunidade da Unidade Curricular Pedagogia do Desporto de Grau lll para os
Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022a).

7 Para um maior aprofundamento desta matéria sugere-se a consulta da 42
subunidade da Unidade Curricular Pedagogia do Desporto de Grau lll para os
Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022a).
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PEDAGOGIAS CRITICAS NO TAR:

“O treino é um mundo relativo”

\e) Z0NA DEPANICO \e)
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FIGURA 6 - OTAR e o recurso a pedagodgias criticas: O “trunfo” para atuar na

zona do desafio.

Alias, as pedagogias criticas ao refutarem o ativismo prati-
co (ou seja, o “fazer pelo fazer’, ainda tdo em voga nos contextos
desportivos) e ao privilegiarem o “saber pensar em relagao ao
fazer” (Mesquita, 2018), sdo incitadoras da pratica reflexiva.
Esta constitui o eixo estruturante do DPT ao promover a Refle-
xao Critica'’, isto é, aquela que permite eleger a duvida, o dile-
ma, o imponderavel para o debate interno e nao os descartar,
simplesmente, para se ter certezas “ocas” e infrutiferas.

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

Mormente, o recurso a reflexao critica no DPT é crucial
porque: (i) permite que a procura da “solucdo situada” se so-
breponha a aplicacao da“receita”; (i) promove habitos de refle-
xao, de resolucdo de problemas e partilha de conhecimento,
base de uma formacdo orientada para a inovacao e autonomia
profissional; (i) promove uma transformacéo construtiva e
projetista, através da aplicacdo intencional do conhecimento
e do escrutinio constante da experiéncia, rumo a identidade
perspetivada. Ademais, a reflexdo critica permite ao treinador
compreender cada jogador/atleta, atendendo a pessoa que
é (p.e, modo de ser e de estar) e, em funcéo disso, interagir e
atuar com cada um para extrair dele o seu melhor.
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Ser um treinador reflexivo (critico) expande
a capacidade de extrair o melhor de cada
jogador/atleta, ao compreender que todos
sao diferentes

TESTEMUNHO:“Pep Guardiola ja sabia, mas aprendeu

de uma vez no Barca: cada jogador é diferente e deve ser
tratado de forma distinta. O segredo estd em afinar o discurso
com cada um. [...] A Philipp Lahm, Pep pode dar todas as
instrucdes que quiser. O capitdo as absorve sem hesitar. Por
outro lado, com Ribéry é preciso ir devagar; ele é um atleta
formado nas ruas, que se fez recorrendo a intuicdo, e transmi-
tir-lhe dois conceitos taticos ao mesmo tempo pode acabar
bloqueando-o no gramado [campo de relva]. [...]Com
Mandzukic é preciso estar sempre alerta. Em menos de dois
meses, ele passou de um comportamento recetivo e solidario
a uma atitude desafiante e negativa, para em seguida se
mostrar disposto a tudo novamente [....]. (Perarnau, 2014).
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4.3.A consolidacao do treinador

(auto) critico: formas e meios
de desenvolvimento

Conforme referido, o TAR para se diferenciar rumo a excelén-
cia tem que “ser distinto” para melhor, o que requer pensa-
mento criativo, auténomo e alternativo. Para além disso, o “ser
distinto” decorre do modo como perspetiva a profissao, o treino
desportivo, a sociedade, 0o mundo e a vida; sendo que, quanto
mais considerar (e abranger) a complexidade que lhes sdo ineren-
tes (isto &, privilegiar perspetivas de compreensao relativistas)
,mais é capaz de armazenar na sua mente “material de qualidade”
para submeter ao debate interno (autorreflexao critica).

Para o treinador desenvolver a autorreflexdo critica é
necessario:

e Que amplie o pensamento reflexivo'® de indole interpretati-
vo:isto &, atribuicdo de valor e julgamento na analise de multi-
plos aspetos incluindo experiéncias, crencas, preconceitos e
perspetivas de mudanga, através da“conspiracao saudavel”
de multiplas perspetivas. Esta capacidade de pensar “para
além”, em relacéo ao que estd estabelecido como norma ou é
habitual, permite quebrar dogmas que impedem a evolucédo
da Humanidade, em geral, e do desporto, em particular.

'8 Esta relacionado com 0 modo como se aprende e envolve o questionamento de
suposicoes (“e se”) a avaliagdo (situada conjunturalmente) de decisdes e acoes. Nas
palavras de Dewey (1933, p. 17):“Permite planearmos as nossas atividades com viséo
de concretizacéo e planed-las de acordo com os fins pretendidos [....] torna a pessoa
capaz de atuar de forma deliberada e intencional para atingir determinadas metas e
para se colocar ao comando do que no momento parece distante e em falta”

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
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A quebra do preconceito por conta do
TAR ter pensamento proprio

NOTICIA: o treinador dos Spurs, Gregg Popovich, re-
conheceu o potencial de Becky Hammon, de 42 anos,
desde o inicio. Popovich convidou-a para participar
em alguns treinos dos Spurs. O seu conhecimento do
jogo, fez dela uma contratagdo em perspetiva.

Em 2014, Hammon foi nomeada como a primeira
treinadora assistente em tempo integral da NBA. Nas
palavras de Hammon: “Pop ndo me deu apenas uma
oportunidade [...]. Nao era sobre trazer uma garota
para o time [equipal. E sobre uma pessoa que se
encaixa no grupo.’

Em junho de 2018, Becky Hammon foi a primeira mulher
aassumir o cargo de treinadora principal na historia da
NBA, comentando: “Quebrar a barreira como a primeira
treinadora ... ndo se trata apenas de fazer isso’.[...] “E
sobre o processo e os desafios que passamos”.

Obtido em: https://www.espn.com.br/espnw/artigo/ /id/
6730802/mulheres-ganham-espaco-nas-comissoes-
-tecnicas-da-nba-conheca-as-historias-delas (acedido
em 12/12/2020).
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e Que expanda o pensamento reflexivo de indole perso-
nalistico (isto &, reflexdes pessoais conjugadas com as
profissionais, de natureza introspetiva), pela estimulacéo
da Metacognicao' (ver Glossario) (p.e.,, consciéncia de si
préprio em relacdo ao conhecimento e competéncias que
possui; pensar sobre si mesmo, como seja julgar o préprio
modo de pensar; interpretar as capacidades de outros, etc.).
A reflexdo personalistica acontece quando o treinador é
capaz de se distanciar dos “holofotes” e é capaz de “olhar”
para si com sentido critico, pelo distanciamento ao papel
(doinglés, Role Distance)® [ver Glossario] Callero, 1994).

Assim, a autorreflexao constitui a base do processo de au-
totransformacao, em virtude de permitir ao treinador desenvol-
ver a autoconsciéncia sobre a sua atuacao em eventos passados
€, com isso, estabelecer metas de alteracdo comportamental, no
futuro. Em concomitancia, é capaz de ter maior controlo sobre
o seu préprio DPT ao ser capaz de se monitorizar, porque: (i) re-
conhece em que fase se encontra e identifica as suas fragilidades,
com naturalidade, para as enfrentar e resolver; (i) desenvolve pla-
nos de acao na rota do que pretende vir a melhorar; (iii) torna-se
capaz de interpretar o que muda e como muda; (iv) gere-se a si
préprio para ndo “perder a rota” (Figura 7).

' Para o aprofundamento do papel da metacognigdo no desenvolvimento da
reflexdo (no Treinador) sugere-se a consulta da 42 subunidade da Unidade
Curricular Pedagogia do Desporto de Grau lll para os Cursos de Treinadores de
Desporto (IPDJ, 2022a).

