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RESUMO

O objetivo deste estudo foi analisar as concepgdes e principios de préatica de lideranca de treinadores de alta performance do
futebol brasileiro. Participaram do estudo, por meio de entrevistas semiestruturadas, cinco treinadores de futebol masculino
que ja atuaram na 12 divisdo brasileira, conquistando titulos estaduais e nacionais e com experiéncia em equipes e selecoes
estrangeiras. As principais evidéncias apontam para competéncias gerais, estratégias de gestdo, conhecimento profissional,
principios e valores individuais. Conclui-se que os treinadores possuem conhecimento processual tacito instintivo que resulta
numa filosofia de lideranga desconexa e competéncias interpessoais mais evidentes. Sugere-se que os treinadores utilizem o
modelo trifasico de eficcia de lideranga e a pratica da reflexdo sistematiza de forma a potenciarem a sua eficacia de lideranca.
Palavras-chave: Treinador, Filosofia de lideranga, Alta performance, Futebol.

ABSTRACT

The aim of this study was to analyze the conceptions and leadership principles of high-performance coaches in Brazilian soccer.
Participants were five male soccer coaches who have worked in the Brazilian first division, winning state and national titles,
and having experience in international teams. Semi-structured interviews were performed. Main evidences show several
competencies, management strategies, professional knowledge, principles, and personal values. We concluded that the coaches
have tacit instinctive procedural knowledge that results in a disconnected leadership philosophy and interpersonal knowledge
more evident. It is suggested that coaches use the three-phase leadership model and the practice of systematic reflection in
order to enhance their leadership effectiveness.

Keywords: Coach, Leadership principles, High-performance, Soccer.

Introducéo

A prética de lideranca (PL) do treinador esportivo deve ser norteada por sua filosofia de
lideranca (FL)2. Suas ideias, principios, valores e crencas influenciam e guiam suas agoes de
forma coerente na conducdo do processo de lideranca da equipe, sendo fundamental que o
treinador estabeleca alguns critérios para avaliar a consonancia entre 0 que pensa e 0 que
realmente faz3. Ao considerarem que a eficécia de lideranca do treinador esta diretamente ligada
a menor distancia entre o que pensa (ideia) e o que realmente faz (acdo), Gomes e Resende*
elaboraram o Modelo Trifasico de Eficacia de Lideranga (MTEL).

O MTEL néo despreza a cultura organizacional, as caracteristicas do lider e de seus
liderados para analisar a relagdo entre os principios de lideranca (filosofia do lider), a préatica
de lideranca (acGes do lider) e o critério de lideranca que sdo indicadores que o lider utiliza
para avaliar a implementacdo de sua filosofia de lideranca. Gomes? e Gomes e Resende®
nominaram hipotese de congruéncia a ideia de que, quanto menor a distancia entre o ciclo
conceitual do treinador (suas ideias, principios, valores e crencas) e o ciclo pratico do treinador
(suas agBes para implementar sua filosofia), mais eficaz € a lideranca do treinador®4,
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A eficacia de lideranca do treinador esportivo potencializa o desempenho de atletas e
staff, elevando o nivel de rendimento da equipe, promovendo performance e entregando
resultados esportivos>®. Além disso, os conhecimentos profissionais, interpessoais e
intrapessoais, que somados aos quatro “Cs” (competéncia, conexdo, confianga e carater) nos
relacionamentos com atletas e a experiéncia nos contextos de intervencdes, contribuem para
que o treinador seja mais eficaz’. Esses, além de importantes objetivos profissionais, s&o
requisitos essenciais a pratica do treinador esportivo no contexto de atuacdo de alta
performance®”®,

Apesar desses elementos estarem situados de maneira evidente na agenda cientifica do
coaching esportivo, na realidade brasileira, os resultados competitivos sdo essenciais para um
treinador de futebol. A importancia do desempenho competitivo torna-se imprescindivel para a
manutengdo do trabalho de treinadores no futebol profissional, um contexto de alta
complexidade e hostilidade, em que a rotatividade de treinadores é muito comum?®®. Tal
conjuntura tem despertado o interesse da comunidade cientifica acerca do complexo contexto
de atuacio do treinador de alto rendimento®''?, nomeadamente no estudo da eficicia da
lideranca em que os investigadores procuram compreender os fatores que contribuem para o
seu sucesso®®. Entre os fatores mais mencionados encontram-se a filosofia do treinador, os
estilos de lideranca e as carateristicas especificas dos lideres, dos membros da equipa, assim
como, do contexto onde a lideranga ocorre!4. Apresentando os principios chave da academia do
Clube de Futebol de Sevilha, Espanhal® argumentam que os treinadores devem ter uma filosofia
clara de atuacdo acompanhado de um conjunto de valores em intima ligacdo com a historia e
cultura do clube o que pressupde uma clara preocupagao com o estabelecimento de ideias claras
que os treinadores devem ter e que devem nortear a sua atuacdo. Poucos estudos empiricos
abordam a tematica da lideranga no futebol brasileiro. Costa e colaboradores® investigaram o
perfil de lideranca de 20 treinadores da Série A brasileira de futebol a partir do questionario
Escala de Lideranca Revisada para o Esporte e identificaram a importancia do estilo autocratico
combinado com os aspectos relacionado com o treino-instrucdo. Ao investigarem as
competéncias necessarias para a exercer a funcdo de treinador, Silva e colaboradores®’
entrevistaram 16 jogadores de futebol que referiram a lideranca como uma das competéncias
interpessoais requeridas para o exercicio da profissdo, mas ndo no sentido de considerar a sua
eficacia.

