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Resumo:

O treinador, de futebol em particular, ¢ um dos elementos mais importantes do espectaculo
desportivo e simultaneamente o elo mais fraco. Os tempos t€ém demonstrado que os treinadores
sdo parcelas que ndo constituem um todo, na acepgdo da necessaria ¢ moderna lideranca que o
cargo determina. O destino demonstra que o valor duradouro de um lider ¢ avaliado pela sua
sucessdo. Isto posto, homem que treinas...subjugas? Es liderado? Lideras? O que queres? Para
onde vais? Como e com quem vais? Quem és tu?”. Lima (1982) afirma que “para se ser um
bom treinador ¢ preciso que a pessoa esteja suficientemente interessada na modalidade,
encontrando nela, sem qualquer esfor¢o, a motivacdo para trabalhar e estudar”. Segundo
Aratijo (2008), “ser treinador vai muito além da obtencdo de vitérias. Esta profissdo implica
varias funcgdes, como a tomada de decisdes, a organizagdo do treino, a gestdo de pressdes
exercidas, tanto sobre ele como sobre os atletas, o controle de emogdes, etc.”. Assim, mesmo
que nunca tenha sido elaborado o perfil ideal de treinador, admite-se que existem
caracteristicas essenciais para que este seja um bom profissional, tais como ser um bom lider,
um bom comunicador, ser sereno, decisivo, motivador, e saber reagir perante a diversidade de
situacdes com que um atleta ou a equipa sdo deparados. O presente estudo pretende alcangar a
defini¢do de um modelo de treinador de elite. Quem és tu? O treino ¢ a lideranca: onde?
quando? como? porqué? A composicdo da Lideranca de Elite; a comunicagdo de exceléncia; a
inteligéncia emocional; a mentoriza¢ao do treinador e a definicdo da equipa multidisciplinar

s30 os cinco esteios de investigagdo para a concepg¢ao, no futuro, de um treinador de elite.

Palavras-chave: Treinador, Elite, Lideranca, Inteligéncia Emocional, Mentorizacao,

Comunicagao



Abstract:

The coach, football in particular, is one of the most important elements of the sporting show
and at the same time the weakest link. The times have shown that coaches are plots that do
not constitute a whole, in the sense of the necessary and modern leadership that the position
determines. Fate demonstrates that a leader's enduring value is valued by his succession.
That's it, man you train... subjugations? Are you led? Lead? What do you want? Where are
you going? How and who are you going with? Who are you?" Lima (1982), states that "to be
a good coach it is necessary that the person is sufficiently interested in the sport, finding in it,
without any effort, the motivation to work and study". According to Aratjo (2008), "being a
coach goes far beyond winning. This profession implies various functions such as decision-
making, training organization, pressure management, both on it and on athletes, controlling
emotions, etc.". Thus, even if the ideal profile of coach has never been elaborated, it is
admitted that there are essential characteristics for him to be a good professional, such as
being a good leader, a good communicator, being sere, decisive, motivating, and knowing
how to react to the diversity of situations that an athlete or team are faced with. The present
study aims to achieve the definition of an elite coaching model. Who are you? Training and
leadership: where? When? How? Why? The composition of the Elite Leadership;
communication of excellence; emotional intelligence; the mentoring of the coach and the
definition of the multidisciplinary team are the five research pillars for the design, in the

future, of an elite coach.
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1.Introducao

Para Kouzes e Posner (1991), citados por Benevides (2010), a lideranga ¢ uma arte. O
dominio desta arte da liderangca vem com o dominio de si mesmo, ou seja, o desenvolvimento
da lideranca ¢ um processo de autodesenvolvimento. Na esteira do pensamento de Murray
(1991) e Dosil (2004), a importancia de lideranca em desporto €, hoje em dia, um tema muito
explorado na area da psicologia e um dos aspectos mais estudados, no ambito da Psicologia
do Desporto. Por outro lado, Leitdo (1999) refere que existe uma enorme falta dos estudos
sobre lideranga em diferentes modalidades, quer seja individual, quer seja colectiva, e em
diferentes contextos desportivos. As relagdes que se estabelecem entre o treinador e os atletas
dentro de um grupo sdo, segundo Serpa (1990), fundamentais para obtencdo dos resultados
desportivos. Estas relagdes, que se repercutem no comportamento € nos aspectos cognitivos e
emocionais dos individuos envolvidos (Serpa, 1990), sdo importantes para o desenvolvimento
de um bom clima organizacional, que determine o nivel de satisfagdo das relagdes
interpessoais e assim também influencia o grau de eficdcia no desempenho das tarefas (Alves,
2000). A forma como os atletas interpretam e aceitam o tipo de comportamento de lideranca
do treinador pode ser um factor preponderante no processo de unido e estabilidade colectiva
(Simdes, 1987), porque, de acordo com Noce (2002), um lider tem a capacidade de
influenciar de quatro modos distintos: na prossecu¢do dos objectivos e no desenvolvimento do
potencial do grupo — mobilizando e organizando os decursos e as decisdes do grupo; na
estruturacdo da situagcdo — o que deve ser feito, para o grupo poder ir onde deseja; no decurso
do comportamento do grupo — criando as regras apropriadas e, por ultimo, na representacao
do grupo — agindo como porta-voz e expressando os sentimentos e decisdes do grupo quer no
seu interior quer no exterior. Por fim, uma das caracteristicas mais importantes de um bom
treinador ¢ a capacidade de este ter um forte impacto sobre os proprios jogadores, sobre os
concorrentes, sobre o publico, ou seja, e por outras palavras, o treinador tem que ter uma
personalidade carismatica! (Szabo, 2012) Se o treinador ndo tiver essa caracteristica, nunca
sera realmente aceite e nunca serd reconhecido no mundo do desporto, carisma esse que sera
abordado ao longo do presente estudo. Treinar, treinador e lideranca sdo conceitos
indissociaveis.

A lideranca ¢ como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer ou, se
preferirmos, “¢ fogo que arde sem se ver”, na definicdo de Amor engendrada por Camdes.
Para Bennis (1996), a lideranga constitui um dos temas que ¢ acolhido com maior frequéncia,

como objecto de estudo, no circulo das ciéncias sociais. Pela importancia atribuida, a
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lideranca ¢ um dos temas mais estudados na psicologia, tornando-se dificil encontrar uma
definicdo consensual. Yukl (1998) aponta varios aspectos em que as defini¢cdes diferem: quem
exerce a influéncia, o objectivo pretendido na influéncia, a maneira pela qual a influéncia ¢
exercida e o resultado da tentativa de influéncia. Por outro lado, Bergamini (1994) apresenta
dois aspectos em comum na maioria das definigdes. Um primeiro aspecto ¢ que todas
encaram a lideranga como um fendémeno grupal, envolvendo duas ou mais pessoas. O
segundo elemento ¢ que a lideranca esta ligada a um processo de influéncia exercida de forma
intencional pelo lider. De acordo com Chiavenato (2003), a lideranca ¢ um fendémeno social
que ocorre exclusivamente em grupos sociais, € podemos defini-la como uma influéncia
interpessoal exercida num determinado contexto e dirigida pelo processo de comunicagdo
para a consecucao de um ou mais objectivos especificos. Por outro lado, e para Yukl (1998), a
lideranca surge como o processo no qual um membro individual dum grupo ou organizagao
influencia a interpretagdo dos eventos, a escolha de objectivos e estratégias, as actividades de
organizagdo do trabalho, a motivagdo das pessoas para alcancar os objectivos, a manuten¢ao
de relagdes corporativas, o desenvolvimento das habilidades e a confianca dos membros e o
alistamento de suporte e cooperacao de pessoas externas ao grupo ou a organizacdo. Um outro
autor, Barrow (1977), entende a lideranca como um processo comportamental tendo em vista
influenciar individuos ou grupos no sentido de alcangarem os objectivos definidos. As
investigagdes e os modelos explicativos acerca da lideranca permitem-nos verificar diferentes
orientacdes e influéncias, considerando-se actualmente a existéncia de abordagens tedricas
com determinados pressupostos e premissas que as tornam distintas (Bilhim, 2005). Neste
sentido, s@o aceites, em particular, quatro abordagens assumidas pelas diferentes escolas de
pensamento em lideranga. Uma abordagem centrada no estudo dos tracos do lider, outra
interessada na observacdo dos comportamentos assumidos pelos lideres no exercicio das suas
funcdes, a terceira que chama a atengdo para as varidveis situacionais que influenciam a
eficacia da lideranca e, por fim, a teoria que regressa aos tragcos dos lideres, mas numa
determinada perspectiva e aprofundando-o a luz das teorias implicitas. Para os primeiros, a
preocupacdo ¢ tentar identificar e caracterizar os atributos pessoais dos que exercem posi¢des
de chefia, de forma a estabelecer os padrdes de personalidade que distinguem os lideres dos
que ndo o sdo. Um outro movimento concentra a analise, focando aquilo que os responsaveis
fazem no normal desenrolar das suas func¢des, procurando-se determinar os comportamentos
que mais se correlacionam com a eficacia obtida. Uma outra perspectiva segue uma logica
mais contingencial, privilegiando a observacdo dos factores do ambiente que podem

condicionar decisivamente a lideranga. Porém, mais recentemente, um novo movimento tem
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sido divulgado, centrando-se sobre o carisma e a capacidade transformacional dos lideres na
relacio com os colaboradores, existindo a preocupagdo em integrar os aspectos
comportamentais e os tracos de personalidade, assim como o tipo de interacgdes que se
estabelecem entre todos os membros do grupo/organizagdo (Rego, 1998). O objectivo do
estudo visa demonstrar quais os elementos que podem contribuir para um modelo de
treinador, mais precisamente para o treinador de elite, e assim descortinar areas de abordagem

e desenvolvimento atentos aquela referéncia de treinador.

1.2. Enquadramento do estudo

Calcorreando a diversa e extensa bibliografia consultada, surge-nos desde logo e ab
initio a palavra “Lider”, criada no ano 1300 pelos Ingleses. Desde entdo, tém sido realizados
inumeros trabalhos sobre as teorias, linhas orientadora e metodologias pelas quais se regem.
A titulo de exemplo, Costa (2003) ou investigadores como Carvalho, Noce, Rodrigues,
Samulski e Simdes tém procurado desenvolver linhas de pesquisas, relacionando a lideranga
nos desportos colectivos. Na Peninsula Ibérica, destacam-se autores como Alves, Costa,
Dosil, Gomes, Serpa, Raposo, Leitdo, Mesquita, entre outros. Segundo Murray (1991), a
lideranca ¢ um conjunto de processos que tem a capacidade de seduzir ou influenciar um
grupo para determinados momentos. Um lider, numa interacg@o social ou num grupo, ¢ aquele
que tem a maior capacidade de influenciar o comportamento que as pessoas devem optar. Por
isso, ha estudos de lideranga que se focam exclusivamente nas questdes relacionadas com o
papel do treinador e com a influéncia das suas ac¢des na equipa comandada (Alba et al.,
2010). Assim sendo, torna-se importante determinar ndo sé o estilo de lideranca do treinador,
mas também a necessidade de analisar a percepcdo dos atletas sobre o mesmo estilo de
lideranca, na tentativa de se aproximar um estilo de lideranca “ideal” (Antén & Rodriguez,
2011). Nao esquecamos que, na concreta e particular relagdo entre treinadores e jogadores,
estes podem reagir positiva ou negativamente a maneira como o treinador selecciona e aplica
estratégias para a sua lideranca. Instru¢do, organizacdo do tempo, unido do grupo, prestagao e
rendimento individual na execu¢do das tarefas, entre outros, sdo aspectos importantes para a
satisfacdo dos atletas, que muitas vezes significa um melhor desempenho dos atletas (Alba et
al., 2010). Segundo Fronteira (2006), a expressao “player’s coach” (frequentemente utilizada
por analistas desportivos nos EUA) refere-se exactamente aos treinadores que sdo queridos
por todos atletas da sua equipa. Mas s6 alguns “coaches” tém esse estatuto, aqueles que

promovem a confianga, que motivam os jogadores para terem bons empenhos e aqueles que
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restabelecem a confianga apés um mau desempenho (Alba et al., 2010). Com o presente
estudo existe, enquanto objecto do estudo, uma busca na afericdo da determinagdo do
conceito ou noc¢ao ou ainda perfil do treinador de elite e bem assim a concatenagdo de um
conjunto de instrumentos e areas de interven¢do que possam contribuir decisivamente para
um treinador de elite, assente em patamar de exceléncia do mesmo. O processo de lideranca
envolve um processo de influéncia em inumeros sentidos e ela ndo representa apenas o cargo
do lider, mas também requer esforcos de cooperacdo por parte de toda equipa. Uma boa
lideranca faz com que o grupo seja focado para o mesmo objectivo e por isso, como Stodgill
(1948) afirma, a lideranga ¢ um processo utilizado para influenciar as actividades de grupo
com vista ao estabelecimento e ao alcance de metas comuns. Ora sdo, como infra se
alinhavou, diversas as questdes que se suscitam na composi¢cdo e definicdo do Treinador,
enquanto treinador de elite, sendo certo que se pretende entender de que forma os tipos de
lideranca ou, mais precisamente, a lideranca de elite, a inteligéncia emocional, a mentorizagao
do treinador, a comunicacdo de exceléncia e ainda a composicdo das equipas
multidisciplinares, podem influir decisivamente na concep¢ao de um treinador de elite. Por
exemplo, em que medida diferentes estilos de lideranga influenciam a percepcdo e as
preferéncias dos atletas liderados e subsequente nivel de satisfagdo? Existe um claro objectivo
de aprofundar conhecimento ndo apenas em sede de lideranga. Pretende-se analisar e avaliar,
através uma investigacao cientifica, o estilo de lideranga dos treinadores, tentando fazer uma
correlacdo com as demais areas abordadas, ou seja, a inteligé€ncia emocional, a mentorizagao,
comunicagdo e composicdo de equipas multidisciplinares para, e dessa forma, alcancar, atenta
a inequivoca correlagdo, a “delimitacdo” do treinador de elite. O estudo em aprecia¢dao busca
essencialmente descortinar quais os elementos, quais os factores, quais os instrumentos, quais
os meios, através dos quais se pode desenvolver uma apreciagdo critica, mas também um
desenvolvimento por via do treino para que, e dessa maneira, se possa alcancar de uma forma,
ainda que ndo absoluta, um conjunto de aditivos que permitam que o treinador encontre um
patamar de exceléncia, ou melhor possa ser concebido e definido como treinador de
exceléncia. Ha a perfeita consciéncia de diversas notas na area do treino, na relagdo do
treinador/treinador, treinador/jogadores, treinador/estrutura profissional,
treinador/organiza¢ao desportiva/clube/sad/sdugq; treinador/exterior, e tudo o que tal envolve.
Dito de outro modo, ndo vislumbramos como desapropriado equacionar, do ponto de vista
metaforico, o nadador no mar alto que, apesar de emprestar cada vez mais disponibilidade e
forca no nado, teima em alcancar a praia tamanha a forca da maré. Ou seja, o

desenvolvimento e a evolugao societaria — o homem - animal social aristotélico cede cada vez

4



mais para o homem — animal cientifico-tecnolégico dos tempos modernos -, para atingir o
patamar de exceléncia dispde cada vez de instrumentos, ferramentas, areas de conhecimento,
investigacdo e evolugdo que variam na proporcao da, cada vez maior, exigéncia “resultadista”
com todas as implicagdes que a mesma tem no desenvolvimento das fungdes e carreira do
treinador. Por isso, e exemplarmente, constata-se que, por exemplo, na recente época
desportiva, houve treinadores que nem sequer uns jogos oficiais realizaram e desde logo
viram extinta a sua relacdo laboral, o que ndo deixa de ser paradigmatico. E, além disso, ¢
pertinente consolidar de que forma ¢é que € possivel um treinador dotar-se de valéncias, além
de tacticas, que ndo sdo foco do presente, para dessa forma ndo apenas poder “manter-se”
como treinador, mas essencialmente, neste verdadeiro turbilhdo de correntes, poder atingir
patamares de exceléncia, e ancorar-se no estatuto de treinador de elite. No estudo em
apresentacdo, € objectivo muito concreto e preciso, e assim especifico, a busca de respostas
relativamente a dreas determinantes para a defini¢do do treinador de elite, incidindo sobre
concretas e especificas vertentes ao nivel da lideranca, da mentorizacdo, da comunicacdo e da
composi¢ao das equipas que integram a estrutura profissional do futebol, mais precisamente

na area técnica.

1.3. Importancia do estudo

O desporto em geral e o futebol em particular encontram na figura do treinador uma
dicotomia absolutamente dispar, uma vez que, por um lado, ¢ pacifica a importancia do
mesmo no comando de uma equipa e simultanecamente a sua fragilidade, referenciada em
particular através da denominada “lei do chicote” que permite emergir desde logo as razdes
para tanto. Gustavo Pires e Antonio Cunha (2017) escrevem a este proposito e bem do
primado do resultado. Poderdo ser criadas condi¢des enddgenas e exdgenas para que as
conjugacdes dos opostos se aproximem de tal sorte que o “risco” do treinador possa ser
consideravelmente encurtado? Que competéncias? Que valéncias? Que factores ou elementos
podem ser determinantes em termos de conhecimento e treino junto dos jogadores para que
estes possam executar com reflexo em resultado positivo? O que pode ser treinado para
diminuir o erro ou alavancar o éxito? Como conjugar a relacdo treinador-jogador-dirigente-
clube-adeptos/massas, com a relacdo treinador/treinador? O treinador ¢ avaliado. O que fazer
para a autoavaliagdo e como pode ser a mesma determinante na relacdo do treinador com o

treinador, mas também como todos os agentes com os quais se relaciona?



1.4. Estado da arte-Revisdo de Literatura

Sdo intimeros os estudos sobre a lideranca e, a perder de vista, a literatura sobre a
lideranca e em particular a lideranca do treinador de futebol. Nao se poderd dizer o mesmo
com referéncia a natureza ou defini¢cdo do treinador considerando um patamar de exceléncia,
que denominamos por treinador de elite. Para além de diversa bibliografia que infra se
identificara, no Ultimo dos capitulos, foi mais abrangente a abordagem de literatura atenta as
concretas areas de “influéncia” que investigamos no sentido de encontrar contributos e
instrumentos para um treinador, melhor, maior, mais competentes. Assim, em “E o cérebro
criou o0 homem”, autoria de A. Damasio (2010),

“o autor procura noticiar as descobertas contemporaneas referentes ao tema,
abordando questdes como - O que ¢ a consciéncia? Onde ela fica? Como se
desenvolveu ao longo do processo evolutivo e que vantagens traz a
sobrevivéncia? Em varios aspectos, o autor diverge do pensamento considerado
mais disseminado e chega a novas conclusdes, buscando gerar debates e dar

origem a novos estudos.”.