20 Para um maior aprofundamento deste conceito sugere-se a consulta da 32
subunidade da Unidade Curricular Coaching do Treino Desportivo de Grau lll
para os Cursos de Treinadores de Desporto (IPDJ, 2022b).
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TREINADOR (AUTO)CRITICO

Monitoriza o proprio desenvolvimento profissional
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Autonomia pessoal e funcional para perceber e agir

FIGURA 7 - O treinador (Auto)critico como lider do seu DPT.

Noutras palavras, s6 se transforma quem reflete sobre si

préprio com sentido critico, considerando multiplas possibili-
dades, mesmo aquelas que lhe geram desconforto. Este sentido
auto(critico) tem impacto numa maior capacidade de dar o
melhor de si préprio no desempenho do papel (do inglés, Self-
in-role), como também de conseguir distanciamento para se

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
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analisar e compreender. Este processo é de vital importancia no
processo de DPT, porque:

(i)

S6 existe transformacéo positiva, orientada para a melho-
ria das praticas profissionais, se o treinador desenvolver
consciéncia de si e do modo como atua, permitindo-lhe
uma avaliacdo (com o distanciamento emocional necessa-
rio) credivel, focada e critica sobre si proprio.

(ii) Aumenta no treinador a capacidade de gerir melhor as suas

emogc”)es, 0S seus pensamentos, em suma, a pessoa que é.

N

O labor autorreflexivo permite ao treinador
decidir em consciéncia

/2

EXEMPLO ILUSTRATIVO:“o treinador, antes de assinar o
contrato deve perceber onde se vai meter” para ser capaz
de discernir se quer agarrar, mesmo assim, um desafio que
se vislumbra complicado e disruptivo; ou simplesmente
entende que as divergéncias sdo demasiadas para tornar
possivel desenvolver o seu projeto.

Esta andlise intencional, antes de aceitar o trabalho, permi-
te ao treinador analisar com a“frieza” e o distanciamento
necessarios, os valores defendidos pelo clube, a histéria
(em particular, a recente) do clube em relacéo a treinado-
res antecessores e o legado que lhe é deixado, com todas
as vantagens e desvantagens, etc., percebendo se estd a
altura ou, mesmo, se lhe interessa aceitar o desafio.

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
GRAU IV



COACHING DO
TREINO DESPORTIVO

T 1117171
A “mola” do DPT é, sem duvida, a capacitagdo gradual e
sustentada do treinador para ser autocritico e que se identifica

nos seguintes elementos:

e Eomaior critico de si mesmo, o que se manifesta em ser
capaz de: (i) ter consciéncia da subjetividade das suas
analises e, por isso, a tenta controlar; (ii) procurar enten-
der os argumentos de outros e aproveitar aqueles que se
mostram valiosos na construcao de novos argumentos;
(i) analisar possiveis interferéncias nos argumentos
construidos, o que aumenta a magnitude de solugdes.

e Possui profundidade de pensamento de teor analitico e
inquisitivo, onde ele préprio se coloca ao escrutinio. Esta
capacidade de se “olhar ao espelho” genuina e livre de
receios, permite-lhe centrar-se na analise de criticas exter-
nas que podem acontecer ao reconhecer que pode errar.

Iﬂjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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N

TAR: ser autocritico publicamente
desempodera apreciacoes pejorativas
de outros

DECLARACOES DE PAULO PEREIRA, selecionador de
Portugal, apds o afastamento do Euro2022 de andebol,
fruto da derrota por 32-31 diante dos Paises Baixos: “E
um sentimento de amargura. Deviamos ter feito um
pouco mais. Tivemos a oportunidade a nossa frente

e ndo fomos capazes. Fomos indisciplinados no jogo,
tentamos seguir o plano, mas depois fomos impacien-
tes... dois passes, finalizacdo. Em alguns lances acho
que podiamos ter feito melhor. Em termos defensivos
sabiamos muito bem onde teriamos problemas. Na
segunda parte melhordmos muito. Eu assumo o erro
enquanto treinador, provavelmente ndo preparamos
bem o jogo. Nao seriam estas as solugdes. O treinador
tem que assumir quando as coisas correm mal”’

Obtido em: https.//www.ojogo.pt/modalidades/ande-
bol/noticias/eu-assumo-o-erro-enquanto-treinador-pro-
vavelmente-nao-preparamos-bem-o-jogo-14504224.
html (acedido em 18/01/2022).

E um “detetive informado” que pela observacéo sabia e
meticulosa, atende ao que importa e “deita fora o que é lixo/
ruido” que lhe perturba o foco atencional e a deciséo asser-
tiva (p.e., é capaz de ver o que os outros ndo enxergam).

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

Considera a pressao que assola as préprias estruturas, os
discursos instalados, as caracteristicas dos colaboradores e
dos seus atletas/jogadores bem como o timing do momen-
to (por exemplo, a fase conjuntural que atravessa o clube);
de um modo desapegado e até compreensivo (pois ndo
deixa que sejam, para si, uma ameaca), exponenciando o
seu espaco de manobra numa perspetiva que considera as
suas circunstancias e utiliza-as como recurso.

N

Evidéncia: a “legitimidade” que vem do 7 3
habito e do “vicio”

O autoritarismo pode ser percebido como legitimo no
TDAR, pela forca que possui no discurso instalado na
estrutura desportiva/modalidade, etc.:

() Quer pelos treinadores: retratam o seu autoritarismo
e algumas a¢ées abusivas como legitimas, conside-
rando serem do interesse dos atletas/jogadores,
a0 mesmo tempo que evidenciam a sua fungao
motivacional para aumentar a performance des-
portiva.

(i) Quer pelos atletas/jogadores e colaboradores que
se habituam a estar numa “zona de conforto” onde
nao tém que tomar decisdes porquanto as culturas
desportivas onde atuam disseminam um discurso
dominante baseado na imposicdo e na replicagdo.
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E promotor e influenciador de discursos emergentes na

rota da mudanca que perspetiva, com a sabedoria de nao

criar clivagens disruptivas com o passado, pois percebe
as distintas circunstancias culturais, histéricas, politicas,
econdmicas, etc. entre 0 “antes e o agora” das instituicdes

em estreita simbiose com o treinador que é no momento.

N

TAR: a autorreflexao ajuda o treinador
a se situar no sistema

TESTEMUNHO DE RUBEN AMORIM: devido ao suces-
S0 que veio granjeando na época de 2020/2021 estava
ciente de que tinha de proteger a sua imagem de um
“endeusamento”, ciente de que o sucesso é efémero e
ainfluéncia das conjunturas, apanagio da“arena”onde
diariamente labuta, demasiado grande. Aproveita o
momento para mostrar o discurso que quer dissemi-
nar:“Deixo uma palavra para o Tabata, que ndo pode
estar aqui [...] e hoje foi o Inacio [treinador-adjunto]
que descobriu o Porro que conseguiu marcar o golo.
Depois é dificil bater o Sporting porque os meus joga-
dores passam os treinos a defender”.

Obtido em: https./tribunaexpresso.pt/sporting/2021-01-23-
Ruben-Amorim-abriu-o-livro-Tenho-estrelinha-uma-boa-
equipa-aprendi-com-psicologos-investi-na-carreira-e-sou-
-cunhado-do-Antero-Henrique (acedido em 02/02/2021).

|@ INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Evidencia abertura intelectual (e emocional) o que s6 é
possivel porque possui pensamento autocritico.