A curiosidade cientifica acerca dos estudos sobre eficicia do treinador de alta
performance, aliada a lacuna de pesquisas sobre as filosofias (ideias, principios, valores) que
permeiam a intervencao dos treinadores de futebol no Brasil, justificam algumas inquietacdes
nomeadamente sobre a filosofia de lideranca dos treinadores de alta performance no Brasil,
como eles colocam em pratica essa filosofia de lideranca e quais sdo os critérios de eficacia
dessa filosofia de lideranga. Diante disso, o objetivo do estudo foi analisar as concepgdes e 0s
principios de pratica de lideranca de treinadores de alta performance do futebol brasileiro, a
partir do MTEL.

Métodos

Este estudo caracteriza-se como descritivo-exploratorio®®, de natureza aplicada com um
delineamento transversal, com emprego da abordagem qualitativa para analisar com maior
profundidade a experiéncia, a vivéncia e a percepcdo subjetiva que os treinadores possuem
acerca do fenémeno investigado. Além disso, a analise interpretativa adotada pelo investigador
procura construir significados, valores e explicaces a partir do contetido pesquisado®®.
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Participantes

A selecédo dos participantes foi intencional em fungéo da experiéncia na modalidade e
nivel de intervencdo como treinador (12 divisdo futebol brasileiro ou nivel correspondente no
exterior e/ou em selecéo nacional. A tabela 1 apresenta os dados dos participantes.

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

Estado de Atleta Treinador Grau de
Idade (anos) - Profissional Profissional - Nivel de atuacdo
Nascimento Escolaridade
(anos) (anos)
T1 56 SP 14 17 S 12 Divisio Brasil
Superior
Ensino 12 Diviséo Brasil e
T2 0 SP 18 3 Superior Europa/Asia
T3 43 RS 14 8 Ensino 12 Diviso Brasil
Superior
T4 49 SC 19 11 Ensino Médio 12 Divisdo Brasil
Ensino 12 Divisdo e Copa do
s & R . 0 Superior Mundo

Fonte: Autores

Procedimentos

Na coleta de dados foi utilizada uma entrevista semiestruturada, adaptada do “Guido de
entrevista para treinadores”?°, que contempla os principios do MTEL, elaborado por Gomes?.

Antes de aplicar a entrevista, o pesquisador esclareceu a natureza confidencial e
andnima dos dados, das informaces coletadas e se colocou a disposi¢do em responder possiveis
duvidas, além de recolher o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) assinado. A
sequir, reiterou os objetivos do estudo e pediu permissao para fazer uso do aparelho celular para
gravar a entrevista, em audio, bem como autorizacdo para transcrevé-la. Para a aplicacdo e
conducdo da entrevista, houve a necessidade de o entrevistador possuir um dominio bésico
sobre a tematica®®. Além de seguir as recomendacdes de Sparkes et al.'®, dando liberdade aos
entrevistados em elaborarem suas respostas.