Constitui instrumento fulcral, para aferir, em particular a correlacdo entre o poder da
mente, a inteligéncia emocional e a lideranca no caminho para o éxito. Dedicamos especial
aten¢do e desenvolvimento em capitulo que se segue a “Lideranca”, de Alex Ferguson e
Michael Moritz. Neste livro, refere-se que «O meu trabalho foi fazer toda a gente perceber
que o impossivel era possivel. Aqui estd a diferenca entre lideranca e gestdo.» Depois de uma
carreira fenomenal que comecou na Escocia e contou com mais de 27 anos no Manchester
United Football Club, Sir Alex Ferguson, considerado o melhor treinador de futebol de todos
os tempos, traz-nos "Liderang¢a", o livro onde discorre sobre as decisdes mais importantes que
tomou ao longo da vida, particularmente durante os 38 anos em que trabalhou como treinador
de futebol. Escrito a duas maos com o seu amigo e colaborador Sir Michael Moritz, Alex
Ferguson apresenta uma série de licdes de vida que se prendem tanto a momentos mais
felizes, como as contratagdes de jogadores e os jogos de gloria, como a episddios mais
delicados, nomeadamente, despedimentos e situacdes de adversidade. No mesmo,
encontramos uma série de boas praticas que se podem aplicar a varios niveis - dos negdcios
ao desporto, passando pela esfera da vida pessoal - e que sdo fruto de uma experiéncia de vida
impressionante, pautada pela humildade e pela disciplina. “Como ser um Lider”, uma obra de

Daniel Goleman, o consagrado autor de "Inteligéncia Emocional e Foco — O Motor Oculto da
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Inteligéncia", psicologo e jornalista que acompanha ha mais de duas décadas as posigdes mais
vanguardistas na area das ciéncias humanas, em busca do que ¢ novo, importante e util para o
nosso desenvolvimento pessoal e profissional, livro qual o autor espelha a evolucdo das suas
reflexdes acerca da inteligéncia emocional, em particular no que se refere as mais recentes
investigagdes da neurociéncia sobre a dinamica das relagdes, e através da andlise de dados
sobre o verdadeiro impacte da inteligéncia emocional nos resultados das empresas. Esta
matéria, amiude citada e com eficicia demonstrada, tem-se tornado essencial para lideres,
gestores e educadores empenhados em fomentar a inovacdo e promover desempenhos de
exceléncia. Na verdade, foi Daniel Goleman quem primeiro apresentou a expressiao
“inteligéncia emocional” a um vasto publico com o seu livro com o mesmo titulo editado em
1995, e foi também Goleman quem primeiro aplicou o conceito ao mundo empresarial com
um artigo publicado em 1998, na Harvard Business Review, incluido neste livro. Numa
investigacdo realizada em cerca de 200 grandes empresas, Goleman descobriu que, embora as
qualidades tradicionalmente associadas a lideranga — como a inteligéncia, resiliéncia,
determinagdo e visdo — sejam necessarias ao sucesso, sdo insuficientes. Os lideres
verdadeiramente eficazes distinguem-se também por um elevado grau de inteligéncia
emocional, que tem por componentes a auto-regulacdo, a motivagdo, a empatia e a aptidao
social. Estas qualidades poderdo parecer “brandas” e ter pouco a ver com o mundo
empresarial, mas Goleman encontrou ligagcdes directas entre a inteligéncia emocional e
resultados mensuraveis a nivel das empresas. E a importancia de tais elementos ao servigo do
treinador de elite ndo escaparam a lupa do presente estudo. Também em “Os novos lideres —
A Inteligéncia Emocional nas organizacdes”, Daniel Goleman mudou o conceito de
inteligéncia. Mostrou que a inteligéncia emocional (IE) pode ser mais importante para a vida
das pessoas do que a inteligéncia cognitiva, a qual ¢ medida pelo QI. Os autores provam que
as emogoes dos Lideres sdo contagiosas. Se os Lideres transmitirem energia e entusiasmo, a
organizagdo progride; se espalharem negativismo e dissonancia, a organizac¢ao afunda-se. Este
grande avango conceptual mostra que os Lideres tém de conduzir as emocdes de forma
correta, se quiserem obter efeitos positivos sobre a estratégia e o sucesso das organizagdes.
Com base em décadas de investigacdo em prestigiadas organizacdes de todo o mundo, os
autores mostram que os Lideres de Exceléncia — presidentes, directores, conselheiros ou
politicos — sdo eficientes porque se relacionam com os outros na base das competéncias da
inteligéncia emocional, tais como a empatia e a autoconsciéncia, € ndo apenas por serem
inteligentes ou tecnicamente competentes. De acordo com Goleman, Boyatzis ¢ McKee

(2003) “Os bons Lideres recorrem a seis Estilos de Lideranga — visionario, conselheiro,
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relacional, democratico, pressionador e dirigista— e mudam facilmente de um para o outro
conforme as necessidades.” O treinador de elite ndo lhes podera ser alheio. Considerando a
mente e o seu desenvolvimento como elemento fulcral para o treinador de elite, mostrou-se de
eleicdo primacial “O Codigo da Inteligéncia” de Augusto Cury (2013), descreve de forma
fascinante os cdodigos do eu como gestor psiquico, da intuicdo criativa, da autocritica, do
altruismo e da resiliéncia. Um livro indispensavel para todos aqueles que se queiram tornar
mestres na arte de pensar, em busca da formac¢ao de mentes brilhantes e a busca da exceléncia
emocional e profissional. Também, neste contexto, "A Nova Inteligéncia", Daniel Pink
(2006), mostra que o futuro e o sucesso pessoal e profissional pertencem a um novo perfil de
pessoas: os designers, os inventores, os criativos, contadores de histdrias, ou seja, todos
aqueles cujo raciocinio privilegia o lado direito do cérebro. S@o pessoas imaginativas,
intuitivas, capazes de gerar empatia e emogdes. A boa noticia € que todas as pessoas podem
desenvolver estas competéncias, mesmo as que tém um perfil mais racional e 16gico. Neste
livro, o autor apresenta exercicios simples para treinar o lado direito do cérebro e uma lista
interminavel de fontes de informagdo e explicacdo sobre aqueles que considera serem os
novos seis pilares do sucesso: Design, Historia, Sinfonia, Empatia, Diversdo e Sentido. Por
seu turno, o livro “Mourinho: Lideranga, Trabalho em Equipa e Exceléncia profissional”, de
Fernando Ilharco, (2013), responde a uma questdo de flagrante actualidade: o que pode um
profissional aprender com o sucesso de Jos¢é Mourinho? Nas areas da lideranga, trabalho em
equipa e exceléncia profissional, esta obra identifica e analisa praticas de sucesso no trabalho
de José Mourinho — (1) a supremacia da globalidade, (2) o poder de viver num desafio, (3), o
emocional e o relacionamento como caminho para o sucesso, ¢ (4) a diferenca dos detalhes e a
melhoria continua como praticas constantes — explicando de forma pragmaética e rigorosa a
sua relevancia para o dia-a-dia nas organizac¢des em geral. Em “Lideranca”, de varios autores,
(2016), apreciamos o segundo titulo de uma série de quinze da coleccdo Harvard Business
Review inteiramente dedicada a gestdo. Qual ¢ o caminho que € preciso percorrer para
transformar um bom gestor num grande lider? De entre centenas de artigos da Harvard
Business Review, acerca de tdpicos essenciais sobre lideranga, selecciondmos neste volume
os mais importantes para o ajudar a maximizar o desempenho pessoal e o da empresa. Este
livro ¢ uma fonte de inspiracdo para motivar os outros para a exceléncia, construir a
autoconfianga de uma equipa, provocar mudangas positivas, definir estratégias, encorajar o
risco inteligente, gerir com grande empatia, repartir os créditos do éxito, desenvolver a
autoconsciéncia e conceber estratégias para a adversidade. Igualmente, sendo a equipa de

maior sucesso da historia do rugby, os All Blacks, apelido da equipa da Nova Zelandia, tém
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um extraordinario indice de 86% de vitorias. Mas qual ¢ o segredo do sucesso dessa equipa?
Como os jogadores lidam com a pressao? Como treinam para atingir o mais alto nivel? Para
responder a todas essas questdes, Kerr (2016) passou cinco semanas ao lado dos jogadores
durante os preparativos para o Campeonato do Mundo de Rugby de 2010 e descobriu que o
sucesso tem tudo a ver com a cultura da equipa, com os conceitos que eles empregam no dia-
a-dia. Kerr também percebeu que varios dos métodos de gestdo adoptados pela equipa
fornecem um modelo inspirador e eficiente para lideres em outros campos e negocios.
Compartilhar responsabilidades e deixar que todos se considerem parte do sucesso, nunca se
sentir grande demais para realizar trabalhos “menores”, ndo se acomodar e sempre tentar
melhorar o ambiente e 0 negdcio — deixando a camisa em melhor situacdo do que quando a
pegou — sdo parte da cultura dos All Blacks e podem ser empregados em qualquer situagdo.
Dentro ou fora de campo. Mais do que um livro sobre a historia dos All Blacks ou sobre
negocios, Legado ¢ um manual para a vida e o sucesso, cujos ensinamentos asseguram um
caminho de superioridade para o treinador de elite. Abordando no presente estudo a
mentorizagdo do treinador, “O Treino do Treinador”, autoria de Jorge Araujo, (2016),
corresponde e eleva o conceito do «Treino do Treinador», que trata do acompanhamento e
apoio a um treinador, com o objectivo principal de o ajudar a reflectir e retirar conclusdes
acerca das vantagens e desvantagens das suas atitudes e comportamentos perante as diferentes
situacdes relacionais com jogadores, a nivel individual, ou em equipa, em termos globais,
ajudando-o a regular, tanto a sua felicidade no sucesso como a sua tristeza e frustragdo na
derrota. E consoante as circunstancias e os contextos da sua profissdo, preparando-o para as
respostas comportamentais que se justificam em cada momento. Apesar de publicado em
2016, convém, no entanto, ndo esquecer que Salmela e Moraes (2003) referiam que a
presenca de um Mentor era fulcral para a eficécia e sucesso de um treinador. Concordamos e
os resultados das entrevistas efectuadas para o estudo que desenvolvemos evidenciaram
resultados que sdo inequivocos. Claro que, nesta vertente, “Como ganhar usando a cabega”,
autoria de Jorge Silvério, (2012), que emprestard o seu contributo como entrevistado na
presente dissertacdo, “¢ um livro dirigido aos treinadores e jogadores de futebol, de todos os
niveis e idades e a todas as pessoas que, de alguma maneira, estdo envolvidas neste desporto:
comentadores, arbitros, jornalistas, adeptos, dirigentes, etc. Mas, apesar de ser dirigido ao
futebol, todas as pessoas envolvidas noutras modalidades poderdo beneficiar dos
ensinamentos que os autores tentam transmitir, realizando, na grande maioria dos casos,
apenas pequenas adaptagdes. Treinadores profissionais e amadores, jogadores profissionais e

principiantes, todos os envolvidos no desporto, vdo encontrar neste livro assuntos do seu
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interesse. Mais ainda, ali, oferece-se um programa de treino destinado a melhorar a qualidade
e capacidades em todos os aspectos da vida: trabalho, estudo, satde e desporto. Os exemplos
apresentados ao longo do livro sdo baseados nas experiéncias dos autores € em casos reais
ocorridos nos seus paises (Portugal e Israel), embora com os nomes e com alguns dados
alterados de modo a impedir a identificacdo dos intervenientes e das situagdes concretas.
Obviamente que, se mostra imprescindivel, “Preparar para ganhar”, da autoria José Neto,
(2014), uma obra que apresenta tudo o que um treinador precisa de saber para conduzir as
suas equipas a vitoria, a partir da experiéncia pratica de um dos maiores especialistas
portugueses nas areas da metodologia de treino e da psicologia desportiva. O autor revela os
segredos que envolvem um rendimento desportivo de exceléncia no futebol, ilustrando todas
as variaveis que se devem ter em conta na formac¢do de equipas campeds. Também,
“Liderator”, autoria de Luis Lourenco e Tiago Guadalupe (2017), refere que a lideranga ¢ um
aspecto a que cada vez se d4 mais importancia na vida das organiza¢des em geral. Os
exercicios de treino sdo faceis de criar (ou até copiar), mas a diferenca entre os bons e os
maus treinadores faz-se na sua capacidade de liderar, de construir e gerir equipas, de
comunicar. Este ¢ um livro que trata de tudo isso a partir dos exemplos de lideranca de
treinadores vitoriosos como Ferguson, Mourinho e Guardiola, dois deles, os primeiros,
aqueles que prioritariamente escalpelizamos no caminho para alcangar o treinador de elite. Tal
como, “Mourinho e Guardiola — Mais do que treinadores”, de Rui Langa, (2016), no qual
ressalta que Pep Guardiola e Jos¢ Mourinho sd3o muito provavelmente os dois melhores
treinadores de futebol do mundo e dos melhores de sempre no reino do desporto.
Precisamente porque ndo sdo so treinadores, isto €, porque sdo muito mais do que treinadores,
o livro explica o sucesso dos dois, mas ndo através de analises tacticas ou métodos de treino,
mas porque sdo diferentes de todos os outros no que diz respeito a lideranca, comunicagao,
inteligéncia emocional, talento e gestdo de equipas. Os factores que fazem hoje em dia a
diferenga entre os vencedores... € os outros. No futebol e no desporto, mas também nas
empresas e em todo o tipo de organiza¢des. Também na andlise de Mourinho e respectivo
reflexo no estudo da lideranga do treinador de elite, “Mourinho Um Génio do outro Mundo”,
Sandro Mondeo, (2011), resulta sumariamente que “Quem s6 percebe de futebol, ndo percebe
nada de futebol. Mourinho chegou a Itdlia — mas, antes ainda, a Inglaterra, e agora a Espanha
— como um alien, «a coisa do outro mundo» do célebre filme de ficcdo cientifica, a ameaca.
Tem sido cegamente idolatrado ou ferozmente detestado, e quase nunca percebido. Habil a
escutar e compreender a fundo quem o rodeia — como fez no Inter, onde conseguiu vencer o

medo que paralisava uma equipa e todo um ambiente — Mourinho ¢ também um profundo
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investigador de si mesmo. No entanto, a sua imagem possui zonas escuras: a que se deveu
aquela necessidade compulsiva de mudanga e de vitéria? Qual ¢ o preco a pagar por uma
carreira de densidade excessiva? "Mourinho, Um Génio do Outro Mundo" responde a estas
perguntas através de uma analise que vai beber muito a psicologia, as neurociéncias, a historia
e a filosofia. Este livro revela o verdadeiro rosto do treinador mais amado e odiado dos
ultimos dez anos, o “Special One” que todas as equipas, provavelmente, gostariam de ver no
seu banco. Também e por ultimo, num mundo que avanga em passo acelerado, com ambientes
profissionais competitivos e condigdes econdmicas turbulentas, cada um de nods procura
ferramentas eficazes que nos possam ajudar a gerir, a adaptarmo-nos e a e progredir. Por esta
altura, a inteligéncia emocional ndo precisa de apresentacdo - ndo € segredo para ninguém que
o Quociente Emocional (QE) ¢ essencial ao sucesso. Mas saber o que ¢ a inteligéncia
emocional e saber como a utilizar para melhorar a nossa vida sdo coisas bem diferentes. Este
livro, “Inteligéncia Emocional 2.0”, autoria de Travis Bradberry e Jean Greaves (2017),
oferece um programa para aumentar a inteligéncia emocional, utilizando as quatro
competéncias centrais do QE - autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestdo de

relagdes -para conquistar os seus objectivos e alcangar todo o seu potencial.

2. As Formas de Lideranca

Como referimos anteriormente, a conceptualizagdo ou defini¢do de lideranca ndo se
apresentam com laivos de simplicidade. Para Shaw (1981), citado por Noce (2002), a
lideranca ¢ a capacidade de influenciar um grupo na direc¢do da visdo pretendida ou dos
objectivos estabelecidos. Além desta definicdo, ha outras defini¢des mais citadas que definem
a lideranga como: “... O processo utilizado para influir nas actividades de grupo com vistas
ao estabelecimento e o alcance de metas”, Stodgill (1948). “... Capacidade de suscitar a
participagdo voluntdria das pessoas ou grupos na prossecucdo de objectivos definidos...”,
Pelletier (1999). ... Capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de que sdo membros...”, GLOBE —
Global Leadershipand Organizacional Effectiveness (2000). “... Os lideres eficaz sdo capazes
de adaptar seu estilo de comportamento de lider as necessidades dos liderados e a situagdo”,
Hersey e Blanchard (1986) citado por Oliveira e Chamarelli (2011),... A lideranca ¢ um
contrato psicologico que € estabelecido entre os lideres (treinadores) e os seguidores (atletas),
onde os primeiros sdo autorizados, quer no plano formal ou informal, a decidir pelos

segundos, sendo reconhecido o direito que eles tém em decidir por eles e dizer o que tem de
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fazer”, Murray (1991), citado por Cid (2006).

Embora no senso comum se envolvam uma série de caracteristicas para se estabelecer
uma concepc¢ao teorica deste processo (normalmente associadas apenas as qualidades de um
lider), a definicdo de lideranga ndo ¢ tarefa facil (Dosil,2004). De facto, existem tantas
definicdes quantas os autores que tentam, dela, dar uma opinido (Jesuino,1996). Segundo
Murray (1991), alguns autores definem a lideranga como um processo de condutas, pelo meio
do qual um individuo influencia outros para que se realize o que ele quer. Na opinido do
mesmo autor, ao contrario desta visdo redutora, a lideranca deve ser percepcionada como uma
espécie de contrato psicologico que ¢ estabelecido entre os lideres (treinadores) e os
seguidores (atletas), onde os primeiros sdo autorizados, quer no plano formal ou informal, a
decidir pelos segundos, sendo reconhecido o direito que eles tém em decidir por eles e dizer o
que tém de fazer. De acordo com Noce (2002), em toda a literatura a lideranca ¢ definida de
diferentes formas, porém muitas das caracteristicas sdo semelhantes e comuns a todas elas, o
que as leva a ser aceites por diversos autores. Bass (1990) sintetizou as defini¢cdes de
lideranca, desenvolvendo um esquema de classificacdo deste processo: o centro do processo
de grupo; um efeito da personalidade (do lider sobre os seguidores); uma arte de induzir a
submissao; um exercicio de influéncia; um ato ou comportamento; uma forma de persuasio;
uma relacdo de poder; um instrumento para alcancar objectivos; um processo de interaccao;
um papel diferenciado; uma iniciacdo da estrutura; uma combinagdo de elementos. Apesar de
todas as defini¢cdes produzidas pelos diversos autores sublinharem que a lideranca implica um
processo de influéncia entre o lider (treinador) e os seus seguidores (atletas), todos os
conceitos podem ser abordados sob diversas perspectivas (Mendo & Ortiz, 2003), no entanto,
Weinberg & Gould (1995), enfatizam a importancia dessa influéncia ser exercida em fungao
de objectivos comuns. Desta forma, Leitdo, Serpa e Bartolo (1995) e Alves (2000),
consideram que a definicdo que melhor se pode aplicar ao desporto ¢ a de Barrow (1977) -
processo comportamental que visa influenciar os sujeitos e/ou grupos de modo a que se
atinjam os objectivos determinados anteriormente. De acordo com Singer (1977), “a lideranga
¢ entendida como uma rela¢do de interaccdo entre personalidade e a situagdo, uma vez que
toda a situacdo requer talentos especiais para enfrentd-las e resolvé-las”. Seguindo a mesma
linha de pensamento, os autores CartWright e Zander (1967) afirmam que “o lider ¢ aquele
cujas interac¢des permitem melhorar a qualidade e a coesdo de grupo, e esta lideranca pode
ser partilhada ou exercida por um ou varios membros do grupo”. Mais tarde, Noce (1992) diz
que “um bom lider terd que ser obrigatoriamente um bom comunicador, eficaz na transmissao

da mensagem e com grande capacidade de solucionar problemas e tomar decisdes
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apropriadas”. Desta forma, a coesdo de grupo ¢ um factor importante, na medida em que
todos os elementos da equipa estdo focados em atingir os objectivos delineados pelo lider.
Assim, caso o lider ndo possua as caracteristicas mais adequadas, ou até mesmo se este nao se
integrar convenientemente, a comunicacdo dos objectivos a equipa pode falhar, levando ao
fracasso da mesma. O comportamento do lider perante a equipa esta relacionado com o
comportamento dos atletas, estando assim o seu comportamento directamente ligado a duas
dimensdes especificas: a Relacdo Social (afecto, indicativo de amizade, confianga mutua,

respeito) e a Execucdo de Tarefas (organizagdo, comunicacdao e métodos de procedimentos).