N

TAR: a capacidade de se “culpabilizar”
pode aumentar o empoderamento do
treinador

TESTEMUNHO DE RUBEN AMORIM: “[....] Foi um
jogo muito dificil com a expulséo dos dois treinadores.
Acho que devia ser um cartdo amarelo: o jogo estava
confuso, 0 momento era importante para os dois clu-
bes, é preciso ter um bocado de paciéncia. Faco mea
culpa também. Nao havia necessidade de sermos
ambos expulsos [...]"

Obtido em: https.//tribunaexpresso.pt/sporting/2021-01-23
-Ruben-Amorim-abriu-o-livro-Tenho-estrelinha-uma-boa-
equipa-aprendi-com-psicologos-investi-na-carreira-e-sou-
-cunhado-do-Antero-Henrique (acedido em 4/02/2021).

“Habita” naturalmente na zona de desconforto, como o
espaco em que se sente mais confortavel, porquanto adota
a perspetiva de ndo se acomodar ao que sabe, de se desa-
fiar no que percebe que é importante atender; e, por isso,
enfrenta o desconhecido, naturalmente, como espaco de
conquista.

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

Investiga a sua propria acdo porquanto esta resulta da
relacdo perene entre reflexdo, observacéao e experimenta-
¢ao. Porisso é um eximio analista da prdpria pratica, o que
é um trunfo valiosissimo para sentir seguranca, sempre que
reorienta a“bussola” em direcdo ao que se propde. Tal é
possivel porque baseia a sua andlise (e decide) numa racio-
nalidade critica e ndo num “achismo”.
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e Cultiva a proatividade na acdo, em si préprio e em todos
os que labutam ao seu redor, fruto de um autoconheci-
mento soélido, através: (i) de um “olhar para tras” para alocar
sentido e compreensao no “olhar para a frente”; (i) de
possuir consciéncia (cognitiva e emocional) do que é (para
si) informativo e valioso; (iii) da criacdo de alternativas de
acao, em estreita simbiose com a natureza (p.e., amplitude
e importancia) dos desafios e dos problemas.

e Estabelece, constantemente, uma hélice temporal dina-
mica no processo de reflexdo entre a reflexdo-na-acéo, a
reflexdo-sobre-a-acao e a reflexdo-sobre-a-reflexao-na-
-acao?' (p.e,, Porque me sinto esquisito com esta forma
de jogar? O que pensava quando decidi jogar assim? O
que, entretanto, se alterou e me fez jogar diferente? O
que valorizei nessa altura? Porqué?). Este labor reflexivo
em momentos distintos sobre o mesmo problema gera
compreensoées profundas, o que aumenta a capacidade
de ligar o pensamento e a pratica considerando a relagao
entre o antes, o agora e o depois.

T 11171171

21 Para um maior aprofundamento da tematica da reflexdo na perspetiva
temporal, sugere-se a consulta da 42 subunidade da Unidade Curricular
Pedagogia do Desporto de Grau Il para os Cursos de Treinadores de Desporto
(IPDJ, 2022a).
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Em suma, é imperativo desenvolver nos treinadores a
capacidade de autorreflexdo nos cursos de formacéo de
treinadores, em geral, e em programas de mentoria e de
tutoria, em particular, em estreita ligagdo com as demandas
da prética profissional. Tal requer o uso de pedagogias centra-
das nos formandos (neste caso, os treinadores) que valorizam
a proatividade e a autonomizacao de pensamento (I6gico e
sustentado).

Até porque, as perspetivas de ensino adotadas nos cursos
de formagéo determinam o modo como os treinadores
em formacao se envolvem na aprendizagem. Por isso, é
premente o estabelecimento de um alinhamento construtivo
entre os objetivos de formacéao, a estrutura dos programas e
as estratégias de formacéo. Por outras palavras, nao chega ter
intencoes formativas de elevada qualidade se a sua imple-
mentacao é iluséria, logo, enganadora.

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

AN\

g 7 5
URGE, ASSIM, IMPLEMENTAR NO “CORACAQ” DA ATIVIDA-
DE PROFISSIONAL DO TREINADOR:

N culturas desportivas mais auténticas e mais “amistosas”;

N ofertas de experiéncias de aprendizagem ricas e signifi-
cativas, em particular, para tornar efetiva a integragdo dos
treinadores principiantes;

N condig6es de relacionamento genuino e centrado no
DPT, as quais, auxiliam os treinadores principiantes a se
integrarem no contexto de trabalho;

N condicbes para que os treinadores possam ter poder e
estatuto alinhados com a sua funcao, na medida em que,
disso depende o seu DPT.

s
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Ademais, é premente que a centralidade dos processos

seja mais colocada na formacéo dos treinadores do que no
protagonismo do formador, para tornar a aprendizagem in-
tencional e significativa. Para o efeito, os cursos de formacao e
programas de mentoria (informal e formal) e de tutoria devem
estruturar, curricularmente, momentos e meios que perfilhem

a preméncia de:

Estimular a capacidade de observacao intencional e

indagativa, na medida em que nao basta observar para
se saber observar; é preciso ter foco atencional em algo
concreto, no sentido de perscrutar informacao seletiva.

Incitar a “presenca” na experiéncia, na medida em que
ndo basta “estar 13" (p.e., é preciso, perceber o que se esta
a fazer, gostar do se que estd a fazer e querer melhorar no
que se estd a fazer).

Fomentar a “aprender a agir, pensando”, pela analise e
interpretacdo da prépria experiéncia e da experiéncia dos
outros e nao a imitando, simplesmente. Para isso, é impor-
tante estimular os treinadores em formacao a descreverem,
a diferenciarem, a indagarem, a levantarem questdes e a
formularem argumentos légicos e profundos.

i J INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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OBJETIVO CENTRAL NO DPT: AUXILIAR OS TREINADORES
NA PROMOGAO DO DEBATE INTERNO, COLOCANDO-LHES
QUESTOES E APRESENTANDO-LHES CENARIOS-PROBLE-
MAS PARA SEREM RESOLVIDOS POR ELES

EXEMPLOS DE QUESTOES CORRELATAS A ESTAS
INDAGACOES:

“O que esta a ser refletido? O que pensas sobre isto? O que
consideras ser mais importante para ti? Porqué? De que
modo se manifesta esse aspeto quando estds a corrigir um
atleta/jogador? Como estds a desenvolver o processo de
reflexdo? Quais os teus propdsitos? Neste cenario-problema
porque usaste este exercicio? Em que medida ele cumpre
os objetivos que tracaste? Na tua intervencao durante o

"

exercicio em que te centraste? Porqué? .... etc!

Estimular o habito de conversar consigo mesmo e conver-
sar com “Outros significativos” e/ou “Outros confiaveis”
(ver Glossario) (dependendo da natureza do assunto), numa
base genuina de critica construtiva, pois a bajulacdo nao
ajuda os treinadores a melhorarem. Ademais, o discurso
critico (consigo préprio e com os outros) aumenta o espe-
tro da autotransformacéo, pois a visdo dos outros alocada
a sua enriquece o processo de autorreconhecimento.

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

N

O dialogo interno e o partilhado ajuda
o treinador a encontrar a identidade®
perspetivada

Este processo dialético de conversas internas e com
os outros sobre a sua forma de ser, de estar e de atuar
em situacoes concretas repletas de complexidade e
ambiguidade, aumenta as possibilidades do treinador
compreender e saber situar-se em relagdo a identida-
de real e a perspetivada, num constante processo de
autotransformacao intencional e credivel: pois “olha”
para si sem medo de reconhecer as suas fraquezas,
aumentando a sua capacidade de aprender a lidar
com elas e a melhora-las.