Anélise dos dados
As entrevistas com 0s cinco treinadores tiveram a duracao total de 5 horas e 13 minutos
com média de 62 minutos. A transcricdo integral das cinco entrevistas foi realizada por meio
do software Word 2010, totalizando 118 paginas (fonte 12 e espacamento 1,5). Nas
transcrigdes, a fala dos entrevistados foi mantida integralmente e preservado o contetdo
semantico gramatical. Na analise dos dados utilizou-se o software Nvivo e 0 método de anélise
tematica?l. Este método, por meio de seis etapas progressivas (i- familiarizagdo dos dados; ii-
geracgdo de codigos iniciais; iii - busca por temas; iv- revisdo dos temas; v- definicdo e nomeagao
dos temas; vi- producdo do relatorio), € considerado uma ferramenta flexivel e util que
possibilita a interpretacio e analise de dados complexos?* de forma profunda, quando permite
ao pesquisador recorrer constantemente aos dados, gerando temas e codigos capazes de
identificar ideias, principios, valores e crencas de discursos de entrevistas qualitativas®?.
Visando obter validez interpretativa e proporcionar maior confiabilidade dos dados,
adotou-se 0s procedimentos propostos por Shenton? que procuram assegurar maior
confiabilidade na pesquisa qualitativa em quatro dimensdes: credibilidade, transferibilidade,
confiabilidade, confirmabilidade. Assim, o engajamento e a familiaridade da pesquisa foram
facilitados pelo fato do primeiro autor ser um treinador de alta performance de futebol, contudo,
os outros autores do trabalho serviram como “amigos criticos” na construgdo e validagdo da
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interpretacdo dos dados, diminuindo assim o viés pessoal. Os entrevistados validaram a
transcricdo e interpretacdo de suas entrevistas. Além disso, a triangulacdo com o modelo tedrico
permitiu a assertividade da interpretacdo dedutiva e da construcdo dos temas. O projeto foi
aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEPSH) da Universidade
Federal de Santa Catarina (CAAE 01716018.1.0000.0121) sob o parecer: 3.013.820. A
participacdo dos treinadores foi viabilizada a partir da leitura e assinatura do TCLE.

Resultados

As evidéncias encontradas no estudo foram sistematizadas dedutivamente a partir do
MTEL (Figura 1), contemplando os resultados em trés categorias: 1) filosofia de lideranca; 1)
a préatica de lideranca; e 111) critérios de lideranca, de treinadores de futebol de alta performance
(Figura 1).

Filosofia de Pratica de Critérios de
Lideranca Lideranca Lideranca
] - Pratica de -
_— Principios e . Estratégias N Gestio do Critérios Critérios
Competéncias Conhecimentos : Principios e N " g
P Valores | de Liderancga Valorez Conhecimento Quantitativos Qualitativos
Lideranga Honestidade Gerais Ges?ﬁo de Comunicagio Gerais Estatisticas Feedbacks
Equipe Oral
Comunicagao et
N L - Correspon- . Objetivos Percepgao
Comunicagéo Coeréncia Especificos sabilidade Comporta- Especificos T (feeling)
mental
Equilibrio Discinli Comunicaca Comunicag
Emocional isciplina Assertiva Ambiental
Capacidade . -
de Adaptagio Humildade Humildade
Capacidade
Reflexiva Lealdade Lealdade
Empatia Empatia

Figura 1. MTEL para treinadores de alta performance do futebol brasileiro
Fonte: Autores

Filosofia de lideranca de treinadores de futebol de alta performance

No que diz respeito as concep¢bes de filosofia de lideranca, os dados coletados
evidenciaram competéncias (lideranca, comunicacdo, equilibrio emocional, capacidade de
adaptacdo e capacidade reflexiva), principios/valores (honestidade, coeréncia, disciplina,
humildade, lealdade e empatia) e conhecimentos profissionais (gerais e especificos) relatados
pelos treinadores de futebol de alta performance (Figura 1).

Dentre as competéncias citadas pelos treinadores, lideranca e comunicacédo destacaram-
se pela relevancia que ocupam em suas concepgdes de lideranca. Afirmam que lideranca é
fundamental a qualificagdo do treinador, potencializa o desempenho esportivo e, se aliada a
comunicagdo, permite uma eficiente gestdo de equipe e estafe: “Se ndo tiver lideranca, ndo
adianta nem tentar ser treinador, pois se ndo tem lideranca ele j& perde logo o grupo, e nédo
adianta aquela lideranga forcada ou imposta, porque lideranga vocé conquista” (T2).

Assim, a comunicacdo assegura ao treinador a transmissédo de suas ideias, principios,
valores e crencas de lideranca, de forma que deve adequar a linguagem e ajusta-la ao contexto
do ouvinte a fim de se fazer compreendido:
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“O treinador precisa saber passar o conteido para
estabelecer uma relagdo de confianga com o jogador, tem
que ajustar a sua fala aos atletas, ser mais simples, mais
direto, mais didatico, dizer o que vocé quer, dar exemplos e
simplificar, ndo demorar mais do que quinze minutos e ser
transparente no seu discurso” (T4).