2.1 Estilos de Lideranca

A proposito dos estilos de lideranga, segundo Alves (2000), os lideres excelentes, para
atingir as suas metas e optimizar o rendimento do grupo, utilizam estilos de actuacdo proprios
que se designam por estilos de lideranca. Em funcdo das caracteristicas da situacdo e dos
liderados, o mesmo sujeito pode utilizar distintos estilos de lideranga (Mendo & Ortiz 2003),
sendo os mais adoptados o autocratico e o democratico. Apesar de ja terem sido abordados
anteriormente, podemos utilizar a definicdo elaborada por Martens (1987) e Weinberg e
Gould (1995):

Autocratico - estilo de comando, centrado na vitdria e orientado para a tarefa;

Democratico - estilo cooperativo, centrado no atleta e orientado para o sujeito. Assim,
(Chiavenato, 2010), na lideranga autocratica: o lider centraliza totalmente a autoridade e as
decisdes e os subordinados ndo tém nenhuma liberdade de escolha. O lider autocratico ¢
dominador e emite ordens e espera obediéncia plena e cega dos subordinados. Os grupos
sujeitos a este tipo de lideranca apresentam um maior volume de trabalho produzido, com
claros sinais de tensdo, frustracdo e agressividade. O lider ¢ temido pelo grupo, que so
trabalha quando ele est4 presente. A lideranga autocratica enfatiza apenas o lider. Na lideranca
democritica, o lider ¢ bastante comunicativo, encoraja a participagdo das pessoas e preocupa-
se simultaneamente com o trabalho e com o grupo. O lider ¢, neste caso, um facilitador e
orientador do grupo, ajudando-o a identificar e solucionar os problemas, coordenando
actividades e sugerindo ideias. Deste estilo de lideranca resultam boa quantidade de trabalho,
qualidade surpreendentemente melhor, acompanhado de um clima de satisfagdo, de integragao
do grupo, de responsabilidade e de comprometimento das pessoas. Podemos ainda atender ao
conceito de lideranga liberal, na qual o subordinado tem total liberdade para a tomada de

decisdes individuais ou em grupo, participando delas o lider, quando solicitado. Os liderados

13



comportam-se de forma evasiva e sem firmeza. E um tipo de lideranca que enfatiza o grupo,
visto que o lider ¢ ignorado pelo grupo que ndo se sai bem nem quanto a quantidade nem
quanto a qualidade de trabalho. H4 fortes sinais de individualismo, desagregagao,
insatisfacdo, agressividade e pouco respeito do grupo em relagdo ao lider. De uma forma
resumida, na lideran¢a democratica, o lider trabalha e toma as decisdes em conjunto com 0s
subordinados, ouvindo, orientando e impulsionando os membros. Na lideranca autocratica, o
lider centraliza o poder e mantém o controlo de tudo e de todos nas suas maos. Na lideranga
liberal, o lider deixa as coisas andarem a solta, sem intervir ou tentar mudar o seu andamento.
Segundo Noce (2002), existem vérios tipos de lideranga, tais como a lideranca situacional que
¢ criada com o objectivo de moldar o comportamento do lider as caracteristicas da equipa e da
situagdo desportiva; a lideranca por maturidade do subordinado; e a lideranga democratica. Os
diferentes estilos de lideranca requerem um lider que comunique com clareza, de modo a que
a mensagem e as ideias sejam correctamente transmitidas e interpretadas. Um lider pouco
seguro e claro na transmissdo ostenta maior dificuldade de interaccdo com os seus atletas.
Numa equipa de futebol, existe uma grande quantidade e diversidade de individuos, sendo de
muito complexo um lider comunicar com todos os atletas. Desta forma, o Programa de
Formacgdo para a Eficacia dos Treinadores (PFET) ¢ um programa que visa promover quatro
comportamentos no treinador: o refor¢o, o encorajamento apds o erro, as instrugdes
correctivas e as instrugdes técnicas e destaca também a importancia da redugdo de quatro
comportamentos considerados indesejaveis: a auséncia de refor¢o, a punicdo, e a instru¢do
técnica punitiva. No que diz respeito a vitdria, o programa pretende que os treinadores se

centrem no esforgo dos atletas.

2.2. Caracteristicas dos Liderados

As caracteristicas dos liderados (atletas) também sdo fundamentais para determinar a
eficacia do processo de lideranga (Weinberg & Gould 1995). Alguns estudos demonstram que
os liderados diferem naquilo que esperam do lider. Se uns se mostram mais disponiveis para
aceitar responsabilidades e autonomia, outros sentem-se melhor quando sdo totalmente
orientados (Alves, 2000). Vejamos alguns exemplos:

Idades - De acordo com Serpa (1990), os atletas mais jovens apresentam uma
preferéncia maior pelos comportamentos democraticos e de suporte social e evidenciam uma
maior rejei¢ao dos comportamentos autocraticos;

Sexo - de acordo com Weinberg e Gould (1995), os atletas do sexo feminino tém
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preferéncia por estilos de lideranga mais participativos (democratico);

Nivel de Capacidade - segundo Weinberg e Gould (1995), os atletas com um maior
nivel de habilidades preferem uma lideranca orientada mais para o sujeito/relagao;

Personalidades - de acordo com Serpa (1990), os sujeitos com um funcionamento mais
cognitivo preferem comportamentos de instrugdo. Por outro lado, os individuos que se
mostram mais impulsivos preferem comportamentos de suporte social;

Experiéncia - segundo Alves (2000), os atletas com um maior grau de maturidade
evidenciam uma preferéncia por estilos mais democraticos que lhes concedam alguma

autonomia e responsabilizacdo.

2.3. Factores Situacionais

Um lider deve ser sensivel a especificidade da situacdo e do envolvimento (Weinberg
& Gould 1995), sendo a premissa basica desta afirmagdo: diferentes situagdes, requerem
diferentes actuagdes de lideranga (Martens, 1987). Desta forma, podemos considerar que o
lider eficaz ¢ aquele que utiliza um estilo adequado a cada contexto (Alves, 2000). Nos
factores situacionais, podemos incluir:

Tipo de Modalidade - devido as exigéncias organizativas e estruturais, os treinadores
tém utilizado um estilo de natureza mais autocratica nos desportos colectivos e mais
democratica nos individuais (Alves, 2000);

Nivel de Participacdo - de acordo com Martens (1987), os atletas de elite preferem
estilos participativos e comportamentos de suporte social, orientados mais para o sujeito;

Tamanho do grupo, tempo disponivel para a pratica (Martens, 1987).

2.4. O ensinamento do legado de Ferguson

Fergusson encarna seguramente um dos maiores ¢ melhores exemplos de lideranga, e
assim capaz de iluminar diversos caminhos sobre a lideranga e o respectivo contributo e
atributo para a composicdo de um treinador de elite. “Para mim, ele ¢ um dos maiores lideres
mundiais de todos os tempos (...) Acredito que todos os lideres podem aprender alguma coisa
com ele, seja qual for o sector a que pertencam.” Citando Anita Elberse, professora da
Harvard Business School, em “Lideranca — Li¢cdes de Vida: a minha experiéncia ao servi¢o do
Manchester United”, Actual, 2016. E, Ferguson marca desde logo, com precisdo absoluta, a

diferenga entre um lider e um gestor: “O meu trabalho foi fazer toda a gente perceber que o
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impossivel era possivel. Aqui estd a diferenga entre lideranga e gestdo.” Assim, tornarmo-nos
nds proprios, reconhecer o apetite, montar as pegas, cativar os outros, impor critérios, avaliar
as pessoas, concentracdo, ser dono da mensagem, liderar e ndo gerir, o objectivo,
desenvolvimento de negocios, a relevancia dos outros e transi¢des, sao topicos essenciais para
se entender o toque de lideranga superior, de elite, culminado com um atributo tnico: “Os
grandes lideres ndo competem com os outros, mas com a ideia de perfei¢do. Nao importa
quantos recordes de vendas quebraram, quantos adversarios conseguiram extinguir ou quantos
produtos arrebatadores introduziram no mercado — ha sempre uma versdo mais perfeita desse
sucesso a espera. Para eles, a grandeza nunca chega.” (Moritz, 2015)
Para nos tornarmos nods proprios, essencial ¢ escutar, observar e ler. Como refere

Moritz (2015),

Como ¢ que alguém encontra o seu verdadeiro eu? Nunca pensei muito nisso em

novo, mas, enquanto jogador, e sobretudo enquanto treinador, fui-me interessando

cada vez mais por esse tema. Quando lideramos alguém, ¢ util termos alguma

noc¢do de quem essa pessoa € — as circunstancias em que cresceu, o que fard com

que dé o melhor de si e os comentarios que a vao assustar. A Unica maneira de o

perceber ¢ através de duas actividades tantas vezes menosprezadas: escutar e

observar.

Pois, prossegue,
A maior parte das pessoas ndo usa eficazmente os olhos e os ouvidos, j& que nao
sdo propriamente observadoras e ndo conseguem ouvir com atengao.
Consequentemente, perdem metade do que se passa a sua volta. Lembro-me de
treinadores que ndo se cansam de falar. Ndo me parece que isso seja muito util.
Deus deu-nos duas orelhas, dois olhos e uma boca por um motivo: ¢ para
escutarmos, e vermos duas vezes mais do que falamos. E, o que ¢ melhor, escutar

¢ gratuito.

Na verdade,
Ha muitas pessoas que sdo incapazes de parar o suficiente para escutar, sobretudo
quando se tornam bem-sucedidas e quando aqueles que as rodeiam agem de forma
aduladora e fingem beber cada palavra. Langam-se entdo em soliloquios, como se
de repente fossem donos de verdade. Se ignorarmos estes megalomaniacos, ¢

4

sempre proveitoso dar ouvidos aos outros. E como se estivéssemos numa aula
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eterna, com a vantagem de ndo termos exames e de podermos rejeitar comentarios

inuateis. (Moritz, 2015).

Também, “Observar ¢ uma actividade menosprezada e algo que, mais uma vez, ¢
gratuito. Para mim, existem duas maneiras de observar: a primeira ¢ ao pormenor e a segunda
¢ o quadro geral.” E, “Posso ter precisado de algum tempo para compreender que vemos
muito mais quando ndo estamos no meio da ac¢do, mas acabei por perceber que aquela foi a
mais importante decisdo que ja tomara no que dizia respeito @ maneira como treinava e geria”,
ou seja, ndo orientar as sessoes de treino outrossim ficar & margem a observar e supervisionar.
Acresce que,

Enquanto treinadores, procuramos sempre os pormenores. Podemos estar com
atencdo a um jogador durante o treino, para ver se ele ultrapassou uma lesdo na
coxa; a avaliar um mitdo promissor na academia; a procura de um bom jogador
numa partida nocturna a decorrer na Alemanha; a avaliar o comportamento de um
jogador ou de um treinador ao almogo. Podemos estar atentos a padrdes e a pistas
numa gravagao, a linguagem corporal durante uma negociacgao ou a altura da relva
no campo. Depois, ao sdbado a tarde ou a quarta-feira a noite, é preciso estar
atento de outra maneira — temos de conseguir abarcar o palco inteiro. E facil dizer
que temos de acreditar naquilo que os nossos olhos nos dizem, mas isso ¢ algo
muito dificil de fazer. E espantosa a quantidade de ideias preconcebidas que
existem dentro de nds, e isso influencia aquilo que vemos, ou, mais
concretamente, aquilo que julgamos ver. Se um olheiro me dissesse que um
jogador tem um bom pé esquerdo, eu teria muita dificuldade em esquecer esse
comentario quando o visse em ac¢do — e com isso seria facil ndo reparar noutra
qualidade ou, o que seria ainda pior, ignorar um defeito grave. E verdade que me
interessava por aquilo que outros pudessem ter para dizer, mas sempre quis ver
como os meus proprios olhos, sem que o meu julgamento fosse toldado por filtros
alheios. (Moritz, 2015).

Neste primeiro item, para além de escutar e observar, Ferguson soma-lhe o ler.
“Aprendi muito com os livros ao longo dos anos. Em pequeno desiludi os meus pais por nao
trabalhar o suficiente na escola (em grande medida por ser obcecado por futebol), pelo que a
minha educacao formal terminou aos 16 anos de idade.” (Moritz, 2015) E,

tenho nocdo de que somos formados por muitas outras forgas, além de observar,

do escutar e do ler. Todos somos vitimas acidentais do ADN dos nossos pais;
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somos moldados pelo acaso, pelas circunstincias em que crescemos e pela

educacdo que recebemos. Contudo, todos dispomos de duas ferramentas muito

poderosas cujo controlo nos pertence a nds e a mais ninguém: os nossos olhos e os

nossos ouvidos. Trés das melhores coisas que ja fiz foi observar os outros, escutar

os conselhos que tinham para me dar e ler sobre a vida das pessoas. (Moritz,

2015)

No fundo, trés elementos que controlamos, ou podemos controlar, algo tdo preciso

quao raro na imensiddo de factores que ultrapassam por completo o dominio do treinador. E
diminuir a0 maximo o aleatdrio, o que enddgena e exogenamente ndo ¢ controlavel,
seguramente consolida o caminho do treinador em busca da exceléncia, do topo. Para
reconhecer o apetite, Ferguson abre trés janelas de “oportunidade”, a saber: disciplina, ritmo
de trabalho, entusiasmo e convicgao.

A disciplina foi-me incutida desde muito novo. O meu pai era um grande

disciplinador. (...) Talvez seja por isso que, décadas mais tarde, ja treinador, me

habituei a chegar ao trabalho antes do leiteiro. Quando comecei a receber para

jogar futebol, costumava sair ao sdbado a noite. O meu pai ndo gostava disso.

Achava que eu estava a aproveitar demasiado a vida. (...) A questdo da disciplina

tem vindo a acompanhar-me ao longo de toda a carreira. Os jogadores dao ao

treinador vastas oportunidades para usar o chicote, pelo que ¢ melhor escolher

bem quando o fazer. Nao ¢ preciso distribuir castigos com muita frequéncia para

que todos percebam a mensagem. (...) Os lideres também podem distribuir

castigos diferentes. Os lideres inexperientes e inseguros sentem-se amiude

tentados a tratar todas as infrac¢des como uma ofensa capital. Tudo isso € muito

bonito, mas depois de se enforcar alguém, acabam-se as opg¢des. Gradualmente

comecei a perceber que o castigo tem de se adequar ao crime, e, enquanto juiz,

jurado e carrasco tinha muitas penas ao meu dispor. Um castigo simples, mas

bastante eficaz ¢ o siléncio, tratamento que usei com frequéncia. Nao exigia

humilha¢do publica ou reprimendas, mas, como toda a gente gosta de ser

reconhecida, o alvo do meu tratamento de siléncio percebia que estava nos chifres

do touro.

E que,
“Sempre pus a disciplina acima de tudo, e isso pode ter-nos custado alguns titulos,
mas, se tivesse de repetir a minha vida, faria exactamente a mesma coisa, pois

assim que ignoramos a disciplina dizemos adeus ao €xito e abrimos caminho a
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anarquia. (...) Sempre senti que os nossos triunfos eram a expressao da aplicacao
constante de disciplina. Talvez haja quem se surpreenda ao saber que grande parte
do éxito vem de ndo nos deixarmos levar ou de tentarmos fazer o impossivel e
correr demasiados riscos.” (Moritz, 2015) Porém, ndo nos quedemos por aqui e
atentemos no ritmo de trabalho. “Os meus pais sempre trabalharam. (...) Na maior
parte dos clubes de futebol, os treinadores trabalham muito mais do que imagina o
comum dos mortais. (...) Num mundo perfeito, cada jogo meu seria feito por 11
jogadores com tanta determinacdo como talento. Todavia a vida ndo ¢ assim, e, se
eu tivesse de escolher entre alguém bastante talentoso, mas com pouca garra e
desejo, e outro jogador apenas bom, mas com uma grande determinagdo e impeto,
optaria sempre pelo segundo caso. O primeiro caso pode trabalhar bem durante
um breve periodo, mas nunca dispde da resisténcia que da estabilidade e
consisténcia a um grande clube. (...) Os melhores futebolistas do mundo sio
igualmente disciplinados, embora a ocasional fotografia a tomar banhos de sol no
Dubai ou numa discoteca ao lado de uma jovem possa sugerir o contrario. Eles
precisam trabalhar sem tréguas, ndo s6 por ser isso que os leva ao topo, mas
porque ha sempre alguém ansioso por ocupar o seu lugar na equipa. Isso também
explica o motivo por que quase todos os jogadores de futebol tém raizes
operarias.” (Moritz, 2015).
Sequente, o entusiasmo.