Aplicar meios concretos para desenvolver a autoanalise
reflexiva, individual e coletiva, como parte integrante
do projeto de DPT, destacando-se as seguintes: (i) grava-
¢ao da atividade em sistema audiovisual (p.e., sessdes de
treino) para posterior analise e observacéo retrospetiva
de si proprio; (ii) realizacdo de entrevistas formativas de
estimulacdo da capacidade de reflexao; (iii) promocéo
de féruns de debate (presenciais e telematicos) sobre
temas concretos (assuntos criticos); (iv) realizacdo de

22 Para um maior aprofundamento da tematica da Identidade Profissional do

Treinador, sugere-se a consulta da 22 subunidade da Unidade Curricular
Pedagogia do Desporto de Grau Il para os Cursos de Treinadores de Desporto
(IPDJ, 2022a).
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videos didrios (p.e., recurso a gravagao no telemovel) sobre
reflexdes que emergem em momentos nao esperados (p.e.,
final do treino e competicao; (v) reflexdes escritas; (vi)
realizacdo de workshops em que os treinadores apresentam
propostas/projetos para aimplementacdo de concei-
tos-chave, sistemas de preparacao desportiva, etc.; (vii)
observacao de pares na atividade profissional e andlise
posterior em grupo: (ix) realizacdo de semindrios tematicos
nos contextos de trabalho com convite a especialistas em
areas de necessidade vital para o DPT; (x) culto da partilha
em espacos informais (p.e., criacdo de espacos naturais,
apelativos a discussdo no contexto de trabalho).

Iqjj INSTITUTO PORTUGUES DO DESPORTO E JUVENTUDE
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Oferecer estagios periddicos em nichos de exceléncia
desportiva: com treinadores de elite, em equipas de top
e clubes de referéncia internacional, com especialistas em
tecnologia de vanguarda para a otimizacéao da perfor-
mance, etc. A responsabilizacdo de quem participa
nesses eventos devera ser formalizada e respaldada na
obrigacao de apresentar aos colegas, quando regressa, 0
conhecimento adquirido na participagdo dos eventos.

Realiza¢ao de eventos formativos no contexto de
trabalho: realizagdo dentro da instituicdo de seminarios,
conferéncias e eventos sobre temas que evidenciam ser
prementes para a estrutura e que trazem novos conheci-
mentos, em alinhamento com as necessidades de cada um/
clube. O conhecimento adquirido deverd ser obrigatoria-
mente disseminado para os restantes treinadores.

Agendamento de tertulias periddicas para debate de
temas “quentes”: agendar periodicamente a realizacdo de
debates, nos quais sao aflorados abertamente temas polé-
micos, inovadores, etc., com o intuito de “abrir as mentes”na
busca de compreensdes mais arrojadas e avancadas.

Promover rotativamente “duplas de treinadores” menos
experientes a trabalhar com mais experientes, pois nada
substitui a experiéncia, compreendida e interpretada,
para um DPT perene e com qualidade.

4.4,

©FPF

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

Do isolamento a partilha e
colaboracao no desenvolvimento
profissional do treinador

A\. OVALOR DE SE TORNARTREINADOR NA PRATICA QUE
QUESTIONA E INTERPRETA

As instituicoes desportivas incorporam o “palco” do pro-
cesso de treino e, por isso, sdo espacos por exceléncia para o
desenvolvimento de verdadeiras culturas de aprendizagem,
através da utilizacdo dos recursos riquissimos que a pratica
oferece para formar treinadores. Por outras palavras, o am-
biente em que o treinador exerce a sua atividade, riquissimo
em ingredientes que potenciam a sua evolucao, ndo pode ser
desperdicado como meio de formacao e desenvolvimento
continuo e interminavel. De facto, as instituicdes desportivas
possuem a “massa critica” (treinadores experientes), o publi-
co-alvo (os treinadores em fase inicial e intermédia da carrei-
ra) e a matéria-prima (isto é, o préprio treino desportivo).
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N

As instituicoes desportivas sao “aceleradores” no processo de DPT, e delas proprias, quando
integram culturas de aprendizagem assentes em programas explicitos para esse fim.

PORQUE:

(i) Possuem as condicdes naturais para operacionalizar a
mudanca, pelo transitar de perspetivas de trabalho
tradicionais para outras mais colaborativas e desafian-
tes, alinhadas com a evolugao do préprio desporto.

(i) Respondem a provocacao de se formar treinadores
com “Mente de Qualidade”. Os problemas genuinos e
complexos que a pratica coloca aos treinadores, leva-
-0s a perceberem a importancia de inovar, de refutar
dogmas, de aceitar os obstaculos como elementos

do percurso e a serem capazes de atuar na zona de
desconforto com seguranca.

(i) Exponenciam as oportunidades de desenvolvimento

pelo incremento do sentido de pertenca de cada um
dos seus membros o que, consequentemente, fortalece
aidentidade da instituicdo com os seus colaborado-
res. A medida que os treinadores aprendem mais e se
desenvolvem mais, o clube reforca a sua identidade, o
seu valor no tecido desportivo e na sociedade.

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

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

B. 0VALOR DAS COMUNIDADES DE PRATICA NO DPT

Um dos maiores obstaculos a implementacao de Cultu-
ras de Aprendizagem nos clubes é, sem duvida, a cultura de
“isolamento” e parca partilha que, ainda, milita em muitos
“nichos” desportivos, muito por conta dos treinadores mais
experientes nem sempre estarem dispostos a colaborar e
a partilhar o seu saber. Urge incrementar a transparéncia
na comunicacédo, de modo a tornar exequivel a colaboragao
entre todos os intervenientes diretos no processo de treino,
manifestando-se a cultura de aprendizagem em todas as
acoes, inclusive, nas mais pequenas.

Uma das estratégias mais eficazes na mudanca de
culturas de isolamento (ou de falsa/superficial colaboragao)
para culturas de colaboracdo® é, sem duvida, a implementa-
¢ao de Comunidades de Pratica (CoPs) de treinadores nos
contextos de pratica desportiva, onde os dilemas, apanédgio
da condicdo de “Ser treinador’, emergem natural e esponta-
neamente.

3 Esta perspetiva da aprendizagem, enquanto processo de colaboracao,
enquadra-se na abordagem socioconstrutivista da aprendizagem, a
qual defende que a interacao e colaboracao é crucial na construcao do
conhecimento. Na medida em que o processo de colaboracao é valorizado
na aprendizagem, as Comunidades de Prética (CoPs) sao ambientes
potenciadores do desenvolvimento profissional, tanto de treinadores
principiantes como de treinadores experientes.
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0 que & uma Comunidade de Pratica (CoP)?

“Um grupo de pessoas que partilha interesses comuns
e problemas comuns, que possui paixdo acerca de um
tépico e aprofunda o seu conhecimento e mestria na
area, através de um processo continuado de interacdo”
(Wenger, McDermott, & Snyder 2002, p. 4). Ou seja, uma
Comunidade de Pratica (CoP) é um espaco de debate
onde existe o desejo genuino de aprender pela inte-
racdo (isto é com os outros e através do que cada um
acrescenta a discusséo).

E importante reforcar que uma CoP para nio ser um

grupo circunstancial, terd de possuir, de forma conjugada,
trés requisitos (Wenger et al., 2002):

Envolvimento mutuo: implica que os participantes (p.e.,
os treinadores) se relacionem genuinamente, com a
vontade de partilhar o que pensam, sabem e sentem em
relacdo aos dilemas profissionais, etc., estando abertos a
partilhar os proprios conhecimentos e significados que
atribuem as experiéncias praticas.