Os treinadores investigados destacaram, como indicadores de uma boa lideranga e
comunicacao, a qualidade na gestdo de pessoas, 0 carisma, 0 respeito, a admiracdo e a coesao
de grupo. Em adicdo, os treinadores relataram que o equilibrio emocional, a capacidade de
adaptacao e a capacidade reflexiva sdo competéncias essenciais a sobrevivéncia e qualificacdo
profissional no contexto de alta performance. “O treinador sofre pressdo de todos os lados.
Egos e vaidades levam ambientes internos (atletas, estafe, diretoria) e externos (imprensa,
torcida, agentes) a conflitarem e o treinador emocionalmente equilibrado deve gerir esses
conflitos e dirigir sua equipe” (T2). Essa pressao por resultados, aliada a experiéncia, prepara
o0 treinador para adaptar-se rapidamente aos diferentes contextos de forma a saber reagir aos
estimulos ecolégicos com melhores tomadas de decisdes: “a terra gira em torno do sol € ndo o
contrario. Por isso, o treinador gira em torno do futebol e ndo o contrario. E fundamental que o
treinador tenha uma boa leitura do ambiente e se adapte a ele, criando respostas aos diferentes
problemas que lhes sdo propostos” (T5). Assim, a capacidade reflexiva, além de contribuir na
melhora dessa tomada de decisdo, faz com que o treinador se qualifique e sobreviva ao meio,
por evoluir e contribuir na elevagdo de seu desempenho profissional:

“Esse periodo reflexivo do treinador pode ser comparado ao
periodo de repouso do jogador profissional. Assim como o
jogador precisa do descanso para que seu corpo chegue a
novos patamares de performance, o treinador precisa
refletir sua rotina pratica para melhorar seu desempenho. Se
0 jogador ndo repousar, 0 seu corpo chega a um limite de
ganho desportivo e pode chegar até um overtraining, assim
como o treinador que, se ndo parar para refletir, chega a um
limite cognitivo ou até a reproducdo automatica do que
sempre fez, e ndo evolui mais” (T9).

Os treinadores relataram que fundamentam sua filosofia de lideranca em
principios/valores (PV) como honestidade, coeréncia, disciplina, humildade, lealdade e
empatia. Acreditam, por exemplo, que a honestidade e coeréncia tém influéncia direta na
lideranca, gestdo e coesdo de grupo: “o treinador tem que ser muito honesto nas suas decisoes
com o grupo, tem que jogar aberto com o clube. E para ter sucesso precisa de um vestiario
saudavel” (T2). A coeréncia nos discursos gera o respeito, mas também conquista a confianca
da equipe:

“E ter coeréncia nos discursos. Coeréncia nas acdes.
Coeréncia nas tomadas de decisdes. Porque se 0s jogadores
perceberem que vocé tem dois pesos e duas medidas,
perdeu a confianga do grupo. Eles podem até ndo concordar
com as suas decisdes, mas se elas forem coerentes, eles vao
te respeitar” (T3).
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A lealdade e a empatia tambeém s&o PVs vitais ao desenvolvimento dos conhecimentos
interpessoais: “a lealdade ¢ muito importante. Quando o resultado ndao aparece, ¢ nesse
momento que conhego de verdade quem esta comigo. Ja sofri muito no futebol, por isso acho
que é tdo importante quanto vocé ter um baita profissional do teu lado” (T1). Os treinadores
acreditam que a empatia assegura o carisma do lider, o que potencializa a confianca, a seguranca
e o respeito, fazendo com que a equipe atenda a voz do treinador, garantindo o processo de
lideranca e gestdo do grupo: “um dos treinadores que mais dominava grupo fazia com que o
jogador jogasse por ele. Se via alguém no cantinho triste, ele ia la e se interessava pelo
problema. Se o clube ndo resolvia, ele tentava resolver” (T2). Ao passo que humildade e
disciplina favorecem a evolucao dos conhecimentos profissionais e o desempenho do treinador:

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

A humildade também fomenta a aprendizagem e desenvolvimento continuo: “se nao
tiver humildade vocé ndo vai chegar e € assim com os grandes treinadores de sucesso, a
humildade vai te levar a chegar mais longe” (T4).

Os participantes sugerem que a filosofia de lideranca de um treinador de alta
performance deve considerar dois tipos de conhecimentos: gerais e especificos. O primeiro
abarca as informacgdes que tangem o futebol como tecnologia, lingua estrangeira, cultura,
politica, didatica, geografia, historia e outras disciplinas:

“Vocé tem que saber 0 que esté se passando no teu pais, no
mundo politicamente. Tem que saber um pouco sobre
preparacdo fisica, fisiologia, psicologia, administracdo, leis
e etc., porque afinal vocé precisa dialogar com todos os
profissionais que estdo ao seu redor no clube ¢ fora dele”
(T3).

Outro treinador comentou: “Muitos nao dominam essa coisa hoje de tecnologia e hoje
o treinador é obrigado a saber” (T4). Enquanto o conhecimento especifico abrange conteddos
técnico-taticos, metodoldgicos, leitura de jogo, gestdo de vestiario, regras do jogo entre outros:
“ele tem que entender de metodologia, de vestidrio no intervalo dos jogos, ter uma boa leitura
de jogo, saber passar o conhecimento do que ele pensa” (T2).