Passei anos a tentar perceber por que motivo algumas pessoas tém mais
entusiasmo do que outras. Nao sei se porventura estarei mais perto de uma
resposta do que ha 30 anos, mas ja aprendi a canalizar essa energia e, tal como
disse, seque, se tiver de escolher entre entusiasmo e talento opto por aquele. Para
mim, o entusiasmo significa uma combinagdo de vontade e de trabalho, de forma
emocional, um enorme poder de concentracdo e a recusa em admitir a derrota.
(...) Por vezes, o entusiasmo descontrolava-se, e eu era obrigado a intervir. No
entanto, também precisava de ter cuidado para n3o os desmotivar
inadvertidamente. Se formos longe demais, drenamos o entusiasmo do jogador.
Acreditem que ¢ mais facil conseguir isso do que entusiasmarem alguém que nao
o sinta naturalmente. Regra geral, ndo conseguimos dar impeto a um jogador que
ndo o tenha adquirido antes da adolescéncia. (...) A maior parte das pessoas ndo
tem grande convic¢do. A sua confianca ¢ facilmente abalada, deixam-se levar e

podem ficar atormentadas com duvidas. Nao consigo imaginar como alguém
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privado de convicgdes firmes e de uma crenca profunda possa ser um lider eficaz.
(...) Uma coisa ¢ ter confianga nas nossas capacidades; outra completamente
diferente ¢ tentar instilar confian¢a nos outros. Todos os jogadores estdo sempre a
competir pelo seu lugar no clube. (...) De vez em quando h4 qualquer coisa que
nos escapa ao controlo e abala a confianga de todo o clube. Nesses momentos, ¢
vital incentivar a confianga de todo o clube” (Moritz, 2015).
Eis-nos chegados a fase de” montar as pecas”, assente na organizagdo, preparagao e
producdo. E, na organizagao,
Todavia, e a semelhanca de qualquer organizagdo, tinhamos de ser bem geridos e
certificarmo-nos de que o sistema estava arraigado. O nosso produto tem a
particularidade de ser uma equipa de futebol e ndo um carro ou uma maquina de
lavra, e a nossa razdo de ser é garantir que todas as pegas do produto — os
diferentes jogadores — encaixam umas nas outras. Sempre me pareceu impossivel
apresentar uma boa equipa de futebol sem uma organizagdo excelente. A maior
parte dos donos e dos treinadores brincam com as convocatdrias sem um objectivo
subjacente. Querem tudo feito ontem e ficam impacientes por resultados céleres.
Antes de pormos em campo uma boa equipa, ¢ preciso desenvolver uma boa
organizag¢do, ¢ os varios elementos Tém de se encaixar na perfei¢do. Isso demora
o seu tempo, sobretudo nas circunstancias a que os manuais de gestdo chamam de
“reviravoltas”. (...) Embora seja possivel comprar o passaporte para um sucesso
rapido, isso acaba por ndo resultar a longo prazo. E preciso paciéncia e o
desenvolvimento de uma organizagdo completa” (Moritz, 2015).
E que,

O aspecto mais importante do nosso sistema era o treino. Tudo o que acontece no
relvado ao sabado a tarde ja aconteceu durante os treinos. Se estivesse a reiniciar a
minha carreira enquanto técnico, iria concentrar-me sobretudo na atitude dos
jogadores durante as sessOes de treino. Se o estivessem a levar a sério e
mostrassem talento e a determinagio necessarios, tudo correria bem. E no campo
de treino que se faz o verdadeiro trabalho. Isto exigia um ritmo do qual raramente
nos desvidvamos.”. (...) O nosso planeamento e preparacdo tinha como objectivo
ajudar a prevenir um subito impeto de instintos animais no calor do momento.
Quando um jogo comega a pender na direccdo errada, ¢ muito facil para os
jogadores — sobretudo os mais jovens — deixarem que o coragdo assuma as rédeas.

Nao podemos desejar isso. Claro que ndo nos podemos esquecer que o futebol ¢
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um jogo emotivo e de que pode haver mas jogadas ou decisdes por parte dos
arbitros que afectam os individuos. O desejo e a necessidade intensa de conseguir
a vitoria sdo atributos fantdsticos, mas t€ém de ser temperados com uma cabeca
fria. Noventa por cento das vezes, a maioria dos jogadores estd bem, mas pode
haver ocasides em que a emogao se sobrepde a necessidade de disciplina. Todos
0s nossos exercicios no campo de treinos, todas as conversas tacticas e avaliacao
dos adversarios eram uma forma de fazer ver aos jogadores a necessidade de
seguir os planos a risca. E muito dificil convencer espiritos bastante competitivos
a serem pacientes. Contudo, ¢ normal que as nossas vitdrias sejam arrancadas nos
ultimos minutos, depois de termos esgotados os adversarios. Os jogos — tal como
a vida — prendem-se com o aguardar uma oportunidade e aproveitd-la quando
surge. (...) O valor dos golos no ultimo minuto era o seu impacto no balneério,
em que todos festejavam, e nos adeptos, que mal esperavam por chegar a casa ou
ao pub para falar sobre o assunto. Os nossos criticos diriam que ndo passava de
sorte ou justifica-lo-iam com a pressdo de prolongar o jogo para o “Tempo de
Fergie”, mas, a bem da verdade, tratava-se de uma preparagao cuidada e de uma
abordagem cautelosa aos riscos que se tomavam (Moritz, 2015).
Reiterando: muito preparar, muito controlar, muito prever e pouco espago para o
acaso.
Sem prejuizo, voltando a citar Moritz, (2015),

Quando se gere uma organizagdo, ¢ preciso olhar tanto para o futuro quanto
possivel, mas, se essa organiza¢do for minimamente parecida com o Manchester
United, a nossa perspectiva estd em constante mudanga- (...) Nao obstante era
crucial que se estabelecesse uma estratégia a longo prazo, e no United tinhamos
de estar constantemente a pensar na composicdo da equipa a vdrias épocas de
distancia. Assim sendo, era preciso termos uma linha de montagem de talentos.
(...) O excelente trabalho de equipa consegue-se através de uma familiaridade
profunda e do desenvolvimento de lacos entre cada um. Numa empresa, as
pessoas que ja trabalham juntas ha mais tempo sabem qual serd a reaccdo que os
colegas poderdo ter. O mesmo pode ser dito quanto ao que se passa no relvado.
(...) A nossa enfase na juventude fortaleceu-se com o passar do tempo € o0 nosso
sistema ficou mais afinado. (...) Todos os pais querem o melhor para os filhos e

os clubes que mostram esse tipo de apoio fortalecem a sua posi¢do negocial. E
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muito mais dificil vender o sonho do futuro quando ndo podemos mostrar a
equipa e as instalagdes que o fardo concretizar-se.

Assim, a producao assume, conclusivamente, um papel ndo apenas diferenciador, mas
fundamentalmente potencializador, e emergente estabilidade, essencial para o Treinador. Para
Cativar os outros, Ferguson destaca a importancia do trabalho de equipa e dos capitaes.
Assim,

O equilibrio ¢ essencial em todas as equipas. E impossivel vencer um jogo com 11
guarda-redes ou com um grupo de pessoas com talentos idénticos. Imagino que o
mesmo se passe com as organizagdes. Sempre prestdmos muita atengdo a
composi¢do etaria da nossa equipa, tendo o cuidado de identificar quantos
jogadores estavam acima dos 30 anos, entre os 23 e os 30, e entre os 20 e os 23
anos de idade. Nunca quis uma equipa demasiado velha, em que os jogadores
deixavam de conseguir acompanhar a velocidade ou em que demoravam mais
tempo a recuperar de lesdes, mas também nunca quis equipas demasiado jovens,
inexperientes e impetuosas. (...) Conseguir chegar ao equilibrio de uma
organizagio nio acontece de repente. E preciso um trabalho constante. Sentia-me
como se estivesse sempre a afinar as coisas — embora, de vez em quando,
tivéssemos de fazer mais do que verificar os travdes e mudar o 6leo. Tinhamos de
acompanhar os tempos, ¢ assim fizemos, com as mudangas que ocorreram num
ciclo regular de quatro anos. (...) Todos os elementos de uma equipa tém de
compreender que fazem parte de um puzzle. Se retirarmos uma peca, a imagem
deixa de estar completa. Cada jogador tem de entender as qualidades e as
vantagens dos colegas de equipa. No futebol, sdo oito jogadores, e ndo 11, que
vencem oS jogos, ja que todos tém os seus dias ndo, e € quase impossivel fazer
com que 11 pessoas joguem na perfeicao simultaneamente. (...) A tarefa de criar e
manter uma equipa nunca chega ao fim. Isso significa que as equipas de topo se
encontram num eterno estado de evolu¢do, e coitado do treinador que se deixar
levar pela sensacdo de que um qualquer jogador vai ser eterno. (...) nunca permiti
que os meus sentimentos pessoais por um determinado jogador me toldasse o
julgamento quanto ao que era melhor para a equipa. E 6bvio que tinha mais
facilidade em lidar com alguns jogadores, mas independentemente dos
sentimentos pessoais, sempre quis a melhor equipa possivel em campo. Creio que
um lider tem de se recordar constantemente de ser cinico quanto a esse tipo de

julgamentos. Nao temos de adorar os nossos jogadores ou a equipa técnica, mas ¢é
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preciso respeitar as suas capacidades. (...) Um aspecto da criacdo de equipas que
muitas vezes ¢ menosprezado € a necessidade de paciéncia por parte dos veteranos
em relacdo aos recém-chegados. O futebol consegue ser brutal, na relva e no
relvado ndo ha sitio onde ninguém se possa esconder. (...) O trabalho de equipa
ndo se ficava dentro das quatro linhas, sendo a sensibilidade necessaria em todo o
lado. (..) Aprendi outra ligdo sobre o trabalho de equipa que se prende com um
tema estranho — o nepotismo. Nao importa se gerimos um negécio familiar ou
uma organiza¢ao com accionistas mais variados: um lider sente-se sempre tentado
a ver os amigos e familiares, ou os amigos da familia com olhos diferentes. Ha
lideres que acreditam que, se levarem um parente chegado para a organizagdo,
isso vai transmitir a mensagem errada, vai destruir o trabalho de equipa e
desequilibra tudo, pois as pessoas vao assumir que um apelido, ou uma relacao
pessoal, ¢ mais importante do que a competéncia. Esses lideres seguem regras
firmes e recusam-se a contratar elementos da familia ou amigos, mesmo que as
credenciais mostrem que sdo mais do que indicados para o cargo. Outros pendem
para o lado oposto e fecham os olhos aos defeitos do filho ou da sobrinha.
(Moritz, 2015)
Segue-se no raciocinio de Ferguson o papel dos capitaes, e

por mais que tentasse desenvolver as minhas capacidades de lideranga e por mais
que tentasse influenciar cada aspecto do sucesso do United em campo, assim que
era dado o pontapé de saida do jogo, as coisas deixavam de estar sob o meu
controle. No campo, o responsavel por garantir que os 11 jogadores agem como
uma equipa ¢ o capitdo. Mesmo imaginando que haverd quem pense que essa ¢
uma posi¢do cerimonial, isso estd longe de ser verdade. Sim, ha elementos de
simbolismo em torno do seu papel, pois € sempre o capitdo que levanta o troféu —
mas eu s6 queria um lider, ao invés de alguém que ficasse bem na fotografia. E
uma decisdo critica. Para os treinadores de futebol, o capitdo de equipa ¢ o
equivalente a um gerente de filial ou ao director nacional de uma empresa. E a
pessoa responsavel por garantir os objectivos da organizagdo sdo cumpridos.
Sempre tive uma personalidade forte e, quando seleccionava quem transmitisse as
minhas intengdes a outros, procurava essa mesma qualidade. (...) Quando
seleccionava o capitdo, eu procurava quatro virtudes principais. A primeira era a
vontade de liderar em campo. (...) Como segundo atributo, queria alguém capaz

de transmitir os meus desejos, em terceiro lugar, queria uma pessoa que os outros
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jogadores respeitassem como lider e cujas instrugdes seguissem. Nem todas as
pessoas criativas nascem para ser lideres. Podem ser elementos magnificos em
equipa e jogadores individuais surpreendentemente produtivos, mas serem lideres
mediocres. (...) Também queria capitdes capazes de se adaptarem a circunstancias
em constante mudanca. Um general ndo vai vencer uma guerra se ndo dispuser de
coronéis e majores que, no calor do combate, consigam reunir as tropas,

galvaniza-las para a accdo e ajudd-las a ultrapassar os desafios (Moritz, 2015).

Neste legado de lideranca, impde-se analisar a imposi¢do de critérios, por via da
exceléncia, inspiracao e complacéncia.
Todos tém a sua defini¢cdo para a expressao “gabarito mundial”, as duas palavras
que parecem ter substituido “muito bom” ou “excelente”. Se lermos os jornais ou
ouvirmos os comentadores na televisdo, parece que fomos inundados de
futebolistas de “gabarito mundial”. O mesmo parece estar a acontecer na sala de
aula, pois estou sempre a ouvir falar da “inflacdo das notas” — os “Excelentes”
parecem estar a ser dados cada vez a mais estudantes. (...) S0 varios os critérios
subjectivos e objectivos que eu uso para classificar os jogadores. Entre os
subjectivos, estdo a competéncia com ambos os pés; o sentido de equilibrio; a
forma disciplinada como cuidam da condi¢do fisica; a atitude em relagdo ao
treino; a consisténcia entre jogos e entre épocas; a mestria em varias posi¢des; € o
modo como transmitem categoria a equipa onde jogam. Os objectivos,
impossiveis de por em causa, sdo: o numero de golos marcados; os jogos
efectuados para algumas das melhores equipas do mundo; o numero de
campeonatos e as tagas conquistadas, e a participacdo em Campeonatos do
Mundo. Quando empregamos este tipo de abordagem, torna-se mais facil definir
o que ¢ o topo do desempenho. Os outros jogadores sao quem melhor o
compreende.” (...) No futebol, um treinador pode dar-se por feliz se tiver um
jogador de gabarito mundial na equipa; a maioria dos clubes ndo se pode dar a
esse luxo. No entanto, mesmo esses podem ter em campo uma equipa muito boa.
Harmonizados, 11 bons jogadores podem garantir uma equipa que ¢ mais do que
soma das suas partes. (...) Parte do modo de desenvolver exceléncia numa
organizagdo, ¢ ter cuidado com a maneira como definimos sucesso. Sempre tive
cuidado ao estabelecer metas a longo prazo. (...) Certificar-me de que todos

entendiam que esperavamos vencer todos os jogos estabelecia uma agenda de
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exceléncia e permitia-me administrar doses regulares de incentivo. E preciso
encontrar um bom equilibrio quando tentamos transmitir a sensacdo do que ¢é
possivel dentro da realidade das circunstancias. Temos de configurar cada
individuo para o sucesso, o que requer bastante consideracdo. (...) ganhar seja o
que for, requer que se siga uma série de passos. Nao se pode vencer o campeonato
com um salto de gigante. Assim sendo, tinha sempre o cuidado de dividir tudo em
pedagdes exequiveis. Ninguém vai levar uma equipa de montanhistas até ao sopé
do Evereste, apontar para o cimo e dizer, “Muito bem, pessoal, toca a subir.”
Claro que a definicdo ou imposicdo de critérios, ndo prescinde da inspiragdo.
“Nao se apanham moscas com vinagre. E preciso conquistar o respeito das
pessoas, leva-las a habituarem-se a triunfos e convencé-las de que sdo capazes de
melhorar o seu desempenho. Nao me lembro de um treinador com éxitos que
presidisse a um reinado de terror. Ao que parece, duas das palavras mais
poderosas que existem sdo: “Muito bem”. Grande parte daquilo que ¢ ser lider
prende-se com o extrair desses cinco por cento de desempenho adicionais que os
individuos ndo sabiam que tinham. Sempre foi importante que os jogadores
apagassem da memoria da época anterior, quer tivéssemos vencido ou perdido. Se
as coisas tivessem corrido bem, isso ndo garantia que iriamos repeti-lo
necessariamente. E, se tivéssemos perdido, ndo queria prolongar uma qualquer
ressaca de negativismo. A equipa técnica, sobretudo os elementos da ciéncia
desportiva, vinha ter comigo, antes ou durante a pré-temporada com ideias novas,
mas eu nunca realizava grandes autopsias da época anterior com os jogadores.
Costumava reuni-los a minha frente em semicirculo, no campo de treinos, e
reiterava o meu desejo de vencer, usando esse momento para definir as
expectativas. (...) Ha treinadores que tentam ser populares entre os jogadores e
tornar-se “um dos rapazes”. Nunca funciona. Enquanto lider, ndo precisamos ser
amados, embora, pro vezes, se revele util ser temido. Acima de tudo, € preciso ser
respeitado. Existem limites naturais, e, quando sdo ultrapassados, a vida dificulta-
se. (...) Nao esperava que os jogadores me amassem, mas também nao queria que
me odiassem, pois isso ndo permitiria que lhes arrancasse o melhor que tinham
para dar. SO queria que me respeitassem e me obedecessem. “A menos que se
compreendam as pessoas, ¢ muito dificil motiva-las. (...) Antes de contratarmos
jogadores, sobretudo jovens, tentava sempre entender as circunstancias em que

haviam sido criados. Os primeiros dez ou 12 anos de vida de alguém tém uma
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influéncia profunda no modo como vem a agir em adulto. Outro ingrediente
crucial para a motivacdo ¢ a consisténcia. Enquanto lideres, ndo podemos andar ao
sabor do vento. As pessoas precisam sentir que temos uma confianca inabalavel
numa determinada abordagem. Se ndo o mostrarmos, perderemos rapidamente a
equipa. H4 uma expressdo no futebol que diz que os jogadores “Nao estdo a jogar
para o treinador”, situacdo que vi acontecer milhares de vezes. Quando isso
acontece, o treinador estd condenado, pois falhou no seu maior objectivo: motivar
os jogadores a seguirem-no. A altura para ser inconsistente surge quando ¢
necessario proceder a mudangas porque o mundo estd a mudar a nossa volta.
Quando as coisas ndo correm bem, ha sempre a tentagdo de mudar, seja de atitude
seja de campo. Nio funciona. As vezes, quando perdiamos alguns jogos, ouvia
dizer que os jogadores pensavam que o treino devia ser mais leve; que os
resultados melhorariam se, em vez de concentrarmos as sessoes de treino em torno
de capacidades técnicas, jogassemos mais partidas simuladas. Sempre recusei
vergar-me a essas sugestdes. Qualquer espaco publico de lazer, ao domingo, esta
cheio de pessoas envolvidas em jogos de parque, em jogos de trabalho ou em
jogos de bar, mas isso ndo faz com que essas pessoas sejam melhores futebolistas.
Acredito que a dedicacdo continua a melhoria das competéncias técnicas e ao
reforgo das tacticas leva a melhores resultados, e ndo ia mudar sé para agradar
temporariamente a outros. Regra geral, os lideres ndo tém consciéncia do poder
motivador da sua presenga ou pelo menos subestimam-no (Moritz, 2015).
E,

Qualquer individuo encarregue de um grupo de pessoas tem de ter uma
personalidade forte. Isso ndo significa dominar todas as conversas ou falar aos
gritos. Ha pessoas caladas com personalidades muito fortes, e o espago a sua volta
fica em siléncio quando eles tém algo a dizer. Uma personalidade forte ¢ uma
expressdo de forga interior e de coragem. Sempre consegui mais por parte dos
jogadores elogiando-os do que insistindo em criticas. Tal como todos os seres
humanos, os jogadores de futebol sdo atormentados por um leque de emocgdes que
vai da profunda inseguranga ao excesso de confianga. E muito importante avaliar,
nesse espectro, onde cada jogador estava em determinado dia. Se quisermos
motivar as pessoas, temos de saber quando as suas insegurangas atacam e quando
reforcar a autoconfianca. As pessoas apresentam os seus melhores desempenhos

quando sabem que merecem a confianca do lider (Moritz, 2015).
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E que,
O futebol garante vastas oportunidades para que um treinador mostre o seu apoio.
Pode ser uma altura, como no caso de Beckham ou Van Nistelroy, em que os
jogadores estdo a bragos com situagdes complicadas. Claro que, regra geral, sdo as
pequenas coisas que incutem um espirito de lealdade. Nunca fiz nada disso para
imitar Madre Teresa; fazia-o porque isso ajudaria o United, mas o efeito
secundario era mostrar ao jogador que confidvamos nele. Isso incute uma lealdade
profunda, além de ajudar a melhorar a técnica. Como retribuicdo desses favores,
recebia os cinco por cento adicionais de energia durante uma partida. Assim,
inadvertidamente, vim a compreender essa forma de inspirar as pessoas (Moritz,
2015).