Empreendimento coletivo: processo interativo, em que
todos os participantes (p.e., os treinadores) assumem ati-
tudes colaborativas, ndo pelo facto de quererem agradar
alguém ou distinguirem-se no grupo, mas pela vontade
de contribuirem para que se produzam entendimentos
mais profundos e consistentes.
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Reportorio partilhado: representa a partilha de recursos
(p.e, rotinas, palavras, conceitos, histérias, etc.,) que
pertencem a comunidade, produzidos e/ou adotados
ao longo da sua existéncia, tornando-se parte dela.

Em concomitancia, uma CoP possui estruturalmente

trés componentes: dominio, comunidade e prética (Wenger
etal., 2002), ou seja, a comunidade interage, partilhando

a pratica no seu seio, com o objetivo de melhorar o seu
dominio:

O dominio refere-se aos temas sobre os quais os partici-
pantes tém interesse, nutrem paixdo e pretendem saber
mais.

A comunidade é um grupo e, por isso, engloba as re-
lacoes pessoais e institucionais entre os seus partici-
pantes. A comunidade é de teor iminentemente social e
integra os lagos, as interacdes (regularidade, frequéncia
e ritmo), a atmosfera criada no grupo, a evolucédo das
identidades individuais e coletivas e os espacos (fisicos
ou virtuais) em que se redne.

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

e A praticaincorpora os temas partilhados bem como
a producéao de recursos (p.e., o desenvolvimento de
estratégias para otimizar a acao profissional de todos)
e estd em contante mudanca; fruto da evolugao dos en-
tendimentos conquistados pela interacdo e negociacdo
constantes.

A participacdo dos treinadores em CoP, em qualquer
fase da carreira, permite-lhes questionar, colocar em causa
e modificar as proprias perspetivas, num contexto livre de
criticas destrutivas e julgamentos pessoalizados.
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O valor de aprender a “Ser treinador” numa
CoP

INVESTIGACAO: o estudo de Gomes, Jones, Batista e
Mesquita (2016) teve como objetivo investigar o impacto
da participacdo numa CoP, de treinadores estagiarios de
futebol, na capacidade de resolucédo dos problemas que
a condicao de “Ser treinador” lhes colocou.

A partilha de ideias e discussao em CoP, permitiu-lhes
conquistar algum espago nos seus contextos de prética,

ja que inicialmente era quase inexistente, e ajudou-os

em particular: (i) a lidar com o papel “menor” que lhes foi
atribuido, ja que, por vezes, eram responsaveis apenas por
arrumar e trazer o material, etc,; (i) aprenderam a utilizar
Estratégias micropoliticas para serem aceites, como
legitimos e Uteis, pelos treinadores principais, algo negado
numa fase inicial do estagio.

Este estudo deixou evidente a importancia da CoP, em esti-
mular os treinadores estagiarios a refletirem criticamente,
demonstrando a notéria importancia da partilha e colabo-
racao genuina no desenvolvimento do processo reflexivo
na formacdo inicial do treinador, em contexto de prética.
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Nao obstante, algumas adverténcias sao necessarias
para a constituicao de CoP de treinadores, em particular:

e Devem existir CoP cujos membros sdo da mesma moda-
lidade, como outras em que os membros pertencem a
modalidades diferentes. A partilha de experiéncias distin-
tas marcadas pelo “ADN” de cada modalidade, aumenta o
espectro de possibilidades na resolucao de problemas.

e As CoP podem ter lugar tanto nos locais de trabalho,
sendo preferencial e desejavel, como em redes de traba-
lho digitais. De reforcar que as CoP digitais ndo substi-
tuem as presenciais, as quais, acontecem em lugares e
tempos concretos repletos de informacao riquissima.

o Devem fazer parte das politicas de formacao de treinadores
sob a égide das entidades governamentais, pois sé assim
existe estrutura de implementacao e de desenvolvimento a
ser respeitada, por todos, ja que passa a ser obrigatorio.

C. PAPEIS DOS MEMBROS QUE PERTENCEM A CoP

A participacdo numa CoP, engloba a diferenciacao de
papéis entre os membros que nela participam, a qual se pode
alterar, em termos de maior ou menor protagonismo e res-
ponsabilidade, ao longo do tempo. Esta mudanca de papéis,
deve depender do grau de envolvimento de cada um (e ndo
como resultado de espacos “dominados” por alguns que ditam
como, e quando, os outros podem intervir), para serem criadas
condicées de evolucao, de acordo com a vontade, competén-
cia e necessidade de cada membro. Assim, os papéis assumi-
dos pelos membros da CoP tém em conta dois principios:

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR

e Adistincdo de papéis entre os membros decorre, so-
bretudo, da posicao que cada um naturalmente assume,
sendo que 0s que ocupam uma posicao mais central
(mais ativa) sdo usualmente os mais experientes e uma
mais periférica?* (mais passiva) os menos experientes.

e Nadinamica relacional estabelecida na CoP é pretendido
que os elementos que ocupam, inicialmente, posicdes
mais centrais, ajudem e suportem aqueles que assumem
posicdes mais periféricas a serem mais dinamicos e inter-
ventivos nas discussdes geradas; ou seja, a transitarem
para posi¢cdes mais centrais. Por sua vez, no centro da CoP
existe alguém (mais experiente e “sabio”) que assume o
papel de Facilitador, podendo em ambientes evoluidos
de partilha ser desempenhado, este papel, por mais que
um membro (Figura 8).

24 Neste ambito, o conceito de participagdo periférica legitima ajuda a compreender
as relagdes entre os treinadores principiantes, logo com menor poder, que
ocupam uma posi¢do mais periférica, mas legitima, e os mais experientes que
assumem uma posicao central e tém mais poder, no desenvolvimento do
conhecimento, no seio da comunidade (Wenger et al., 2002).
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COMO FUNCIONAM AS COMUNIDADES DE PRATICA O lider da CoP é conotado como o facilitador, por ter a princi-

pal missdo de apoiar todos os membros a discernirem aspetos

OBJETIVO: complexos da propria atividade, a aprenderem a resolver enig-
(OM OTEMPQTODOS '
DEVEM TER (O AQT\O PER) ke, -y mas /incongruéncias, etc. Em conformidade, é importante que:
VOZ ATIVA ‘3“ QVR‘\ \TA '9/(4 e Assuma o papel de incentivar a plena participacdo de
p\LTADg, 3 R
[ < oy o todos os elementos, promovendo a compreensao mutua,
PR

N N

FIGURA 8 - Dinamica de participacdo e papéis dos membros numa CoP.

-
1
-
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cultivando a responsabilidade e estimulando a reflexao,
a0 assumir um comprometimento com a evolugao de cada
participante bem como da prépria CoP.

e Diminua o fosso entre mais e menos ativos ao longo
do tempo. A medida que a CoP se vai desenvolvendo, é
desejavel e esperado que as “posicdes” entre treinadores
mais e menos experientes sejam menos extremadas, pela
participacdo mais ativa na discussao, dos menos experien-
tes e pelo menor protagonismo, na orientacao da discussao
e tarefas correlatas, dos mais experientes.

e Acautele a qualidade do repertério de discussao e a sua
disseminacao com a participacao de todos e realize a
gestao das interacoes, de modo a que sejam eliminados
protagonismos.

o Lidere a dinamica de participacdo de todos os membros, de
modo a que a discussdo seja centrada na analise de temas
e ndo na dominacao. Tal depende muito da sua capacidade
em orquestrar as dindmicas de poder e de (des)empode-
ramento, de modo que ndo sejam silenciadas certas vozes
e protagonizadas outras que se pretendem impor. Até por-
que alguns podem aproveitar este espaco para “brilhar”,
impondo as suas ideias, crencas conviccoes, o que é nefasto
para o desenvolvimento da CoP.