O conhecimento profissional foi ressaltado pelos investigados como condicéo relevante
para que um treinador aprimore sua pratica e alcance o sucesso: “vocé deve ser irrequieto na
busca de informag&o. Um treinador com conhecimento motiva a si mesmo e sua equipe e quanto
mais conhecimento tiver, mais chance de sucesso tera” (T5).

Pratica de lideranca de treinadores de futebol de alta performance
Os dados referentes a pratica de lideranca dos treinadores permitiram identificar trés
categorias de praticas: as estratégias de lideranca (gestdo de equipe, corresponsabilidade e
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comunicacdo assertiva), pratica de principios/valores (comunicacdo oral, comportamental e
ambiental) e gestdo do conhecimento (conhecimentos gerais e especificos) (Figura 1).

Os treinadores indicam que a gestdo da equipe € uma pratica de lideranca crucial ao
sucesso do treinador. Apontam que praticas como cobranga (com coeréncia), geréncia de egos
e vaidades, coesdo de grupo, gestdo de ndo relacionados e suplentes, desafiar positivamente
(criar metas e objetivos individuais/coletivos que inspirem, motivem e mobilizem os atletas),
lideranca oculta (liderar o individuo sem o mesmo perceber que esta sendo liderado),
compreensdo e cuidado (importar-se e preocupar-se), instrucéo e conselhos de relacionamento
com meio interno (colegas, estafe e direcdo) e externo (redes sociais, agentes, imprensa),
adaptar-se as particularidades de cada equipe e criar fato novo quando a gestdo esta ameacada.
“Na minha gestao, tem que ter disciplina e cobranga, o treinador tem que sempre apertar, sempre
cobrar mais, vocé tem que estar sempre desafiando o teu grupo (T1). “O treinador tem que
administrar muito mais conflitos de quem nao joga, do que quem esta jogando” (T3).

Os dados evidenciam que os treinadores costumam compartilhar algumas
responsabilidades, isto é, utilizam a corresponsabilidade: “Quando o lider é centralizador
demais, além de ficar mais sobrecarregado, ele vai perdendo a sua equipe aos poucos. Porque
se as pessoas ndo colocarem a mao na massa, elas ndo se sentem parte do processo e vao
desanimando” (T5). Por isso, entendem que delegar funcdes e acdes, ser mais consultivo
(brainstorming), dar liberdade a equipe para solucionar problemas, passar mais confianca e
seguranca, gerar mais autonomia em tomada de decisoes, criacdo de comités (grupo de atletas
que auxiliam na gestdo de equipe), cobranca compartilhada (o comité ajuda a cobrar), auxiliam
em demasiado a gestdo da equipe.

Os entrevistados relataram que ter uma comunicacdo assertiva € essencial na gestdo de
equipe: “Tem que falar a lingua do jogador, ndo adianta vir com palavras dificeis. Tem que ter
boa comunicacio e influenciar os demais a segui-lo” (T2). E importante o treinador
customizar/ajustar sua linguagem, conhecer seus liderados para criar uma estratégia de
comunicacdo, encontrar o gatilho de atencdo e foco de seu ouvinte, ser sucinto, objetivo,
honesto e transparente em sua comunicacao: “O mais importante é o treinador entender que tem
que adequar a fala e a estratégia de comunicacdo para cada jogador, cada ser humano tem as
coisas que soam como musica para o seu ouvido e faz o olhinho dele brilhar” (T5).

Com relacdo as praticas de lideranca, as evidéncias encontradas permitiram enumerar
trés categorias que os treinadores investigados utilizam na transmissdo dos seus principios e
valores: a) comunicacdo oral; b) comunicacdo comportamental; ¢) comunicacdo ambiental.

Os treinadores relataram que a comunicagdo oral deve ocorrer de forma frequente,
sucinta, objetiva e direta. Deve ser intencional, adequando o tom de voz ao contexto, sendo
coerente, persuasivo e com bons argumentos para que a equipe absorva suas ideias. Ocorre
durante a sessdo de treinamento, ou por meio de feedbacks no vestiario, durante os seus
discursos ou até por meio de dialogos informais: “é comum a gente ver o jogador dizer na
entrevista o que nads treinadores dissemos no vestiario. Por isso vocé tem que passar suas ideias
aos poucos, mas tem que ser todo dia, e ndo como fazem alguns que falam por mais de horas a
mesma coisa e o jogador nem presta mais atengao” (T5).