Vejamos, sequente, a inclusdo nesta vertente da complacéncia.
A complacéncia ¢ uma doenca, sobretudo para individuos e organizagdes que
tenham obtido sucesso. Gosto de pensar que a capacidade do United de evitar cair
na complacéncia ¢ uma das caracteristicas que distinguem o clube. Nem sempre
fomos bem-sucedidos, mas eu sempre me mostrei ansioso por acabar com o mais
pequeno vestigio de complacéncia como podriddo ou caruncho, pois, quando a
humidade entra na alvenaria ou os insectos na madeira, s6 nos apercebemos dos
danos quando ja ¢ tarde demais. (...) assim que isso acontece — complacéncia -,
tudo comeca a correr mal, e quase sempre entramos na estrada da perdigdo. (...)
Ja vi isso acontecer vezes sem conta. Tudo comega com incerteza, e leva a
confusdo. Depois, instala-se o panico e, quando damos por nds, a equipa
capitulou, e a derrota trona-se inevitavel. Entretanto, o comportamento dos
adversarios come¢a a mudar: a confianga sobe, a concentracdo afirma-se, e as
distracg¢des sdo bloqueadas. Sentem o cheiro a sangue e, quando damos por nds, a
complacéncia arrebatou mais uma vitoria. (...) Muitas vezes assistimos a
complacéncia a introduzir-se numa organiza¢do que teve uma série de triunfos.
Comeca a haver mais dinheiro; as politicas de deslocacdo sdo atenuadas, com as
pessoas a comecgarem a reservar viagens em primeira classe e hotéis de cinco
estrelas. Depois, comegam a aparecer placas e simbolos de vitdrias ou marcos
importantes nas secretarias e nas prateleiras (Moritz, 2015).

Avesso,
Embora me desse grande prazer ver o que fizemos para os outros, ndo posso dizer

que me sentia igualmente feliz. Estava sempre de olhos postos no futuro.
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Comegava imediatamente a pensar em maneiras de melhorar, e nos jogadores que
chegavam ao fim do seu auge. Para mim, as questdes que me ocorriam durante as
celebragdes eram: “Como superar isto? Como obter mais um triunfo?” Nunca quis
que fossemos abalados pela complacéncia.” Eis-nos perto do Meio do caminho
tracado, e confrontados com outro marco de referéncia: avaliar as pessoas. “Ao
contrario de muitos dos meus colegas treinadores e, mais importante do que isso,
ao contrario de muitas das pessoas com que cresci, na Escocia, nunca tive de lidar
com a experiéncia debilitante que ¢ passar meses ou anos desempregado. Nem
imagino como sera devastador pertencer a ala dos indigentes. Felizmente, sempre
tive trabalho quando procurava um desafio novo, mas isso ndo me preparou
melhor para as entrevistas sobretudo no inicio da carreira. (...) Em retrospectiva, ¢
estranho pensar que o trabalho que viria a definir-me — treinador do United — me
foi oferecido sem uma entrevista formal. Poucas empresas pensariam em oferecer
um emprego a alguém que ndo fosse entrevistado ou ja ndo conhecessem muito
bem. Mas isso nem sempre ¢ o caso no mundo do futebol. (...) Ao longo dos
anos, ganhei muito mais experiéncia no outro lado — sendo entrevistador e ndo o
entrevistado. Quando entrevisto alguém, quero saber qudo ambicioso € ou se
pensa no trabalho apenas como trampolim para outra coisa. Além das
competéncias e das qualificagdes, quero avaliar o seu nivel de compromisso...
procuro sempre entusiasmo, uma atitude positiva, o contacto visual e a coragem
pessoal. (...) A entrevista mais impressionante que alguma vez fiz foi com Carlos
Queiroz. (...) Descobrir se um treinador ¢ capaz de fazer o seu trabalho era
diferente de avaliar um jogador. A prova surgia quando o via jogar. Entrevistar
um médio de 16 anos ndo me vai dizer grande coisa sobre as suas capacidades
futebolisticas, embora me dé um vislumbre da sua determinag@o. A Unica maneira
de dizer se um jogador tem a tenacidade e a perseveranca para florescer durante
bastante tempo ¢ através do desempenho mostrado. Quando conhecemos pessoas
novas e tentamos avaliar a sua componente mais importante — o caracter —
estamos apenas a jogar com palpites. As vezes estamos certos e outras vezes
errados. O Unico verdadeiro teste de cardcter surge com o passar dos anos e com
as prestacdes — sobretudo quando atravessam uma fase menos boa ou quando
estdo a recuperar de um revés. O derradeiro juizo do desempenho ¢ o tempo

(Moritz, 2015).
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A criagdo de redes (141), ¢ elencada e destacada por Ferguson, e veremos quio
importante se evidencia no percurso do treinador e no reflexo da sua lideranga.
Nunca fui um grande criador de contactos, quer na forma moderna quer a moda
antiga, mas acredito piamente naquilo que — actualmente — se chama de redes
sociais. As decisdes tornam-se mais simples quando lidamos com pessoas que
conhecemos bem. E mais facil avaliar as opinies e pesar julgamentos do que com
observacdes de estranhos. Muitas das minhas melhores nomeagdes — quer de
treinadores quer de jogadores — derivaram das indicacdes e das avaliagdes desta
rede informal, desenvolvida ao logo dos anos. Nao foi algo que conscientemente
procurasse criar. Nunca cultivei amizades ou me aproximei de alguém por pensar
que essas pessoas um dia me fariam um favor ou seriam Uteis para a minha
carreira. Uma rede de contactos leva o seu tempo, outra parte vem da maneira
como tratamos os outros € ha ainda uma parte que diz respeito a reciprocidade,
mas tudo comega em casa. Quando as pessoas da nossa organizagdo sentem que
fazem parte de uma comunidade que preza os seus interesses, iSso garante o
desenvolvimento de uma grande lealdade.” (...) Aquela que talvez seja a mais
importante vantagem da nossa rede ¢ a forma como incluimos antigos jogadores
na organizagio do treino. E uma excelente maneira de garantir a continuidade e a
exceléncia, pois conhecem o gosto do sucesso e sabem o que ¢ preciso para o
alcangar... (Também tentei garantir que a nossa rede se estendesse aos adeptos).
Tal como queria saber o que se passava no balnedrio, também gostava de
auscultar os sentimentos dos adeptos de longa data. (...) Curiosamente, havia
outra parte essencial da nossa rede, os meus colegas treinadores. Sempre que
telefonava a outro treinador para que avaliasse um jogador que eu estivesse a
ponderar contratar, recebia um comentario sincero. (...) No futebol assiste-se a
uma camaradagem impar entre os treinadores. Nas tardes de sabado ou nas noites
de quarta-feira, podemos querer arrancar os olhos uns aos outros, e ¢ claro que
durante negociacdes queremos levar a melhor. No entanto, talvez por termos esse
vinculo estranho, ha sempre tendéncia para estender a mdo quando alguém esta a
passar por um momento dificil. (Moritz, 2015)
Por fim, neste capitulo, a problematica do despedir.

Que ninguém procure no futebol a melhor maneira de demitir alguém. E terrivel.
(...) A maioria dos treinadores de futebol ¢ tratada sem um pingo de dignidade.

Certos donos nem se dignam falar com eles pessoalmente. Despedem-nos pelo
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telefone ou mesmo através de mensagens, ou entdo usam um representante como,
por exemplo, um contabilista para transmitir a noticia. (...) Independentemente
da idade, nunca ¢ facil despedir pessoas. Fui aprendendo gradualmente que nao
valia a pena estar com rodeios, levando alguém a jantar ou enviando uma caixa de
chocolates a mulher para tentar suavizar a noticia. Além disso, os truques nao vao
alterar a mensagem. Quando se decide que precisamos de dispensar alguém, nao
ha nada melhor do que a honestidade. (Moritz, 2015)

No percurso encetado sobre a lideranga, Ferguson aponta para um elemento
fundamental: a concentracdo, tocando em quatro varidveis determinantes, a saber, o tempo, as
distracgdes, o fracasso e as criticas. Sobre o tempo, regista-se que,

O meu pai sempre disse: “Nao mintas, ndo roubes e chega sempre mais cedo”.
Nao suporto estar atrasado. Chego sempre mais cedo a reunides. Era sempre o
primeiro a chegar ao trabalho. Era-me natural. Sempre fui madrugador, pelo que
nunca me custou comegar a trabalhar mais cedo”. O mote mostra-se iniciado.
“Quando os jogadores se reformam e passam a treinadores, muitas vezes sofrem
choques desagradaveis. Uma coisa que me surpreende sempre ¢ a extensdo do dia
de trabalho. Para os jogadores modernos, a menos que seja véspera de um jogo, o
dia acaba sempre pouco depois do almogo. Nesses dias, a maior parte dos
jogadores vai para casa, relaxa e pde-se a frente de um qualquer aparelho digital.
Quando passamos a treinadores, descobrimos trés coisas: H4 um sem-fim de
tarefas a cumprir e de pessoas a exigirem a nossa aten¢do, o dia-a-dia ndo para, e
nunca ha tempo suficiente. (...) As noites e as férias também ndo eram sagradas.
Se acordasse a meio da noite, normalmente esgueirava-me até ao meu estadio e
via um jogo. Nao percebia por que haveria de desperdicar esse tempo e voltar a
adormecer. Também aproveitava cada minuto do meu tempo, ndo tirando as
férias a que tinha direito contratualmente. (...) Ao envelhecer, aconteceram duas
coisas. Primeiro, descobri que o meu corpo abrandara um pouco e tinha mais
dificuldades em manter os niveis de energia de quando era bem mais jovem.
Quando era um treinador jovem, passava bem com apenas quatro horas de sono,
mas, a medida que fui envelhecendo, comecei a precisar de mais. Assim, muitas
vezes ia a casa fazer uma sesta de uma hora antes de voltar ao treino.” Mas o
tempo ndo pode ser tomado em absoluto, e as distrac¢des encontram espago de
accdo. “Ainda gostava de encontrar alguém que alcangasse um grande sucesso

sem se alhear das exigéncias dos outros ou renunciar aos passatempos. Nao quero
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insinuar que ser completamente obcecado com um objectivo leva a um estilo de
vida saudavel ou a felicidade eterna, mas ndo consigo imaginar como ter
equilibrio na vida, se aspirarmos a ser melhores do que todos os outros. Se
compararmos duas pessoas de talento equivalente, o eventual sucesso ¢
determinado pela capacidade de organizacdo. H4 mais pessoas que se alheiam
melhor do mundo do que outras, o que leva a que tenham mais tempo para
promover o talento ou para melhorar a sua organizagdo. (...) Fui aprendendo
gradualmente a concentrar-me no essencial, sendo algo que adorava poder enfiar
na cabeca de todos os jogadores (...). Nao ¢ por acaso que os melhores jogadores,
e 0s que se mantém no auge por mais tempo, tendem a ser aqueles que se
protegem melhor das exigéncias alheias. (...) Estava sempre atento as pressoes
impostas sobre os meus jogadores e a escuta de quaisquer distrac¢des que os
atormentasse. (...) o trabalho de um treinador ndo ¢ certificar-se de que um jovem
consegue formar-se como bidlogo ou astrofisico, ou que esta equipado para os 40
ou 50 anos que se seguem a carreira no futebol — ¢ garantir que se torna um
excelente lateral ou avangado. Nao sdo onze Prémios Nobel que vao ganhar a taga.
(...) As distraccdes exercem um fardo pesado sobre os individuos e sobre as
organizagdes, obrigando a uma disciplina incrivel que as mantenha afastadas. No
United, os jogadores eram sempre solicitados pelo lado comercial do clube. Era
algo compreensivel, pois era o departamento comercial o responsavel pelas
receitas televisivas e dos patrocinadores, pela venda de camarotes executivos, pela
organiza¢do de eventos lucrativos e pela gestdo da organizagdo hoteleira. Sem
estes rendimentos ndo poderiamos ter conseguido grande parte do que
conseguimos como, por exemplo, os grandes contratos, os salarios miliondrios, a
melhoria das instalagdes de treino ou o uso de avides privados para nos
deslocarmos para os jogos. Os patrocinadores queriam contactos com os
jogadores, e a procura era insacidvel. Com o aumento de receitas televisivas, o
United tornou-se mais conhecido em todo o mundo, ¢ o niimero de patrocinadores
multiplicou-se. Fazia parte do meu trabalho proteger os jogadores das solicitacdes
da equipa comercial. (...) Com o passar dos anos, descobri que era capaz de me
alhear do frenesim e dos boatos em torno do United. De vez em quando reparava
que a equipa técnica estava a falar entre si, e eu ndo fazia ideia do tépico da
conversa, pois estivera embrenhado nos meus pensamentos. Quando nos

aproximamos dos jogos, isolava-me num casulo mental. A menos que alguém
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tivesse um assunto relacionado com a equipa, praticamente ndo ouvia nada do que
era dito. Fazia para me concentrar na Unica coisa importante — o meu trabalho
(Moritz, 2015).

Sem distracgdes, acrescenta-se com propoésito. O fracasso, ndo obstante, estd e deve
estar presente, na justa medida e composi¢do das parcelas cuja soma ndo sera negativa como
veremos.

Quando olhamos para uma pessoa bem-sucedida, nunca imaginamos que possa
alguma vez ter fracassado. (...) Quando dei inicio & minha vida como técnico,
nunca sonhei que viria acabar como treinador do Manchester United. S6 pensava
na sobrevivéncia. Sempre que entrava para um clube - East Stirlingshire,
St.Mirren e Aberdeen — sé pensava para comigo “Aqui ndo vou falhar”. Foi uma
das coisas que me incentivou. Sempre receei a humilhagdo, e o fracasso estava
sempre presente no fundo da Mente. Ia repetindo para com os meus botdes:
“Fracasso. Nao falhes”. (...) A experiéncia da derrota, ou, mais concretamente, a
forma como o lider reage a ela, é parte essencial do que cria um vencedor. Antes
dos jogos sinto sempre um aperto no estbmago. Nunca perdi isso. Nunca encontrei
maneira de me livrar dessa sensagdo. (...) Ainda hoje, quando vejo o United no
camarote dos directores ou em casa, na televisdo, sinto um aperto na boca do
estobmago. Nunca tentei livrar-me desta sensa¢do. Talvez haja quem tente acalmar
os nervos com exercicios de respiracdo ou com um dedal de uisque antes de um
grande desempenho ou de um encontro importante, mas eu nunca o fiz. Limitei-
me a aceitar a ansiedade irritante como fazendo parte do meu trabalho.
Acompanhou-me durante toda a vida e, se essa ansiedade — sinal da minha
vontade de ganhar — alguma vez desaparecesse, seria sinal de alerta. O velho
addgio diz que aprendemos mais com as derrotas do que com as vitorias tem -se
revelado bem verdadeiro. (...) As derrotas trazem sempre algum mérito, embora
nunca quisesse que se tornassem um habito. Os elementos ansiosos por vitdrias e
orgulhosos dos seus desempenhos estardo desesperados por vingar a derrota. A
parte a dor da derrota, o futebol estd prenhe de reveses, mas ¢ inutil chafurdarmos
em autocomiseracdo, Nao me lembro de momento algum em que todos os
elementos da equipa estivessem no auge da forma e prontos a jogar. (...) Em
jovem tinha muito mau perder. Depois de cada derrota, ia para casa e amuava.

(...) Estive a beira de desistir. A minha mae também me disse das boas quando
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descobriu o que acontecera. Ensinara-me a nunca desistir, e, desde entdo, de
alguma forma, tentei sempre transmitir essa ligdo aos outros (Moritz, 2015).
Por fim, as criticas.
O futebol ¢ um daqueles temas sobre os quais todos sdo espiritos, mesmo que nao
saibam quase nada sobre o jogo. Assemelha-se a outras formas de entretenimento
ou de empreendimentos criativos, em que ¢ mais facil criticar do que fazer. Todos
tém as suas opinides sobre restaurantes, companhias aéreas, filmes, carros e
pinturas, mesmo que ndo sejam capazes de cozer um ovo, fazer voar um papagaio
de papel ou desenhar um quadrado. E diferente quando nos dedicamos a campos
mais exoticos, € a pessoa comum receia tecer comentarios devido a ignorancia. S6
os verdadeiros peritos podem dar opinides validas acerca de mecanica de uma
ponte suspensa ou da melhor forma de montar uma experiéncia laboratorial. Nao
se passa o mesmo com o futebol, onde os treinadores tém um milhdo e meio de
criticos — desde quem lhes estd mais proximo aos adeptos do outro lado do
mundo. Ha lideres que tém de ouvir criticas vindas da sua propria organizagao.
Podem ter subalternos ambiciosos de olho no seu cargo ou uma direc¢do a
resmungar entre si. Sempre que alguém novo assume um determinado papel,
havera duvidas quanto as suas capacidades até¢ que dé provas do seu valor. Se um
lider despende de muito tempo ao leme, passa por um mau bocado, muitas vezes
depara-se com duvidas quanto ao seu prazo de validade. (...) Mesmo que nao
lesse os jornais ou visse programas de televisdo sobre futebol, os amigos
perguntavam-me se ouvia dizer isto ou aquilo que aparecera no jornal ou na
televisdo, e o responsavel pela imprensa do United apresentava-me as histdrias ou
os boatos inflamatdrios que haviam sido impressos. Mas aprendi a lidar com isso,
e, durante a minha ultima década como treinador, as criticas da imprensa
passaram a ser menos incomodas do que quando era mais novo. A melhor
proteccdo contra os ataques alheios chega-nos das pessoas cuja opinido
valorizamos acima de tudo. Os gritos de um bando de almas negras desaparecem
quando temos o apoio das pessoas que respeitamos (Moritz, 2015).
Prossigamos, para um outro alicerce de uma lideranga de exceléncia, que comporta ser
dono da mensagem, e com ele o falar, escrever e responder.