D. ESTRATEGIAS PARA MANTER A CoP “SAUDAVEL,
SINERGICA E PROACTIVA

No sentido de néo se deixar extinguir ou até enfraquecer a
dinamica da CoP, é fundamental uma vigilancia constante em
aspetos de planeamento, participacao e dinamica de trabalho,
como seja:

e Criacdo de planos flexiveis que se adaptem as circuns-

tancias mutaveis do curso de acao da CoP (p.e,, saida e/

ou entrada de membros; temas criticos que sao dificeis de

abordar para alguns, etc.).

e Encorajamento na atualizacdo de informagdo e conhe-
cimento fora da CoP (p.e, leitura, andlise de casos que
surgem nas redes sociais, etc.) para serem trazidos, para o
seu seio, novos temas de discussao.
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e Flexibilizacdo de papéis dentro da CoP para que as dife-
rencas e possibilidades de participacao sejam consideradas,
no sentido de ninguém ser estigmatizado ficando fora do
“raio de participacao”.

e Manutencao do foco no essencial (no que importa ser
discutido), para se manter um elevado envolvimento, ou
seja, a“chama” no debate, ndo se correndo o risco de entrar
em conversas sem rota nem sentido.

e Assentamento do desafio da participacdo num ambiente
“familiar” para que todos se sintam parte efetiva do grupo
e com acesso natural e facilitado a discussao partilhada.

e Utilizacdo de um “tom” aprazivel nas conversas, instigador
da harmonia no debate de perspetivas distintas.

e Recurso ao questionamento (promove a reflexdo indivi-
dual, omnipresente em cada pessoa) e a reflexao partilha-
da (conversas reflexivas), resultando em argumentacoes
mais consistentes e logicas.

e Disseminacdo da maxima: “Mais importante que dominar
a conversa é aprender com o(s) outro(s)”. As interacdes
genuinas centradas na discussdo dos temas, minimizam as
tensoes interpessoais e aumentam a partilha, sentido de
pertenca e prosperidade permitindo, por sua vez, descons-
truir dogmas e discursos instalados.
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4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
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E. ACERCA DO PODER NAS CoP E O PERIGO DESTE ENVIESAR
0S SEUS PROPOSITOS

O desenvolvimento das dinamicas relacionais ao longo da
vida da CoP geram ten¢des e desafios que alteram as relacdes
de poder e vao conformando “paisagens sociais” distintas das
inicialmente existentes. Portanto, para existir um bom desenvol-
vimento de uma CoP as questdes de poder ndo podem nem
devem ser ignoradas, fundamentalmente quando as relagées
estabelecidas sdo demasiado assimétricas e afetam a participa-
¢do de alguns elementos.

Neste reduto, a investigacdo tem evidenciado alguns aspetos
que dificultam, sobremaneira, a estabilizacao das dinamicas de
trabalho na CoP e que devem ser considerados pelos treinadores
na“hora” de formar ou virem a pertencer a uma CoP:

i) Alguém da CoP“apropriar-se do debate”: ou seja, ser o centro
das aten¢des provocando intencionalmente o alinhamento
de todos em funcao dos seus interesses e determinando, ndo
50, os temas de discussao que lhe interessa como também o
sentido dos argumentos.

No estudo de Gomes et al. (2016), a fase inicial da CoP de
treinadores estagiarios de futebol foi marcada por uma ele-
vada assimetria ao nivel da participacao entre eles, o que
despoletou tensdes no grupo, culminando na dificuldade
de partilha de conhecimento e implementacéo de proces-
sos colaborativos.
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II) Os treinadores com menor experiéncia evidenciam a ten- V) A natural tendéncia social para a formacao de subgrupos, experientes nem sempre encaram este processo com

déncia para se inibirem e ndo exporem as suas ideias, dile-
mas, preocupacoes, etc., principalmente quando néo existe
espaco aberto de discussao, concedido pelos treinadores
mais experientes (mesmo que tal ndo seja explicito). Esta
tendéncia de se“apagarem” acontece, ainda mais, quando
percecionam que sao desconsiderados ou desvalorizados.

III) Apesar da discussao ser estimulada nao existe por parte

de alguns membros uma atitude genuina em aceitar a
opinido dos outros querendo, acima de tudo, impor as suas
ideias, para mostrarem que sabem.

iV) Falta de habito de receber criticas e de criticar constru-

tivamente. Tal acontece amitide em contextos do treino
desportivo, pois a critica mesmo quando construtiva é, ndo
raramente, entendida como confrontacéo e desrespeito; em
particular, quando quem a faz € um treinador com menor
poder e/ou estatuto.

Esta cultura de submissdo e dominacéo é contra a evolugao
da CoP e gera nos seus membros a ideia de que se néo
pensarem como os lideres estdo a ser incorretos. Desde que
exista respeito, pautado por um comportamento integro,

é desejavel que qualquer treinador percecione a existéncia
de condigbes para expor o que pensa pois, s6 assim, a CoP
cumpre 0s seus propositos; caso contrdrio é espaco de
legitimacgao de poderes instalados.
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dentro do grande grupo social (dado existir mais afinidade
com determinados membros) influencia a natureza das rela-
¢des na CoP. Obviamente que, ndo deixando de ser legitimo,
é fundamental que essas afinidades nao se“movam”em
funcao de interesses préprios, pois geram rivalidade pela
forca do discurso imposto.

VI) Enquanto os treinadores menos experientes eviden-

ciam beneficios do seu envolvimento em CoP, os mais

entusiasmo. Isto gera, por vezes, atitudes autocraticas
e uso do poder para se imporem e nao para debate-
rem ficando secundarizada a missiva de ajudarem a sua
prépria classe profissional a se desenvolver. Quando tal
acontece, a CoP néo serve os seus propositos e torna-
-se bem mais num produto de performances rituali-
zadas e bem menos num espaco de desenvolvimento
de novo conhecimento, a partir de compreensdes
integradas.
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Pontos-chave
da subunidade

As responsabilidades do treinador de Grau IV, por se
situar no topo da hierarquia profissional, estendem-se
a direcdo e coordenacao de programas na formacéo e
desenvolvimento profissional de treinadores.

O treinador de Grau IV pelo conhecimento, experiéncia
e sabedoria granjeadas tem de ser um influenciador na
perseguicao da exceléncia profissional de outros treina-
dores, enquanto coordenador de programas de DPT e
Mentor (ou Tutor). Neste reduto, deverad ser edificador de
culturas de aprendizagem, sobretudo, nos contextos de
trabalho onde aprender a“Ser treinador” ganha signifi-
cado redobrado.

Para que se criem condicdes propiciadoras do DPT nos
contextos de trabalho é necessério ultrapassar o secretis-
mo, incitador do seguidismo e da doutrinagao inculca-
dos em muitos meandros da pratica desportiva, e dar
lugar a partilha e colaboracao genuina, com valorizacdo
da transparéncia, da inovacao e da liberdade individual
na exposicao de ideias e perspetivas.
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A“mola”do DPT é, sem duvida, a sua capacitacdo gradual

e sustentada para ser autocritico, com elevada capacidade
de reflexdo critica onde ele proprio se coloca em escrutinio,
o que lhe permite: (i) habituar-se a permanecer na“zona de
desconforto de forma confortavel”; (ii) lidar com a presséao
de um modo desafiante e néo limitativo; (jii) reinventar-se
para se adaptar ao inesperado e imprevisivel de modo a
“surpreender bem mais do que é surpreendido”.