A comunicacdo comportamental, como o préprio nome sugere, é realizada pelo
exemplo pessoal do treinador. Os entrevistados relataram que um treinador transmite seus PV
por meio de seus comportamentos, gestos, atitudes, exemplos e pratica que apregoa: “vocé tem
que ter principios, ser honesto e ser exemplo. N&o adianta chegar no vestiario e falar que temos
que ser uma familia, se vocé nao for exemplo de familia. Vocé tem que ser exemplo e honesto
no vestiario” (T4).
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Os treinadores entendem que a comunicacdo ambiental ocorre por meio da cultura e
clima organizacional, no qual a transmissdo de PV ocorre por meio de normas e regras
formais/informais aplicadas a equipe, interacBGes sociais historicas com o estafe, gestores e
grupo de trabalho, bem como frases, ideias e pensamentos difundidos diariamente por agentes
culturais ou diferentes locais no ambiente de trabalho: “vocé tem que estar atento a tudo, no
que as pessoas e até no que as placas espalhadas nas paredes do clube te dizem. Porque o clube
ndo comeca quando vocé chega, ele ja tem uma histdria e que vocé tem que conhecé-la para
fazer um bom trabalho” (T2).

A analise das entrevistas realizadas com os treinadores investigados permitiu agrupar as
informacdes sobre a gestdo do conhecimento em duas categorias: a) Pratica de conhecimentos
especificos; b) Pratica de conhecimentos gerais. Classificou-se como pratica do conhecimento,
pois a categoria visa exemplificar o modo pelo qual os treinadores operacionalizam e colocam
em acao seus conhecimentos gerais e especificos.

Os entrevistados relataram que as praticas de conhecimento especifico mais relevantes
abrangem a leitura/interpretacéo do jogo na prelecao e correcao de intervalo, tomada de decisdo
nas poucas substituicdes (trés) durante o jogo, metodologia/pedagogia de treinamento para
evoluir a equipe, dominio das competicoes e de mercado de atletas para contratacdo e formacéo
de elenco, bem como buscar conhecimento com os pares e reciclagem em cursos e viagens: “O
treinador precisa entender de parte tatica, de conceitos de jogo, de ataque, de defesa e estar
sempre por dentro do mercado e do que estdo falando por ai. Ele precisa dominar essas novas
tecnologias™ (T4).

Acerca das praticas de conhecimentos gerais, 0s treinadores destacaram a
interdisciplinaridade para a gestdo enquanto um head coach, comunicacdo em outros idiomas,
diversidade de culturas nacionais, didatica, dominio de relacdes interpessoais com meio externo
e interno e equilibrio entre a vida profissional e pessoal (familiar): “No futebol vocé tem que
entender de pessoas, de psicologia, de tatica, de politica, de regras, de imprensa, de medicina e
de tantas areas, que se voc€ so souber de futebol, vocé€ ndo se mantém no alto nivel” (T5). “Por
isso 0 mercado para treinadores de hoje pede mais um perfil generalista, do que um especialista”
(T3).

Critérios de lideranga de treinadores de futebol de alta performance

Os dados obtidos sobre o tema critérios de lideranca permitiram a sistematizacéo de
duas categorias: a) Critérios Quantitativos; b) Critérios Qualitativos. Enquanto que o primeiro
diz respeito aos dados objetivos que Sdo possiveis mensurar numericamente, isto €,
quantitativamente, o segundo se refere aos dados obtidos com critérios mais subjetivos, que
valorizam mais as caracteristicas, particularidades e peculiaridades dos dados, ou melhor, a
qualidade em detrimento a sua quantidade.

Com relagéo aos dados quantitativos, os treinadores utilizam como principal ferramenta
de avaliacdo de seus trabalhos as estatisticas. Nestas, o critério mais relevante é o resultado
(titulos e vitdrias), além de scouts de treinos e jogos que auxiliam nesses nimeros. Outra
alternativa citada ¢é a utilizacdo de objetivos e metas coletivas e individuais como alcancar
determinada zona de classificacdo, salvar de rebaixamento, colocar o méximo de garotos da
base para jogar ou negociacdes de atletas: “Infelizmente, no Brasil, um treinador de sucesso é
avaliado por titulos, por vitorias, por ter alcangado objetivos. Ele é avaliado por atingir o
objetivo a que o clube se propde” (T2). “As vezes, um treinador é avaliado por bons trabalhos
guando ele evita o rebaixamento de equipes. Muitos treinadores sdo chamados para apagar
incéndios e nem por isso deixam de ser bons treinadores™ (T4).
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Os dados evidenciam também que os treinadores investigados utilizam como critérios
qualitativos: a) feedbacks; b) percepcdes (feeling). No primeiro, dizem que para avaliar seu
trabalho costumam escutar as opinides de atletas, estafe, gestores e imprensa: “é€ importante a
percepcédo de cada um deles, porque jogadores te passam um feedback daquilo que desejam ou
ndo, se concordam ou ndo, se compram a sua ideia ou ndo, comunicado pelo falar ou expresséo
corporal” (T1).