Enquanto treinador e director desportivo, comunico com vdrias partes diferentes,
sendo que cada uma delas obriga a um tratamento especifico: o dono, os

treinadores-adjuntos e outros elementos do clube, os jogadores e os adeptos. E
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essencial ter uma linha de comunica¢dao saudéavel e aberta com o patrdo. Poucas
pessoas ndo tém um superior. Talvez os fundadores das empresas bem-sucedidas
tenham concebido as coisas de maneira a nao terem de agradar a ninguém — além
dos seus demonios interiores -, mas os restantes mortais sao obrigados a isso.
Posso ter sido visto como “O chefe” pelos jogadores, mas o verdadeiro chefe no
futebol € o presidente, que pode contratar e despedir o treinador a seu bel-prazer.
(...) Os treinadores t€ém de encontrar maneira de serem capazes de falar com os
patrdes independentemente das diferengas de personalidade; se assim nao for, as
coisas, vao de certeza absoluta, correr mal. (...) A seguir ao dono, a parte mais
importante com quem tinha de falar era a equipa técnica. Era através deles que as
minhas ideias chegavam aos jogadores, fossem elementos da equipa principal ou
jovens que nos haviam chegado da academia. Tenho dificuldade em lembrar-me
de um dia em que ndo tenha falado com algum dos treinadores. Mesmo durante os
raros momentos em que estive doente, continuava a falar com a equipa técnica ao
telefone. Percebia intuitivamente que, quando havia uma falha de comunicacdo
com a minha equipa, ou quando as instru¢des falhavam o alvo ou se tornavam
confusas, isso levava ao caos no relvado. Assim, todos os dias logo pela manha,
falava com a equipa técnica no terreno e estabelecia as minhas prioridades
centrais para aquele dia. Falava com os jogadores numa de trés situagdes: durante
o treino, nos dias de jogo e também individualmente. Em alguns casos, sobretudo
quando falava com quem ndo conhecia bem, tinha alguma dificuldade em
perceber se fora compreendido, pelo que me habituei a imaginar que estava no
lugar do receptor. Pela minha experiéncia enquanto jogador, sabia como era ouvir
um treinador a tagarelar, sobretudo na véspera de um jogo, quando estavamos
ansiosos por entrar no campo de treino e descontrair um bocado.
Consequentemente, tentava sempre manter as conversas com a equipa breves e
incisivas. (...) Com os jogadores, a maneira de apresentar a mensagem teria um
efeito decisivo. Embora tivesse a reputagdo de por vezes arrasar os jogadores,
raramente perdia a cabeca (sobretudo nos ultimos anos) em jogos cruciais onde
estivéssemos a jogar mal. Nessa altura, era essencial permanecer calmo e
apresentar um feedback bastante especifico. (...) Por outro lado, o siléncio pode
ser uma forma de comunicag¢do bastante eficaz. Por vezes, depois de um mau
resultado, acabava o que tinha a dizer aos jogadores e depois sentava-me, calado.

O siléncio que se seguia seria provavelmente mais eficaz do que qualquer coisa
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que pudesse dizer. (...) Nas reunides de equipa, ¢ importante manter o contacto
visual e olhar directamente para os jogadores, pois isso acrescenta intensidade a
mensagem, embora tentasse evitar fitar quem me parecesse que estava a ser
perseguido. (...) O importante ¢ a mensagem, o dominio da mensagem e forma
como ela ¢ transmitida (Moritz, 2015).
Neste contexto, sequente, eis a importancia do responder.

Nao haverd muitas areas em que afirme saber agir melhor sob pressdo do que
outros lideres, mas lidar com a imprensa talvez seja uma delas. Hoje em dia,
talvez s6 os lideres dos maiores paises do mundo se encontrem mais vezes a frente
dos microfones e camaras do que o director desportivo de um dos maiores clubes
de futebol do mundo. E engracado ver como os politicos procuram
desesperadamente a cobertura da imprensa, sobretudo em altura de campanha.
Muitas vezes houve em que sonhei com o oposto e desejei que os reporteres me
deixassem em paz para que pudesse concertar-me no meu trabalho. (...) H4 muito
que percebi que a imprensa ¢ atraida por aquilo que ¢ popular, que vende jornais
ou aumenta as audiéncias na televisao, mesmo aquilo que ¢ mostrado nem sempre
seja realidade. E mais facil captar mais leitores e telespectadores quando se
escreve ou fala sobre topicos populares. A imprensa ndo vai perder muito tempo a
escrever sobre um metalurgico que perdeu o emprego ou um zé-ninguém que foi
despedido da cal center por causa da recessdo. Essas coisas ndo interessam ao
publico em geral. O futebol interessa. (...) A questdo principal prendia-se com o
facto de ndo querer a imprensa em cima de mim todos os dias, a pedir-me que
respondesse as questdes mais estapafurdias, para que eu dissesse algo colorido
que pudesse ser usado para criar uma histéria onde ela ndo existisse. Eliminei de
imediato todos os briefings didrios, limitando os contactos com a imprensa a
véspera e aos momentos imediatamente apds um jogo. Essas sessdes acabavam
por ser um desperdicio de tempo, pois os jornalistas mais destacados comecavam
a faltar para ir a procura dos jogadores. (...) Os encontros com a imprensa, que
assumem muitas formas, giram em torno do controlo. E facil termos o controlo
por completo quando emitimos um comunicado de imprensa ou um video gravado
anteriormente, em que podemos decidir cada palavra e segmento de imagens. E
mais dificil assegurar o controlo durante uma conferéncia de imprensa, ou quando
somos abordados no aeroporto, altura em que todos nos querem arrancar qualquer

coisa. (...) Estava sempre determinado a comunicar com a imprensa nos meus
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moldes e, até onde fosse possivel, controlar as mensagens que seriam
disseminadas. Isto prendia-se com responder a perguntas ou, mais concretamente,
com ndo responder a perguntas. Se os repdrteres me bombardeassem com
perguntas sobre lesdes ou sobre convocados para sdbado, eu mudava de assunto
ou, dependendo do meu estado de espirito na altura, dizia-lhes que nada tinham
que ver com isso. Nao eram os jornalistas que controlavam as conferéncias de
imprensa. Era eu. E importante recordar que os repérteres nem sempre fazem
perguntas da sua propria lavra, sendo frequente adiantarem topicos sugeridos por
outros. Os jornalistas de futebol sdo bastante chegados a muitos dos mais
importantes agentes. Dependem deles para obter informagdes que chegaram aos
agentes através de jogadores que representam. Assim sendo, quando um agente se
mostra ansioso por provocar uma guerra de licitagdes por um dos seus clientes, ¢
facil para ele langar uma pergunta numa conferéncia de imprensa, levando um
reporter a perguntar por que estavamos interessados em determinado jogador.
Quando os jornalistas ou as organizagdes noticiosas abusavam do poder, eu

atalhava a conversa (Moritz, 2015).

Ferguson persegue o seu legado, descrevendo um dos mais importantes capitulos da
sua Lideranca: Liderar e ndo gerir, assente em quatro itens: donos, controlo, delegacdo e
tomada de decisdes.
A autoridade e o exercicio de controlo assentam na confianga de quem os detém.
Nao ha lider que tenha hipoteses se as pessoas que deve gerir perceberem que a
confian¢a no seu dever ¢ ténue. No futebol, sdo os proprietarios dos clubes que
exercem essa autoridade. Quando sdo inequivocos quanto a confianga no treinador
— € ao seu apoio, isso facilita bastante o seu trabalho. (...) Com o passar do tempo,
comecei a perceber a importancia de se compreender a pessoa, ou pessoas, a quem
temos de responder e que sdo responsaveis. De modo geral, ndo pensamos na
natureza do nosso empregador ou chefe ou no tom e atmosfera cultivados por eles
na sua organizacao. Isto ¢ muito importante no futebol, que estd pejado de gentes,
mas ndo os donos. Nao tenho palavras para encomiar as vantagens de uma
direc¢do a longo prazo que esteja disposta a fazer os investimentos necessarios
para a criagdo de uma organizagdo vibrante, trata-se de uma base inestimavel para
qualquer tipo de gestdo. (...) Nao hd nada mais reconfortante para um treinador do

que sentir que tem o apoio do patrdo. Isso ¢ verdade tanto para os jovens que
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conseguem o primeiro emprego € que se encontram no fundo da organizacio
como para o lider que quer ter a certeza de que continua a ser apoiado pela
direccdo. O seu chefe pode ser a salvacdo ou a sua perdi¢do. Descobri isso
enquanto fui treinador do Aberdeen com Dick Donald. A maior dadiva que me
concedeu foi a confianga inabaldvel nas minhas capacidades. (...) Quando os
treinadores tém a felicidade de encontrar um dono que compreenda o cargo e
esteja disposto a conceder-lhe tempo (e essas pessoas sdo uma forma rara de ser
humano), ¢ possivel ver obra feita. Se assim ndo for, sdo despedidos quando ndo
obtém resultados (Moritz, 2015).
Mas, atente-se, novamente, embora noutra dimensao, na vertente do controlo.

A minha caricatura mais popular mostra-me como um tirano autoritario com sede
de poder. Nio surpreenderéa que eu discorde. E verdade que tenho fome de vitorias
e que sou obcecado pelo controlo total, mas — pelo menos para mim — isso ¢
essencial para uma lideranga eficaz. Nao ha capitdo de um barco que seja incapaz
e controlar o rumo ou de alterar a velocidade para que chegue em seguranca ao
destino. O mesmo ¢ valido para um clube de futebol. Um lider que procure
controlo ¢ muito diferente de quem anseia pelo poder. H4 uma grande diferenca
entre o controlo e o poder. Regra geral, qualquer lider de grupo dispde de poder
consideravel, mas ¢ facil abusar-se dessa situacdo. Um dos efeitos secundarios do
abuso de poder ¢ quando alguém lidera através da intimida¢do. Com o passar do
tempo encomiar aprendi a controlar o meu mau feitio. H4 quem diga que isso se
deveu apenas a passagem dos anos, mas, acima de tudo, percebi que o mau feitio ¢
mais eficaz quando usado comedidamente. Nao acredito que se consiga retirar o
melhor das pessoas se elas passaram a vida com medo. Nao faz mal perdermos a
cabecga pelos motivos certos, mas, se explodirmos a mais leve provocagdo, isso
pode paralisar uma organizacao. (...) Sempre me condirei duro mas justo, e tenho
dificuldade em compreender como alguém me poderia ver como um monstro...
(...) Ao mesmo tempo, sempre tive o cuidado de ndo deixar que me usurpassem o
controlo. Isso explica o motivo por que vendia os jogadores que me tentavam
minar o dominio. Tenho algum pejo em dizer isto, pois vai ser mal interpretado,
mas ndo ha ninguém insubstituivel. Diz-se que “Os cemitérios estdo cheios de
pessoas insubstituiveis”, uma expressio que merece ser ponderada. E facil pensar
que o controlo comega e acaba na pessoa que gere a organizacdo. Nao ¢ verdade.

Por vezes dizem que sou obcecado com o controlo, mas ndo me vejo assim. E
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verdade que sempre quis estar a par de tudo o que eu se passava no clube, e que
isso influenciava o meu trabalho como, por exemplo, as observagdes feitas as
sessOes de treino ou aos jogos das reservas, as actualizagdes por parte da equipa
médica, as noticias dadas pelos olheiros, a previsdo meteorologica para o jogo
seguinte e a condi¢do do relvado. Mas ndo podia gerir tudo (Moritz, 2015).
E, por isso,
“O controlo e a delegacdo sdo duas faces da mesma moeda, e, quando era mais
novo, o meu instinto mandava-me controlar tudo. Deveria ter partido do principio
de que seria melhor e mais rapido ser eu a fazer tudo. Nunca ninguém me
explicara que trabalhar com os outros e através dos outros ¢, de longe, a maneira
mais eficaz de fazer as coisas — isso, € claro, se partirmos do principio de que eles
compreendem o que queremos e estdo dispostos a fazé-lo. Gradualmente, comecei
a perceber que ¢ essa a diferenca entre gestao e lideranca. Nunca recebi formacao
especifica para ser lider. E obvio que, durante os meus dias como jogador,
prestava ateng¢do a maneira como os treinadores funcionavam, mas no mundo do
futebol ndo existem os programas de décadas concebidos para se criarem CEQO, a
imagem das empresas de grande dimensdo como a General Electric ou a Goldman
Sachs. (...) O mundo estd cheio de gestores razoaveis. No mundo, além do
futebol, os esquemas de formacdo empresariais foram concebidos para despejar
gestores aos milhares. (...) Lentamente, vim a perceber que o meu trabalho era
diferente. Teria de estabelecer padrdes bastante elevados. Tinha de ser capaz de
ajudar todos os outros a acreditarem que eram capazes de coisas que nem
sonhavam. Tinha de tracar um rumo ainda por desbravar. Fazer com que todos
acreditassem que o impossivel estava ao nosso alcance. E essa a diferenga entre
lideranca e gestdo. (...) A medida que o negdcio do futebol tem vindo a crescer, o
mesmo aconteceu com as organizagdes. Isso sublinha a necessidade de um
director desportivo delegar cada vez mais fun¢des naqueles que o rodeiam. Hoje
em dia, todos os grandes clubes dispdem de directores executivos responsaveis
pelas actividades comerciais e que se certificam de que as contas batem certo —
ou, tal como acontece com muito clubes, que ndo se descontrolam muito.”.
Por seu turno,

A delegacdo eficaz depende da capacidade dos outros tomarem decisdes. H4 quem
seja capaz de tomar decisdes, enquanto outras pessoas nao. As coisas nao resultam

se formos hesitantes por natureza e deixarmos que uma situagdo fique em estado
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de suspensdo. (...) temos depois a questdo de quando devemos tomar uma
decisdo. E provéavel que so existam dois momentos para isso: demasiado cedo ou
demasiado tarde. Se ia cometer um desses dois erros, sempre preferi, de longe,
tomar as decisdes mais cedo a toma-las demasiado tarde. (...) Quando alguém
vacila no momento de tomar decisdes acerca dos outros, a situagcdo pode agravar-
se quando precisa de o fazer sobre si proprio, pois estas decisdes, muitas vezes,
implicam fazer sobre si proprio, pois estas decisdes, muitas vezes, implicam
emogdes e um julgamento toldado, (...) Sempre tentei ndo desperdicar grande
energia a pensar como tomavam os outros treinadores as suas decisdes, € porqué.
Nao havia tempo util num dia, e, quando ndo se sabem os pormenores de uma
situacdo, ¢ dificil imaginar os porqués de uma decisdo. (...) Seja como for, nada
supera as ligdes sobre tomada de decisdes que recebemos com os relatos da forma
como JFK lidou com a Crise dos Misseis Cubanos — a sua calma, a recusa em
ceder a pressdo (quer interna, quer externa), a vontade de lidar com informagdes
incompletas sob enorme pressdo e uma cobertura medidtica inexoravel — ofusca
tudo o resto. Tomar decisdes que deixam 75000 pessoas satisfeitas num sabado a

tarde ¢ uma coisa. Salvar centenas de milhdes de vidas de uma guerra nuclear é

outra completamente diferente.

O objectivo assume uma especial importancia no legado da Lideranca, perspectivada
por Ferguson, que lhe adiciona o comprar, a frugalidade, remunera¢do, negociagdo e,
particularmente, os intermediarios.

Um aparte importante da gestdo de uma organizacdo bem-sucedida ¢ ser capaz de
convencer alguém a juntar-se a nds, mesmo que possam receber mais dinheiro
algures. Este ¢ um desafio que se acentua na Premier League, pois, ao contrario de
outros desportos, como o futebol americano, ndo ha limites para o salario que um
clube pode atribuir a um jogador. Isso faz com que seja muito importante que um
treinador e a sua equipa de olheiros saibam vender as virtudes do seu clube. (...)
As pessoas nao pensam num treinador de futebol como sendo um vendedor, mas ¢
isso que ele é. Todos os lideres sdo vendedores — o lider tem de vender tanto no
interior como no exterior da sua organizagdo. Todos os que aspiram a ser um
grande lider tém de ser mestres a vender as ideais e as aspiragdes aos outros. Por
vezes, € preciso convencer as pessoas a fazerem coisas que nao querem ou
vender-lhes a ideia de que sdo capazes de alcangar algo com que nunca sonharam.

Regra geral, isto passa -se com quem ja pertence a organizagdo. Nao obstante,

39



existe ainda o desafio de ter de cativar quem ainda nao faz parte do sistema.” A
frugalidade merece também uma especial tengdo. “para mim, atirar o dinheiro a
um problema nunca foi maneira de garantir solugdes. (...) Embora ache piada a
uma aposta ocasional nas corridas de cavalos, sempre fui avesso a desperdigar
dinheiro. Dava comigo em doido ver os jogadores trocarem de camisola com os
adversarios ou enviarem-nas a familiares e amigos. Essas camisolas sdo caras, € 0
clube tem de comparar novas quando as que foram fornecidas pelo patrocinador
se acabam. (...) Parte da minha apreensdo em gastar dinheiro vem da maneira
como fui criado. Os meus pais garantiram que nunca me faltasse nada a mim e ao
meu irmao, mas nunca sobrava muito dinheiro no nosso apartamento em Govan.
Continuaria a ser assim enquanto jogador e treinador. Podem ser as minhas raizes
escocesas, mas sempre fiz por tratar o dinheiro do clube como se fosse meu. (...)
Curiosamente, a minha frugalidade foi parte do motivo de me terem oferecido o
cargo no United. Numa das minhas primeiras sessdes com Martin Edwards,
quando discutiamos a importancia de desenvolver a nossa estrutura de formacao
de jovens talentosos, disse-lhe: “Nunca fui um treinador de compras”. Responde:
“Essa foi uma das coisas em que pensamos quando decidimos optar por si.” Nao
acredito que haja patrdoes que gostem de pensar que estdo a contratar um grande
gastador. (...) Abriamos uma excep¢ao na nossa regra de ter em atencdo o lucro:
quando era altura de vender jogadores que houvessem prestado um servigo
impecavel ao clube. Poderiam ter jogado dez anos ou mais e chegado ao ponto em
que comec¢avam a lesionar-se com frequéncia, eram incapazes de manter um lugar
habitual na equipa principal e contavam pelos dedos de uma mao as épocas que
provavelmente ainda esperavam jogar futebol. Nesses casos, faziamos das tripas
coracdo para os ajudar na carreira, oferecendo transferéncias a custo zero (para
que o clube comprador pudesse justificar honorarios mais elevados), um jogo de
homenagem ou ambos (Moritz, 2015).
Também, acrescente, sobre a remuneragao,

De certeza que ninguém pensa nos treinadores de futebol como sendo peritos em
pregos. Regra geral, os precos sdo vistos como pertencendo ao reino dos gestores
de marca, os quais decidem quanto vai custar uma bisnaga de pasta de dentes ou
uma garrafa de vodca. E verdade que, a menos que recebesse queixas por parte
dos adeptos, nunca me preocupei com o prego dos passes de época ou dos

produtos que o clube vende, mas sempre passei muito tempo a debater qual o
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preco dos jogadores — quanto estariamos dispostos a pagar por eles e qual o
salario que iriamos oferecer. Quando vemos nos jornais as quantias milionarias
pagas pelos jogadores, sentimo-nos tentados a pensar que os clubes de futebol
gastam dinheiro a vontade. Isso s ¢ verdade num punhado de casos — os clubes
controlados por individuos ou sociedades para quem o dinheiro ndo ¢ problema.
(...) Sempre lutei mais pelo contrato dos jogadores do que pelo meu. Ha lideres
que ndo tém pejo em puxar a brasa a sua sardinha sempre que possivel. Outros
receiam receber aquilo que merecem. Creio que me situei entre esses dois
extremos, sobretudo, quando, na década de 90, o dinheiro comecou a fluir em
maios quantidade no futebol. Talvez me engane, mas ja reparei que, por vezes, 0S
lideres estdo tdo ocupados a gerir uma organizacdo que ndao se cuidam
devidamente.” Mas, eis um detalhe absolutamente divinal nesta matéria. “Quando
e, em 2010, os Glazer e David Gill concordaram em aumentar drasticamente o
salario de Wayne Rooney, quiseram saber a minha opinido. Disse-lhes que ndo me
parecia justo que Rooney fosse ganhar quase o dobro que eu, e Joel Glazer
respondeu de imediato: “Concordo plenamente, mas o que podemos fazer?”. Era
simples. Concordamos que nenhum jogador deveria receber mais do que eu.
Chegamos a acordo em menos tempo do que a frase anterior. (...) Imagino que a
maioria dos treinadores de futebol receba menos — por vezes muito menos — do
que os jogadores mais famosos. (...) Isso provavelmente explica o motivo por que
nunca se escreve grande coisa em relagdo a remuneracdo de um treinador. Que
mensagem ¢ passada para uma equipa se a maior parte dos jogadores recebe mais
do que o chefe? (Moritz, 2015).
Elucidativo. Mas também a negociagdo merece um especial destaque.