O DPT ao longo da carreira é bem mais conseguido se

for suportado num debate interno e externo (com pares

e “outros mais capazes”) em ambientes formalmente
estruturados, como sao as CoP. Tal permite a consumacao
do ciclo prética-discussao/reflexao-experimentacao, onde
teoria e prética sao “aliadas” na edificacdo da exceléncia
profissional do treinador.

As instituicoes desportivas podem e devem ser “acelera-
dores” no processo de DPT, e delas proprias, ao desenvol-
verem programas estruturados de formacao e desenvolvi-
mento profissional (p.e., mentoria e CoP) porquanto tém
a“massa critica” (treinadores experientes), o publico-alvo
(os treinadores em fase inicial e intermédia da carreira) e a
matéria-prima (isto &, o préprio treino desportivo).

4. COACHING DO TREINO DESPORTIVOE O
DESENVOLVIMENTO DESPORTIVO DO TREINADOR
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Esta unidade curricular releva a natureza social e pedagdgica N Reconhece o valor da orquestracao, enquanto abordagem

SINOPSE DA
UNIDADE CURRICULAR

do papel de treinador de Grau IV, enquanto perito em unir, pedagdgica que potencia os recursos e otimiza o trabalho

empoderar e influenciar, orquestrando e ndo impondo, to- em equipas multidisciplinares, apandgio do TDAR.

dos aqueles que com ele labutam na “arena” desportiva; bem

como o seu papel central no desenvolvimento profissional N Compreende o“poder” do tempo nao controlavel na
de treinadores em fases menos avancadas da carreira. sua atuacdo e da preméncia em impor limites a instabi-
Estas incumbéncias manifestam-se nas seguintes aquisi¢des
do treinador de Grau IV:

N Reconhece o significado, atributos e elementos do

lidade que este provoca. No sentido de transformar o
tempo nao controlavel em recurso e deixar de ser cons-
trangimento: (i) identifica a mais-valia em potenciar a
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carisma bem como a importancia do poder referente
no TAR. Alids, o treinador no topo da carreira, pela sua
sabedoria, conhecimento e experiéncia aliadas a uma
forte paixao e coragem, impbe-se em ambientes adver-
sos repletos de tensdes e jogos de interesses confli-
tuantes. Isso faz dele o “especial que sinaliza e que incita
seguidores” para com ele calcorrearem a rota credivel e
transformacional que leva a concretizacdo de “sonhos’”.

Reconhece a influéncia da cultura desportiva vigente no
contexto onde atua, nas oportunidades de conquistar
ou perder poder e/ou estatuto, bem como a impor-
tancia de estabelecer estratégias de micropolitica. Isto
é, desenvolve canais de influéncia que o empoderam

e, concomitantemente, lhe permitem criar ambientes
colaborativos e sinérgicos pelo empoderamento de
“Outros significativos” na proporcéao do estatuto, poder
e papel de cada um e de acordo com os interesses do
“Bem Maior” (o projeto).

sua Intuicdo (adaptativa); (ii) desenvolve a sua capacida-
de de antecipacao (para gerar surpresa); (iii) potencia a
sua capacidade de improvisar baseada numa estrutura
(ou seja, a racionalidade “ganha” pela reflexao, conheci-
mento e experiéncia); (iv) desenvolve a capacidade de
reparar para além do 6bvio (do inglés, noticing).

Reconhece a necessidade de conferir qualidade e estru-
tura aos processos de DPT, o que passa, sobretudo, por
fomentar culturas de aprendizagem colaborativas se-
diadas nos contextos de trabalho; isto é, onde se pratica
desporto. Nesta senda, lidera e coordena programas es-
truturados de mentoria e o trabalho em CoP, ambientes
em que o desafio e o suporte “andam de maos dadas”

e sdo promotores da autorreflexao (ao aprender a ser o
maior critico de si proprio) e da hetero-reflexao (a partir
da partilha de experiéncias e debates), vetores centrais
da transformacéo evolutiva do treinador.

MANUAL DE CURSO DE TREINADORES DE DESPORTO
GRAU IV

3D



COACHING DO
TREINO DESPORTIVO

AUTOVERIFICACAO
DOS CONHECIMENTOS

A.
1.

2.
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Afericao do conhecimento

O que significa ser um treinador carismatico? Que atri-
butos e elementos s&o estruturantes para a construcdo
de carisma pelo treinador?

O que é o empoderamento? Qual a sua importancia, no
TDAR, na implementacdo de abordagens sinérgicas e
colaborativas?

Em que se baseia a teoria da orquestracdo? Quais os
requisitos de um treinador orquestrador?

Em que se baseia o tempo néo controlavel? De que
modo é que o treinador controla os limites da instabili-
dade gerada pelo tempo néo controlavel?

Por que razéo o treinador de Grau IV tem responsabilida-
des no desenvolvimento profissional de outros treinado-

res?

Em que se baseia a capacidade autocritica do TAR?

B.

1.
2.

Aplicacao do conhecimento

Por que razdo um treinador transformacional sem caris-
ma se pode tornar num técnico eximio?

De que modo é que o TAR deve empoderar para nao
fragilizar o seu poder e/ou estatuto, ou seja, ndo correr o
risco de se desempoderar?

Em que medida é que o treinador como orquestrador é
mais eficaz para gerir ambientes com elevada exigéncia
e repletos de tensdo, apanagio do TDAR?

De que modo é que a intuicdo, a antecipacdo e aimprovisa-

¢do estruturada ajudam o treinador a controlar o tempo néo
controlavel? De que modo é que o noticing é uma mais-valia
para o treinador detetar o que parece estar“escondido”?

Em que medida, a sabedoria e a mestria do TAR séo
importantes na criacdo de culturas de aprendizagem
nos contextos de trabalho? Por que razdo os programas
de mentoria e a implementacédo de CoPs, liderados por
treinadores de topo, séo fatores promotores do DPT?
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Aculturacao

Conjunto das mudancas resultantes do
contacto, de dois ou mais grupos de
individuos oriundos de culturas diferen-
tes, quando postos em contacto direto
e continuo, e que implica a transmisséo
de certos elementos culturais através
da aceitacao de alguns e da rejeicdo de
outros.

Agéncia

Dimensao pessoal no desempenho do
Papel e que se revela no que cada um
coloca de si (isto &, o que é unicamente
seu, mormente aspetos muito proprios
gue se manifestam na sua forma de ser,
estar e atuar) (Callero, 1994).

Aprendizagem baseada no
trabalho

Toda e qualquer aprendizagem que
ocorre no local da atividade profissional
e que se diferencia da aprendizagem
espontanea, que decorre naturalmente
do exercicio da atividade profissional,
por ser suportada em sistemas e progra-
mas estruturados para o efeito (Lester &
Costley, 2010).

Aprendizagem situada

Constitui parte inseparavel da pratica
social, porquanto incorpora a compo-
nente idiossincratica do significado
histérico, cultural e social em que as
aprendizagens tém lugar, enaltecendo,
consequentemente, o valor da interacdo
e do contexto (Wenger et al., 2002).

Caring

Corresponde a uma preocupacao genui-
na pelos outros e, por isso, integra senti-
mentos como a solidariedade, a empatia,
o carinho, o respeito, etc. Por sua vez, o
caring manifesta-se num modo de estar e
de atuar em que a pessoa, mais do que es-
tar preocupada com as suas necessidades,
estd mais focada em atender as necessida-
des dos outros (Noddings, 2003).