Ja o segundo, diz respeito as percepc¢des pessoais que 0s treinadores procuram captar no
ambiente para julgar seu proprio trabalho. Entendem que rever videos de jogos e treinos, sentir
0 vestiario, observar as reac6es das pessoas no cotidiano profissional sdo formas de analisar a
qualidade do trabalho: “Vocé ndo precisa ter nimero quando vocé tem eSsa percepgao, € um
treinador experiente consegue perceber com mais facilidade” (T2). “Costumo ver e rever
sempre jogos e treinos. De que adianta muitos nimeros naquelas folhinhas se eu ndo tenho as
imagens” (T4).

Discussao

As evidéncias do presente estudo revelam que os treinadores possuem o conhecimento
declarativo de suas filosofias, praticas e critérios de lideranga, porém expressam as trés
categorias de forma desconexa e de légica ndo linear entre si. Além disso, ndo apresentam
critérios de lideranca coerentes com as praticas de lideranca relatadas, o que dificulta ao
treinador realizar uma avaliagio mais qualificada do processo ideia-a¢&0>®.

Dentre as competéncias citadas pelos treinadores, se destacaram a lideranca e a
comunicacdo. Acreditam que tais competéncias sdo essenciais para uma boa gestdo de pessoas
e ambiente. Ao utilizar uma linguagem acessivel, clara, objetiva e com autoridade, fomenta-se
atletas ¢ estafe a “comprarem a ideia” do treinador, o que potencializa o rendimento desportivo
da equipe e conquistas de resultados. Tal percepcdo corrobora os estudos realizados com
treinadores vencedores em série>?*, os quais afirmam que a gestdo de um treinador vencedor se
baseia na transmissao de sua filosofia de lideranca (comprar a ideia) sustentada no tripé visao,
ambiente e pessoas. Isto é, comissdo técnica, atletas, gestores e demais profissionais (pessoas),
devem seguir a filosofia do treinador (visdo), construindo uma cultura e clima organizacional
saudavel, desafiador, equilibrado e de desenvolvimento 6timo (ambiente), a fim de
conquistarem seus objetivos. E para colocar isso em prética, 0s entrevistados acreditam que 0s
treinadores devem saber cobrar, persuadir, ter conviccdo, didatica, confianca, respeito,
humildade, honestidade, coeréncia, empatia e motivacdo para extrair o melhor da sua equipe.
Segundo Becker®>?, a capacidade de operacionalizar tais comportamentos classifica o
profissional como um grande treinador.

Apesar de alguns estudos apontarem o planejamento de treinamento, organizacgao de
tarefas e conducdes de praticas como competéncias importantes para treinadores esportivos?”
29 foi possivel notar que ndo houve o mesmo destaque nos dados coletados. Acredita-se que o
contexto de maior instabilidade, projetos de curto prazo (média de trés meses), trocas constantes
de diretores estatutarios e calendarios saturados'® possam ser os motivos para tal dissonancia
em relacdo aos treinadores brasileiros de alta performance no futebol. Talvez, por isso, as
demais competéncias reveladas pelos entrevistados (equilibrio emocional, capacidade de
adaptacdo e reflexiva) sejam prioritarias, a fim de suportar/resistir a um cenario tao adverso.

Embora os resultados apontem um distanciamento inconsciente entre a filosofia e a
pratica de lideranca, é possivel identificar algumas acbes instintivas relevantes que sao
provenientes do conhecimento tacito dos treinadores. O éxito desportivo enquanto ex-atleta ou
experiéncias de conquistas enquanto um treinador expert, asseguram ao treinador uma
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autoridade que favorece a conquista do respeito dos atletas®. A pratica de gestdo de equipe
demanda experiéncia, sensibilidade, autoridade, resolucdo de problemas e tomada de decisao
constante. Foi possivel identificar também uma consideravel consonancia das préticas citadas
pelos entrevistados em relagdo ao estudo de Becker?®, que revisou mais de trezentos artigos
acerca do impacto dos comportamentos dos treinadores na performance dos atletas. A autora
sistematizou as acdes em sete categorias: a) comportamento positivo; b) suporte e apoio; c)
individualidades; d) ser justo e honesto; e) comportamento apropriado; f) clareza e
transparéncia; g) ser consistente.