Comprar e vender jogadores ajudou a formar-me na arte de negociagio. (...) E
dificil permanecer de cabeca fria durante uma ronda de negociagdes, sem nos
deixarmos levar pela paixdo do debate ou pelas emogdes. E muito facil alargarmo-
nos e, para um treinador, de futebol ¢ muito facil acreditar que um ou dois
jogadores novos vao mudar o destino do clube. Quando a disciplina cede durante
uma negocia¢do pode ter um sem-fim de ramificagdes. Nao so inflaciona o preco
de uma transac¢do especifica, como também tém lugar efeitos de onda. Tal como
acontece com outros ramos, no futebol isso leva a que se espere que passemos a
pagar bom dinheiro. Isso também afecta o resto da equipa, pois pode criar

perturbagdes, caso o esquema de remuneragdo fique distorcido devido a um
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recém-chegado ou a um novo contrato. (...) Sempre tentei convencer-me de que o
mundo ndo acabava caso ndo levassemos a melhor numa negociagdo e que o
nosso €xito nao dependeria da chegada ou ndo de um jogador. Se dependéssemos
de uma pessoa para mudar o nosso destino, nesse caso ndo tinhamos uma
organizac¢do tao solida como imagindvamos.
E eis-nos chegados a intervencdo dos intermediarios.

Os agentes transformaram-se em verdadeiras varejeiras do futebol. Hoje em dia
estdo um pouco por todo o lado, e a maioria ndo faz nada além de puxar a brasa a
sua sardinha e de perturbar as relagdes que os jogadores t€ém com os clubes e com
os treinadores. Transformaram inimeros jogadores em mercadorias; uma conversa
com a maior parte dos agentes ¢ pior do que tentar chegar a um acordo no
mercado, consequentemente, desenvolvi uma aversdo profunda a qualquer
intermediario que se intrometa entre mim e os jogadores com quem pretendo ter
uma relacdo chegada. Os intermedidrios t€ém os seus interesses muito proprios, €
tanto o jogador como o clube sofrem as consequéncias. Fiquei espantado quando
li «Efeito Bola de Neve», a biografia de Warren Buffett da autoria de Alice
Schroeder, ¢ descobri a sua desconfianga face a banca de investimento. Sinto
pelos agentes futebolisticos aquilo que o senhor Buffett sente pelos banqueiros —
sdo aquilo a que ele chama de “trapaceiros monetarios”. (...) os agentes
intrometem-se maquiavelicamente entre o jogador e o clube e tentam subir a
parada. Dizem representar o interesse dos clientes, mas o seu motivo ¢ maximizar
o valor que lhes vai cair nos bolsos. Os jogadores, sobretudo os mais jovens,
foram levados a pensar que ¢ impossivel conseguir um bom contrato sem um
agente, ¢ também foram ludibriados para pensarem que a Unica maneira de
conseguirem um acordo justo ¢ fazerem-se dificeis durante as negociagdes que
podem durar uma eternidade. O que se passa ¢ exactamente 0 oposto, pois sao
poucos os jogadores capazes de calcular a quantia que terdo de desembolsar para
esses agentes ao longo da carreira. (...) Se sentisse que estas pessoas defendem
sinceramente os interesses do jogador, talvez a minha opinido fosse diferente. Os
jogadores ndo compreendem que as suas vidas seriam melhores — tanto a nivel
financeiro como emocional — se pagassem a hora a um advogado que os ajudasse
com os contratos. (...) Os agentes tornaram-se um amargo de boca na vida
futebolistica. Gostava que individuos como Paul Scholes e Ryan Giggs, dois dos

melhores jogadores dos ultimos tempos, ajudassem a fazer ver aos jovens e aos
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pais que ndo héd necessidade de empregar agentes. Seria um grande favor que
fariam tanto aos mitidos como ao futebol (Moritz, 2015).
A vertente comercial ou o desenvolvimento dos negdcios ndo ¢ ignorada na lideranga
de Fergusson e tem muito de li¢do para a vivéncia do treinador.
Entre 1986 ¢ 2013, o lado comercial do United sofreu alteracdes profundas. (...)
O crescimento comercial esteve nas maos do Presidente ¢ do CEO. (...) Em
retrospectiva, imagino que sempre tenha corrido o risco de me dispersar do meu
trabalho, aceitando uma maior carga de responsabilidades do clube. No entanto,
houve sempre uma divisdo natural dessas responsabilidades, e ndo me lembro de
algum treinador de topo que esteja a cargo do futebol e das actividades comerciais
de um clube. A separacdo de deveres no futebol serd equivalente ao que
encontramos num jornal, numa agéncia de moda ou numa agéncia de publicidade.
Em todas eles temos responsaveis pela criacdo de produto — o editor, o designer
ou o chefe de departamento de criatividade. E depois temos um CEO que trata de
todas as actividades comerciais — venda de assinaturas e publicidade; abertura de
lojas e venda de roupa; angariacdo de clientes e gestdo contabilistica. Eu ja ndo
tinha maos a medir ao manter a equipa em competi¢do € ao estar um passo a
frente de todas as mudancas que iam acontecendo na modalidade. (...) Os clubes
de futebol sofreram inovacdes numa série de campos. Todos procuram aquele
pormenor que os tornara superiores aos adversarios. Assim que encontramos essa
vantagem, a vontade ¢ sempre manté-la em segredo, embora seja inevitavel que os
conhecimentos se difundam e a informagao andem de maos dadas ha 30 anos.
Com referéncia a sobrecarga de dados, uma nota de especial relevo. E que,

A imensa quantidade de informacdo disponivel nos nossos dias pode deixar-nos
assoberbados. Quando comecei no futebol, tinha o problema oposto — faltava-me
informagdo. Os clubes ndo empregavam estatisticos ou cientistas de dados; os
jogadores nao usavam monitores cardiacos que lhes medissem a intensidade dos
treinos ou dispositivos de GPS para cobrir a distancia percorrida nos jogos. Nao
havia gravacdes dos adversarios obtidas na televisdo, e muito menos excertos
editados. (...) Hoje em dia, a cobertura televisiva estd impregnada de
percentagens de posse de bola, assisténcias, remates a baliza — e aquilo que o
nosso cao almogou do Domingo de Péascoa de ha dez anos. Um treinador recebe
toda essa informacao e muito mais. As estatisticas sempre foram importantes, e eu

sempre analisei os dados, mas ndo era isso que determinava como escolhia uma
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equipa. Os dados serviam, acima de tudo, para garantir que os padrdes estavam a
ser mantidos (...). A cobertura televisiva deu origem a outra especialidade: a
analise de video. (...) Os videos destacam o sistema de jogo empregue por um
adversario, os suplentes que seriam usados em determinadas situagdes e a
abordagem aos pontapés de canto e livres. Isso ajudou-me a seleccionar as equipas
corretas, pois tinha sempre de planear varios jogos com antecedéncia — sabendo
que teria de colocar em campo o onze mais forte possivel para um jogo especifico.
Nos meus ultimos anos no United, esforcei-me ainda mais por fazer isso,
descansando jogadores durante dois jogos para que estivessem no seu auge para o
mais importante. (...) Com o passar do tempo, a montanha de dados foi
crescendo. O impulso imediato e natural de qualquer pessoa competitiva ¢ guardar
segredo da informagdo. Contudo, sempre pensei na informa¢do como sendo de
dois tipos: aquela que eu estava disposto a revelar € o que nem a minha avo diria.
Uma das marcas de um lider ¢ sua disposi¢do para partilhar os seus
conhecimentos ou, pelo menos, parte dos seus conhecimentos, (...). Por vezes
ficava espantado com a fixagdo das pessoas em informacio. E como estar num
quarto do hospital a olhar para nimeros enquanto o paciente morre asfixiado com
uma sanduiche de frango. E preciso ter em conta o elemento humano da vida, e a
forma como as circunstancias e o acaso alteram tudo — até o mais preciso e claro
relatorio de dados. Saber o ritmo cardiaco de um jogador e passar horas a analisar
os adversarios em video ndo vai ajudar se ele perder o controlo e for expulso no
primeiro minuto. (Moritz, 2015)
Somemos, ao diante, a confidencialidade.

Embora goste de pensar que sou uma pessoa aberta e que estou disposto a
partilhar experiéncias, hd coisas com que tenho muito cuidado, pois, num
ambiente intensamente competitivo, o segredo e a confidencialidade sdo armas
poderosas. Nao ha nada a ganhar na revelacdo das nossas jogadas ou estratégias.
Tentava sempre manter algum segredo em torno de tudo o que considerdvamos
importante — o dinheiro que tinhamos a disposi¢do para novas contratagdes, 0s
jogadores em que estdvamos interessados ou as lesdes. O meu lema era “Nao lhes
digas nada”. Nunca dei a entender quem queria contratar e ndo me interessa deixar
que os meus colegas treinadores soubessem o nivel de aptidao fisica dos meus
jogadores. (...) O meu circulo confidente era muito pequeno. (...) Claro que, tal

como disse, o meu circulo interno de confidentes ¢ muito reduzido. Talvez seja
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dificil ter mais de um punhado de amigos chegados, pois esse tipo de relacio
constrdi-se com o tempo e com as experiéncias partilhadas. Tal como meu pai
costumava dizer. SO precisamos de seis pessoas que nos levem o caixdo,
comentario que tenho vindo a considerar cada vez mais acertado a medida que fui
envelhecendo (Moritz, 2015).
Que papel desempenham os outros na nossa lideranga?
Atentemos nas rivalidades e nos mercados globais. “O futebol esta pejado de
grandes rivalidades. Muitas assentam nos provincianismos, resultando de uma
altura em que era muito mais dificil viajar, (...) Certos adeptos, para quem o
futebol ¢ mais importante do que a religido, chegam a herdar rivalidades entre
familias. (...) O futebol foi feito a medida da minha personalidade, pois vencer e
perder sdo algo bastante claro e sdo avaliados com frequéncia. Desde pequeno
nunca gostei de ser vencido. Talvez isso se deva a minha educag¢do de Glasgow,
ou as minhas raizes operdarias (os psicanalistas que decidam), mas em Govan havia
sempre quem quisesse comecar uma briga e fosse um inimigo natural. (...) Nao ¢é
facil manter a cabeca fria quando os nossos adversarios fazem coisas irracionais.
Nos negocios, quando um concorrente baixa os precos ou esbanja milhdes numa
campanha televisiva cara, ¢ facil partir automaticamente do principio de que se
trata da atitude certa. Imagino que seja preciso nervos de ago para evitar fazer o
mesmo. No futebol, enquanto fui treinador, verificava-se um fendémeno
semelhante quando os outros clubes e donos estavam dispostos a pagar
exorbitancias para comprar o sucesso. (...) ...,mas eu sempre tentei fazer passar a
mensagem de que, por mais jogadores que sejam capazes de comprar com vastas
quantias de dinheiro, s6 podem comecgar um jogo ao sabado com 11 jogadores.
(Moritz, 2015)
Mas, ndo esquecamos, associado, os mercados globais.

Nunca estudei economia, mas o futebol deu-me algumas luzes sobre o tema.
Embora sempre tenha compreendido os sindicatos, sobretudo por causa daquilo
que o meu pai ¢ os homens da geracdo dele tiveram de suportar nos estaleiros
escoceses, sempre acreditei nos mercados livres, que garantem oportunidade de
concorréncia a todos. A imigracdo pode levantar uma série de questdes sociais e
politicas, mas mudou o nivel de jogo na Premier League. (...) A chegada de
jogadores estrangeiros criou novos desafios. Eles eram catapultados para um pais

estranho, onde tudo era diferente: alimentacdo, tempo, lingua. Esforcamo-nos por
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que ficassem bem instalados, encentrando-lhes casa e tratando da educacao.
Tentamos igualmente que dispusessem dos seus pratos preferidos. (...) O unico
problema que eu tinha com os jogadores estrangeiros prendia-se com as saudades
de casa ou quando jogavam pelas selec¢des nacionais e queiram prolongar a
estadia nas patrias. (...) Os comentadores apontam frequentemente o nimero de
jogadores estrangeiros na Premier League, mas regra geral ignoram a
nacionalidade dos treinadores. (...) A entrada dessas sensibilidades estrangeiras
na Premier League foi boa para os adeptos, embora, de vez em quando, eu possa
ter criticado as tacticas. (Moritz, 2015)
Eis-nos chegados ao ultimo trago da lideranca aventada por Ferguson, as transi¢des,
versando sobre o chegar, ver e sair.

Os lideres que sejam mais novos em qualquer organizagdo tendem a querer deixar
a sua marca em tudo. Sei que se acredita que um lider s6 tem oportunidade de se
fazer sentir durante os primeiros 100 dias, mas ndo concordo com isso. H4 uma
maneira correta e outra errada de chegar a um palco novo — sobretudo quando
somos 0 novo chefe. E tentador entrar a matar, com 0s nossos tenentes aos nossos
lados. No futebol, esse comportamento ocorre, em parte, devido a énfase
descabida nos resultados a muito curto prazo. Mesmo com um contrato de varios
anos no bolso e um dono que promete ser paciente, um treinador novo sabe que
ndo tem uma esperanca de vida muito longa se ndo gerar resultados céleres. (...)
Sabia que ia demorar a ficar a parte de tudo no United, e também ndo estava
disposto a fazer promessas tolas quanto ao que seria possivel. Sabia que havia
muito a fazer, mas também que ndo podia fazer tudo imediatamente. Envolvi-me
por completo no clube; analisei cuidadosamente os desempenhos; examinei a
forma como encaravam a pré-época; investiguei a camada jovem e o sistema de
olheiros; comecei gradualmente a perceber cada jogador. (...) E normal, enquanto
recém-chegado, querer impor a nossa versao dos Dez Mandamentos, mas a ac¢do
¢ mais forte do que as palavras. (...) Quando somos um chefe novo, ¢ sempre
preciso ter cuidado. Queremos eliminar tanta incerteza quanto possivel, pois isso
pode paralisar uma organizagdo. No entanto, também ndo queremos fazer
promessas que talvez ndo possamos cumprir. (...) Quando assumimos um papel
novo, em breve somos obrigados a enfrentar problemas e a entrar em choque com
alguma coisa. Nao ha vantagem em sermos nds a provocé-los. Os problemas nao

tardam a encontrar-nos.
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Mas, se chegar exige tento, cautela, sair ndo ¢ menos complexo.
Sair ¢ complicado, e ¢ quase impossivel fazé-lo bem. (...) Nunca ¢ facil escolher
um sucessor. (...) Sei que os clubes de futebol teriam ligdes a aprender com as
empresas com um historial bem-sucedido de transi¢cdes de gestdo. Por exemplo,
nunca me perguntaram aquilo que, desde entdo, percebi que ¢ normal ser
perguntado aos CEO de muitas empresas: “Se for atropelado, quem fica no seu
lugar?”. E uma boa pergunta, pois obriga a que se preste atencio a essa questao.
Todavia, ndo sei se isso teria mudado alguma coisa no United, pois, sem querer
encontrar desculpas, existem peculiaridades associadas a escola de um treinador
de Premier League. (...) Imagino que haja quem julgue que tive problemas em
ceder a outros a autoridade de que desfrutei durante tanto tempo, mas ndo me
confundia quanto a diferenga entre o papel de ser director e embaixador do United
de ser treinador do clube. Quando alguém se afasta de uma posicdo de
responsabilidade e permanece associado a mesma organizacgdo, ¢ injusto para o
sucessor tentar apoderar-se da autoridade que em tempos possuimos. E preciso
ceder e deixar que o novo individuo e o novo regime fagam o que melhor lhes
aprouver.”. Depois, restam” os novos desafios. “Imagino que para algumas
pessoas a reforma seja como um luto. Assim que nos reformamos hd muita coisa a
fazer e muita gente a nossa volta. (...) Enquanto trabalhava, ndo tinha nogao de
que ndo controlava a minha vida. Sei que parece estranho, sobretudo valorizando
tanto o controlo e a disciplina, mas, quando nos encontramos no topo de uma
organizagdo, somos prisioneiros do calendario e das necessidades inexoraveis dos
outros. Mesmo que trabalhemos 24 horas por dia, ha sempre alguém ou alguma
coisa que requer a nossa atencdo. Nao admira que sempre me sentisse — embora
ndo esteja a queixar-me — numa roda de hamster em continuo movimento. Estava
sempre a olhar para o reldgio — e ndo s6 nos ultimos minutos dos jogos. Quando
me reformei, pela primeira vez controlava a minha vida de uma maneira que so
me recordava de ter acontecido nas férias escolares da minha infancia, quando s6
tinha de estar em casa a horas de almoco e de jantar. Era uma experiéncia nova e
libertadora e permitiu-me fazer coisas impensaveis enquanto estive a frente dos
destinos do United. (...) Sobretudo, tenho saudades de estar na companhia de
jovens ansiosos por abragar desafios impossiveis- quer os jogadores, quer a equipa
de analistas de video. Pensar nessas pessoas e nas cenas vividas num balneario

vencedor fazem-me sorrir. Claro que, tal como disse, isso foi no passado, e hoje
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recordo-me de um pequeno conselho sobre o futuro, que me foi dado antes de me
reformar. Dizia: “Nao calces os chinelos”. Marcou-me. E por isso que calgo os

sapatos depois do pequeno-almogo” (Moritz, 2015).