Crencas

Constituem estados mentais que se
baseiam na assuncao de que algo é
veridico ou plausivel, sendo no entanto
o grau de convicgao varidvel. Por isso,
enquanto as crengas plenas implicam

a aceitacdo sem reservas de que algo é
verdadeiro, as crencas parciais incluem

um certo grau de certeza, com respeito
a probabilidade.

Cultura Desportiva

Evidencia a identidade de determinada
instituicdo desportiva e declara-se funda-
mentalmente nos valores (p.e,, conceitos
e crengas), nas pessoas de referéncia que
simbolizam os valores culturais nos dife-
rentes setores, nos rituais (p.e,, rotinas) e
na rede cultural (p.e,, disseminagao im-
plicita e informal da cultura). Por outras
palavras, a Cultura Desportiva manifesta
modos operantes de estar e atuar, fruto
da histdria da instituicdo desportiva,

das pessoas que dela fazem parte e dos
marcos simbdlicos que dao identidade
aos valores perfilhados.

Discurso

Forma institucionalizada de pensar e agir,
referindo-se a um conjunto de regras
ndo escritas que guiam, produzem e
regulam as préticas sociais. Por sua vez,
os discursos dominantes sé&o aqueles que
tém vigor acrescido de determinar o que
é aceite ou ndo numa sociedade/organi-
zacdo, etc. (Foucault, 1983).
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Empoderamento

Referencia-se a acdo de obter Poder,

de obter autoridade na conquista de
dominio sobre si proprio, ou seja, de ser
capaz de tomar decisdes sobre o que
Ihe diz respeito. O Empoderamento
constitui um processo interativo, uma
vez que, se por um lado, consubstancia
0 modo como as pessoas colocam o seu
conhecimento e a sua competéncia em
acdo para alcancar os seus objetivos, por
outro, depende da interferéncia do con-
texto social no grau de Empoderamento
do individuo.

Estatuto

Constitui algo valioso (isto &, “capital”)
que permite a alguns atores sociais pos-
suirem ascendente (de modos e contor-
nos distintos) sobre outros, estando-lhe
associada a“luta” de bens e recursos,
disponiveis em determinado contexto
social (Purdy, Jones, & Cassidy, 2009).

Frente

Manifestacdo da performance (no espa-
¢o social) que o “préprio ator” pretende
construir e manifestar aos “olhos de

outros” no decurso da interacéo e onde
sao realcados, intencionalmente, alguns
aspetos enquanto outros sao suprimi-
dos (Goffman, 1959).

Estratégias micropoliticas

Acoes estratégicas reconhecidas no sen-
tido de controlar as dinamicas relacio-
nais e tirar vantagem sobre o(s) outro(s);
integram elementos como poder,
conflito, objetivos divergentes, atividade
politica, controlo, disputa, etc.

Etica

Disciplina, correlata a area da filosofia,
que procura determinar a finalida-

de da vida humana e os meios de a
alcancar, preconizando juizos de valor
que permitem distinguir entre o bem
e 0 mal. Assim, a ética estd associada a
principios morais que expressam um
codigo deontoldgico, através do qual o
individuo rege a sua conduta (pessoal
ou profissional).

Facilitador
“Alguém” em fase mais evoluida da
carreira (p.e,, treinador) que facilita a

aprendizagem/desenvolvimento de ou-
tros, dando suporte ao mesmo tempo
que exige. O facilitador compreende as
necessidades dos que estdo sob a sua
responsabilidade e domina os procedi-
mentos pedagdgicos e didaticos para os
ajudar a melhorar e a evoluir.

Identidade social

Parte do Eu orientada para a identidade
como coletividade ou categoria social.
Distingue-se da Identidade Pessoal, por
esta se referir as caracteristicas proprias
de cada individuo, que influenciam

as outras identidades, e também da
Identidade (integradora), por esta

estar relacionada com os papéis que o
individuo assume e o modo como os
perceciona e interagem entre si (Stryker
& Burke, 2000).

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
(Kelchtermans & Ballet, 2002).
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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).

“Outros confiaveis”

Todos aqueles, tanto da esfera profissio-
nal como familiar ou de amizade, com
quem o treinador pode partilhar angus-
tias, dilemas, emocoes etc.,, em relacdo a
problemas que requerem cumplicidade
e descricdo e que, por isso, devem ser
apenas partilhados com quem se tem
uma confianca especial.

“Outros significativos”
Constituem todas as pessoas da esfera
profissional que estdo implicadas no
projeto do treinador (p.e., atletas/jo-
gadores, colaboradores, diretores, etc.)
com quem tem de contar, para conse-
guir coloca-lo em agdo e desenvolvé-lo
eficazmente.

Orquestracao

Conceito que se referencia a capacidade
dos lideres (p.e., treinador) em instigar,
planear, organizar, monitorizar e respon-
der, em circunstancias adversas proprias
do“caos”da sua atividade, as demandas
da performance individual e coletiva
dos visados (atletas/ equipas) (Jones et
al.,2012).

“Paisagem social”

Conceito utilizado, metaforicamente,
que se referencia a configuracéo que os
poderes vigentes (formais e informais),
as interagdes e as negociacdes assumem
em determinado contexto social, com o
intuito de influenciar os cursos dos even-
tos, os jogos de influéncias e interesses
desenvolvidos por determinados atores
(Kelcheterms & Ballet, 2002).

Papel (social)

E culturalmente determinado e esta
associado a adogao de determinadas
atitudes e comportamentos que podem
ser seguidos ou modificados por quem
o desempenha. Possui uma dimensao
social, ou seja, aquilo que se constitui

€como norma, comportamentos, rituais,
etc., que fazem parte do que é social-
mente definido e expectavel, designado
de Estrutura e uma dimensé&o pessoal
que se revela no que cada um coloca

de si (isto &, o que é unicamente seu) no
seu desempenho e que se designa de
Agéncia (Callero, 1994).

Perspetivas relativistas

(da aprendizagem)

Entendimento complexo do mundo e da
realidade (coexistem “mulltiplas realida-
des”) e, por isso, é apelativa da com-
preensao e ndo da replicacdo (promovida
pelas perspetivas dualistas) do que se
aprende (Entwistle & Entwistle, 1991).

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.
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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 é, 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).

Risco

Possibilidade de ocorréncia de aconte-
cimentos em condi¢des ndo desejadas
onde persiste, ainda assim, a incerteza
de virem a suceder.

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 singularidade; isto é, o que
cada pessoa é manifesta-se, sobre-
maneira, no papel que desempenha
(Callero, 1994).

Siléncio “inteligente”

Consiste em conversas (do treinador)
consigo proprio (monélogos) com
distanciamento intencional a atmosfera
envolvente, para que o ruido sonoro,
visual, etc,, ndo o perturbem a tomar
decis6es ponderadas.

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).

Valores

Sao crencas duradoiras relativas a um
particular modo de “ser e estar”e de-
notam preferéncia em relagdo a outros
modos (de“ser e estar”). Por isso, as

acdes dos treinadores sdo influenciadas,
tanto consciente como inconsciente-
mente, pelos seus valores.

Teoria da Troca Social

A troca social é formada por obrigacoes
ndo especificadas, isto é, apesar de
haver expectativa de uma recompensa
futura, ndo ha uma obrigacdo previa-
mente estipulada. Ou seja, na Teoria da
Troca Social a“divida” é paga ndo como
obrigacao, mas como forma de recurso
para que, futuramente, a pessoa em
causa possa ser requisitada (Blau, 1986).
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