A comunicacdo assertiva assegura que as ideias do comunicador alcancem a
compreensdo e assimilacdo do ouvinte. Para isso, € fundamental que o treinador desenvolva
uma estratégia de comunicacdo a partir de sua equipe. Os dados sugerem que os treinadores
devem conhecer os objetivos e propdésitos de seus liderados, elaborando feedbacks, didlogos e
ajustes de linguagem customizados (0 que, como, quando e onde falar), a fim de serem
assertivos. Em um estudo com uma treinadora de basquete cinco vezes camped nacional
consecutivas, Vallée e Bloom*® recomendam que treinadores evitem ser prolixos, devendo ser
claros, diretos, coerentes, de linguagem acessivel e que pratiquem aquilo que predicam
(comunicacdo comportamental).

De acordo com os dados obtidos, os treinadores transmitem seus principios, valores e
crencas por meio da comunicacdo oral, comportamental e ambiental. Para potencializar a
performance da equipe, é importante que o treinador, além de ser consciente de sua filosofia,
elabore um planejamento para disseminar suas ideias, ndo apenas pelo que diz, mas também
pelo exemplo e direcionamento do ambiente®. Entretanto, importante ressaltar que o treinador,
qguando elabora sua filosofia de lideranca, deve levar em consideracdo a cultura/clima
organizacional, as caracteristicas do lider (autoconhecimento) e caracteristicas dos membros de
equipe?.

Para melhor controlar a eficacia dessa transmissao, a elaboracéao de critérios de lideranca
torna-se muito importante. Assim, é possivel avaliar o processo de forma mais consciente, justa
e adequada, evitando a visdo simplista e redutora de avaliar o trabalho apenas pelos resultados
esportivos. Ao invés de avaliar o treino-jogo apenas com o feeling, scout e resultado, como
relatado pelos entrevistados, os treinadores podem criar indicadores de sucesso de eficiéncia
(qualitativos) e de eficacia (quantitativos) para sua lideranca, considerando pormenores
processuais que permitem ao treinador discernir entre erros e acertos, atacando problemas e
evidenciando pontos positivos, ao contrario de precipitadamente modificar tudo apenas por
conta do resultado final®*.

Conclusodes

Conclui-se que os treinadores manifestaram o dominio do conhecimento processual
acerca de suas concepces e principios de lideranga. Entretanto, apesar de descreverem suas
acOes e praticas, foi possivel identificar uma relacdo desconexa entre a filosofia e a pratica de
lideranca. A falta de conexdo entre o que se pensa (filosofia) e o que se faz (préatica) sugere,
ainda que involuntariamente, a escolha do modelo tripartido de lideranca (filosofia, pratica e
critérios desconexos, logica ndo linear e independentes entre si). Acredita-se que tais
comportamentos sdo espontaneos e norteados por um conhecimento tacito, reproduzidos de
modo automatico por condutas irrefletidas, o que pressupde justificar a incongruéncia e a
escassez de critérios de lideranca encontrados na pesquisa.

Recomenda-se que os treinadores de futebol de alta performance no Brasil adotem o
MTEL, no qual a filosofia, a pratica e a avaliacdo sao interdependentes entre si. Isto €, séo
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harmonicos de logica linear, no qual as acdes e os critérios sdo embasados na filosofia de
lideranca (suas ideias). Nesse modelo, a aprendizagem do treinador centra-se na reflexdo da
pratica deliberada, contemplando o processo e o resultado, bem como embasando-se na
complexidade da relagdo entre o contexto, o lider e os membros da equipe. Assim, acredita-se
que a lideranca sera mais dinamica e ajustada ao ciclo conceitual e pratico, possibilitando ao
treinador uma atuacdo reflexiva, consciente e evolutiva, de maneira a potencializar sua
eficiéncia e eficacia. Neste sentido, a adocao de uma filosofia de atuacéo clara e congruente
com a sua préatica efetiva é determinante para a sua eficacia enquanto lideres. Sugere-se que 0s
treinadores redinam igualmente critérios de avaliacdo objetivos sobre a sua atuagdo assim como
da performance dos seus atletas (de forma abrangente e ndo somente por meio dos resultados
esportivos) no sentido de retroalimentar a sua atuacao (pratica) de acordo com 0s principios
(filosofia) a que se propos.

A aplicacdo da reflexdo sistematizada é essencial para o desenvolvimento dos
treinadores. De fato, a prética deliberada, sustentada por uma jornada reflexiva transversal,
potencializa a aprendizagem do treinador, tornando-o conscio de suas experiéncias. Estas,
assistidas por uma dialética reflexiva, fomentam melhores tomadas de decisdes e evitam
constantes acdes reprodutivas ndo refletidas. Assim, os discursos acerca de um conhecimento
tacito estagnado, que se repete de forma empirica e de maneira incidental, emancipam-se e
transformam-se em uma préatica mais desenvolvida e eficaz.

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