2.5. Os ensinamentos da lideranga e do génio de Mourinho

A diversa literatura encaminha-nos para uma dimensdo superior ndo apenas ou em
exclusivo de Mourinho, “The special one”, mas muito provavelmente para um enquadramento
préximo de Mourinho de “The only one”. E absolutamente fascinante a desenvoltura cultural
que nos preenche um conhecimento que vai mais além do “homem” que organiza o treino,
que escala o onze, que orienta as palestras e determinas as substitui¢des. Antes do exterior, ha
todo um enredo quase invisivel que, goste-se ou ndo do estilo, nos faz desembocar para uma
dimensdo superlativa do invisivel no confronto com o visivel e aparente “bipolar” do
treinador. Percebe-se um lastro de simetria quando, em plena conferéncia de imprensa de
apresentacdo como treinador do Real Madrid, declara: “Nao sei se nasci para treinar o Real
Madrid. Mas estou seguro de ter nascido para ser treinador de futebol”. Tragos indeléveis de
um estilo, uma lideranga, uma forma de lideranga que marcou decisivamente uma época. O
recurso a um livro do neurobidlogo francés, Jean-Pierre Changeux, O Homem neural, ¢
imprescindivel. Compreender as descricdes e os argumentos de Changeux, para os nao
especialistas, ¢ como escalar uma encosta com um grau de inclinagdo muito a pique e com
poucos pontos de apoio, com as dificuldades de subida (isto ¢, a complexidade conceptual) a
ameacarem ser paralisantes: mas quem conseguir resistir até ao topo da encosta serd depois
recompensado pela contemplagdo de uma paisagem de todo inesperada. E aperceber-se-a de
que os aspectos estranhos, quase surreais daquela paisagem apresentam pelo contrario a
descri¢do-explicacdo mais convincente (até porque contraintuitiva) da nossa vida mental e
social, das recordagdes e dos desejos, dos prazeres e sofrimentos que a atravessam. O
objectivo primario da pesquisa de Changeux — e das neurociéncias em geral — ¢ focar as bases
fisioldgicas das “fungdes superiores” da mente, sejam cognitivas, sejam afectivo-emocionais.
E, portanto, do cérebro entendido ndo como um 6rgdo estatico e passivo perante uma nao
menos estatica “realidade”, mas como um 6rgdo dinamico e constantemente activo, moldado
a cada fraccdo de segundo por uma incessante interac¢do com o ambiente (casas, estradas,
pessoas, quadros, musicas, livros, gradagdes de luz) e pela sua propria dimensdo “interna”
(pensamentos, sonhos, imagens, previsdes). Nesta Optica - coincidente com a de um outro

grande imunologista e neurocientistas, Geral Eldeman -, o cérebro ¢ o resultado de dois
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percursos integrados. Por um lado, ¢ o produto da evolugdo bioldgica por via da seleccio
natural: um 6rgdo que seleccionou — mais ou menos através de cem mil geragdes de Homo
Sapiens — representagdes do mundo exterior mais eficazes para o individuo e para a espécie;
e, a0 mesmo tempo, € o produto da embriogenia e do desenvolvimento, ou seja, da “escultura
do ser vivo”, operada pelos genes (que transmitem as geracdes sucessivas as informagdes
mais vantajosas e funcionais) e da historia pessoal de cada um de nos. As implicagdes mais
importantes desta visdo sdo duas. A primeira ¢ a dissolucdo definitiva da diviséria que separa
a mente e cérebro: a dimensdo mental — para as neurociéncias — coincide com a cerebral, no
sentido em que ndo existe elaboragdo de pensamentos, nem mesmo a mais sofisticada e
complexa, que ndo comporte actividade metabdlica e eléctrica, e logo, consumo de energia. A
segunda ¢ que, juntamente com as outras disciplinas — a biologia evolucionista, a imunologia,
a embriologia -, as neurociéncias comeg¢am por dar explicacdes inovadoras e convincentes
para as muitas perguntas levantadas pela filosofia, pela psicologia e pelas ciéncias sociais. E
se — com a devida cautela — se comeca a falar de neuro estética, neuro €tica e neuro economia,
ndo ha razdo para que também no desporto — e no caso do futebol — ndo se comece a ver no
“homem neural” o novo parametro a encarar no tocante ao treino, a tactica, a preparagao
cognitivo-emocional da prestacdo a dar. Talvez também tenha chegado o momento de
pensarmos também em termos de “atleta neuronal”. José Mourinho joga frequentemente com
as neurociéncias nas suas exteriorizacdes- provocagdes.” Mais, podemos com oportunidade
dizer que “...o técnico apoia o seu sarcasmo amoral nas neurociéncias, comparando pessoas
que considera incapazes a protozodrios unicelulares.” Artur Jorge referiu: “Ndo sou um
revolucionario; se tanto, um evolucionista”. Diria que a citagdo se mostra “curta” para o génio
de Mourinho. (...) “Jos¢ Mourinho chega as neurociéncias depois de um percurso
aparentemente simples. (...) ...Mourinho, 1€ todos os textos sobre as matérias previstas, mas
interpreta-os criticamente, completa-os com leituras pessoais ditadas pela sua curiosidade
comparativa e, sobretudo, absorve-os seleccionando nogdes e enquadrando-as numa ideia
propria de atleta, de jogador e de homem enquanto unidade biofisica. Ao logo deste percurso
académico — gradualmente submetido a testes no terreno, primeiro como “adjunto” e depois
como técnico autdbnomo — Mourinho chega a negar a separacdo entre a fisiologia e a dimensao
mental. E como se abandonasse — através das suas aquisi¢des empiricas — o dualismo
cartesiano que sustentava, e ainda sustenta, as convic¢des de tantos filésofos, e sobretudo do
senso comum. Um dualismo que, mais recentemente, se revela o escopo manifesto do
primeiro livro importante (O Erro de Descartes) de um dos mais influentes neurobidlogos a

exercer actividade, Antonio Damadsio, também ele portugués como Mourinho. Muito mais do
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que simples compatriotas, Damasio e Mourinho partilham a ideia do “homem neural”, ao
ponto de Damésio ter mesmo escrito uma substancial introdu¢do a um volume (Mourinho,
Porqué tantas vitorias), escrito por quatro jovens portugueses licenciados em Ciéncias do
Desporto), sobre as metodologias de preparagdo e de treino de Mourinho; metodologias em
que o neurobiologico vé operativas muitas implicacdes das nogdes que ele proprio adquiriu
sobre o cérebro. (...) Segundo Damasio,

Mourinho estabelece o proprio didlogo projectivo com a equipa, tendo ele proprio

em conta essa associagdo neuropsicologia (localizada no cortex pré-frontal):

constroi a sua propria passagem por uma equipa como se fosse uma “narrativa”,

de que as vitdrias sdo o factor de “recompensa”; como uma aventura carregada de

afecto e estados emotivos fundamentais ao estabelecimento de metas e objectivos.

Mas ndo s6: uma das articulagdes do “homem neural” ¢ a homogeneidade entre o

cérebro e corpo, o facto de que um e outro se representam sinergicamente no

espaco, no tempo, tanto que a consciéncia ndo ¢ fornecida apenas pela consciéncia

do mundo externo, mas pela percepcdo do nosso corpo (postura, movimento,

orientacdo) dentro do mundo externo. No modo de treinar de Mourinho, este

aspecto ¢ fundamental: esta inseparavel unidade entre corpo e cérebro estabelece,

para ele, o atleta-jogador enquanto “unidade funcional”, de forma a que seja

treinado, simultaneamente, o aspecto fisico, técnico (a relagdo com a bola), tactico

(o proprio papel relativo ao espaco, companheiros de jogo e aos adversarios) e

psicologico (a relagdo, tida sempre como linha condutora entre a narrativa

afectivo-emotiva e os objectivos da equipa). (...) Mas, no futebol, tudo isso lhe

parece algo indiferenciado, relativamente a situacdes organicas, cinestésicas e

mentais isoladas pela especificidade técnico-competitiva.”

Mais,

Para Mourinho, o principio da autoridade ¢ apenas uma das muitas modulagdes
psicologicas a utilizar para chegar a uma gestao eficiente do grupo. Nao ¢ o mais importante.
Na verdade, como todos os “manipuladores de emocdes” — a expressdo de Damasio, tende a
empregar, sobretudo, uma postura sedutora e insinuante. (...encontrando Jesualdo Ferreira
antes de um Porto-Chelsea da Liga dos campedes, pleno de tensdes e ofensas reciprocas e
condicionado por um embaragoso incidente anos antes, quando José recusou Ferreira como
seu adjunto no Benfica), eis que Mourinho abre um sorriso quase doce e, estendendo a mao,
dirige-lhe um “muito prazer”. Ferreira, transtornado, balbucia uns sons inarticulados. Trata-se

de atitudes de um “profissional da persuasdo” na acepc¢do entendida pelo psicologo social
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cognitivo Robert B. Cialdini, autor de um texto precocemente classico (Influéncia — A
Psicologia da Persuasdo), que resume em seis mecanismos -base as dezenas de técnicas e
tacticas para obter a “aquiescéncia” de um interlocutor, de um espectador, um cliente, até
mesmo um paciente. Cialdini insiste em como tais técnicas atuam de “forma mecanica e
reflexiva” sobre os nossos instintos mais profundos, tratando-nos, em muitos aspectos, como
puros objectos etoldgicos, como macaquinhos ou como caes de Pavlov, ludibriados e vitimas
de abusos. No entanto, na sua ambivaléncia, tais técnicas ndo s3ao necessariamente
instrumentais e/ou plagiarias, como no caso dos “persuasores ocultos” utilizados pela
publicidade e pelo marketing: podem também servir, ao invés, para sugerir e induzir
imitagdes virtuosas, para responsabilizar, para aumentar a coesdo de um grupo. José
Mourinho — ndo se pode adiantar quanto por inteligéncia inata, quanto por aquisi¢des teoricas
ou experimentais — emprega-as todas, sem excep¢ao, introduzindo-as no interior da “narrativa
emotiva” dos seus treinos. E, ndo obstante, Damasio procura tranquilizar-nos — sustentando
que um “manipulador de emocgdes” ¢ perigoso na politica, mas ndo num ambito como o
desportivo, “moralmente neutro”. Aqui se esconde, exactamente no amoralismo, o ponto mais
controverso da metodologia de Mourinho: um sobrepor-se inextricavel, como em todo o seu
agir, de pedagogia iluminista e aldrabice subtil, de sensibilidade ética e cinismo estratégico,
de lealdade profunda e astucia luciferina: tudo, obviamente, ao servico de imperativo
categorico amoral por defini¢do- a vitoria. O primeiro mecanismo ¢ o da reciprocidade. Isto &,
o ancestral e vantajoso “jogo de trocas” desenvolvido pelo nosso progenitor para a
distribuicdo dos varios deveres sociais. (a partir da procura de comida), através de uma série
de obrigagdes reciprocamente reconhecidas. (...) O segundo mecanismo ¢ o misto de
compromisso e coeréncia. Se se tomar um compromisso diante de terceiros, a tendéncia ¢ a de
o cumprir. A nossa autoimagem provém, na verdade, de dois lados: do interior, pois que
concorre com os actos consumados; e do exterior, mais sub-repticiamente, porque
corresponde a imagem que os outros tém de nés. Num grupo — seja numa tribo, numa turma
escolar, num pelotdo militar, e espacialmente numa equipa de futebol-, o controlo social ¢
cruzado e constante: todos se condicionam e se controlam uns aos outros, € quem viola uma
ordem ¢ submetido ao ridiculo e alvo de san¢do social. (...) Mais ambiguo ¢ o terceiro
mecanismo, o da prova social. Perigosamente proximo do conformismo (na medida em que “
se tende a considerar mais adequada uma ac¢do quando os outros também praticam”) e a
sugestibilidade (como nas possessdes entorpecedoras das seitas ou nos seus suicidio-
homicidios em massa por imitagdo), ¢ um mecanismo que também pode induzir a uma

imitacdo construtiva, especialmente quando ligado ao factor de “pertenga”, isto €, se a
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indugdo for determinada por uma pessoa que pertence a nossa propria categoria, a nossa racga,
a nossa familia. (...) Mourinho — apesar da nitida hierarquia dos papéis — consegue
amalgamar-se com o grupo: quando, durante um treino ou uma partida, se deixa ensopar de
chuva parecer dizer simbolicamente: “ Sou o vosso lider, mas sou também um de vo6s.” E
assim, paradoxalmente a sua autoridade — paradoxalmente — aumenta. (...) O quarto
mecanismo — a simpatia — volta a apresentar submecanismos como a pertenga (¢ mais facil
que um hippie ajude outro hippie e um yuppie outro yuppie) e assenta sobre uma atitude em
que Mourinho ¢ um verdadeiro mestre: trabalha a sensibilidade a adulagdo, o facto de todos
acreditarmos em elogios quando toca a nossa pessoa, mesmo quando os sentimos falsos ou
exagerados. Mourinho teme particularmente, uma enorme elasticidade quanto a saber como
promover a comunicagdo em relacdo a pessoa que tem a frente. O seu modo de penetrar na
mente do interlocutor consiste em reflectir-lhe a paisagem como perante um espelho (o
momento de sintonia), para depois poder moldé-la a seu bel-prazer (0 momento de
persuasdo). Nao ¢ por acaso que a neurobiologia identifica exactamente nos “neurdnios-
espelho” o substrato fisiolégico da empatia, e que psicologia classifica uma estratégia
semelhante com “mirror and match.” - (...) Com o mecanismo mais perturbador — o quinto-
regressamos a autoridade, estudada numa simulagdo aterradora feita pelo psicologo Stanley
Milgram: e que dois pesquisadores, actores (separados por um vidro) comprometem um
“colaborador” insciente. Um dos pesquisadores ¢ uma cobaia que tem de se submeter a
descargas eléctricas cada vez maiores; o outro € o Instrutor que transmite ao Aluno (o aluno
insciente) como ir aumentando a voltagem das descargas. Surpreendendo Milgarm e os seus
colaboradores, particamente nenhum dos Alunos deixa de obedecer as ordens vindas de cima,
nem mesmo quando do outro lado do vidro o pesquisador-actor (sob descargas de 400 volts)
se desdobra em berros inumanos e suplicas de piedade. (...) E o mesmo caracter alusivo se
encontra no ultimo mecanismo de persuasdo, o principio da insuficiéncia. Escreve Chsterton
que “a melhor maneira de amar qualquer coisa ou alguma pessoa ¢ pensar que a podemos
perder”; no caso de Mourinho, o aforismo poderia declinar para uma varia¢do ad hoc: “A
melhor maneira de ser amado ¢ fazer os outros pensarem que nos poderdo perder.” Nas
relacdes sentimentais, este mecanismo adquire o nome de “sindrome de Romeu e Julieta”,
tornando-se os sentimentos mais profundos, sendo mesmo mais extremos perante a proibicao
que se lhes queria interpor. Mais genericamente, incarna o paradoxo da acessibilidade
momentanea, que tanto exalta os coleccionares das “limited Editions” e dos objectos raros.
Exactamente essa acessibilidade momentanea permanece, mais ou menos implicitamente,

“por um tempo determinado” - o derradeiro segredo das psicotécnicas de Mourinho: a
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capacidade de fazer com que a sombra da saudade seja projectada quando ainda se estd
prosseguindo em direc¢do ao futuro: e, derradeiro paradoxo, fazer dessa saudade, perante os
seus jogadores, a maior das suas motivagdes, a mais profunda das suas devogdes”. Sem
duvida, um outro patamar, um outro nivel de abordar a lideranga. “O futebol, por isso, ¢ para
ele proprio o constante renascimento de um impulso vital, “a forma” de investir
incessantemente contra a erosdo do sentido que se produz l4& em baixo, no fundo da
consciéncia. Com a diferenca de que, nele, ha uma espécie de continuidade entre a maravilha
infantil e a sua estrutura adulta, entre a crianga anelante com a bola e a boina de Guttman e o
detective encanecido e duro, com uma aura de invencivel. Quando faz a articulagdo — para si e
para os seus jogadores — de uma “narrativa” afectivo-emotiva, através da qual alcanca os
objectivos de uma temporada competitiva, constréi muito mais do que uma experiéncia
desportiva: constroi um fluxo motivacional que ja ndo se opde ao nada da rotina mediatica —
como as suas conferencias de imprensa e as suas subversdes dialéticas-, mas antes a
transitoriedade e a insignificancia constantemente a espreita, qual desertificacdo subordinada
a vida social e individual. O impulso construtivo, o impulso vital, a imaginagdo e a projec¢ao
(O Alfa e 0 Omega da identidade de Mourinho) sdo as for¢as que contrastam com a inércia, a
aniquilacdo, a angustia. Nao ¢ por acaso que a experiéncia psicotica — que sucumbe pelo
contrario as pulsdes destrutivas — é devida a muitos aspectos, uma percep¢ao da dimensao de
morte por parte de um vivo: uma petrificacdo do universo interior que se projecta no universo
exterior. Nesta vontade de construcdo e afirmacdo (mais ainda do que poténcia), a vitéria €
parte integrante da narrativa competitiva, e € por isso que Mourinho est4 disposto a sacrificar
uma porg¢ao da estética: um sonho que ndo se realiza arrisca-se a ficar regelado em frustracao
e congelado. A derrota ¢ eliminada do horizonta da expectativa. Quando se manifesta, fa-lo
enquanto intervalo entre um impulso vital e outro: a derrota episddica ndo ¢ mais do que um
paréntesis; a de toda uma temporada falhada ¢ logo posta de lado e resgatada — no momento
em que testemunha o falhango, mesmo que parcial, de uma narrativa, Mourinho encontra-se ja
a formular uma nova (...) (Modeo,2011).

Antonio Damasio, (Amieiro, N.; Barreto, R; Oliveira, B & Resende, N.2006), refere
expressamente o que se destaca na analise de Mourinho, além-dominio puramente
futebolistico, uma vez,

Diz respeito a toda e qualquer equipa desportiva, mas também a empresas,
orquestras ou partidos politicos. Tem a ver com a forma como multiplos
executantes se comportam em torno de um projecto singular como se fossem uma

entidade Unica, embora mantenham essas individualidades. E “Qualidade de
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lideranca, entre as quais figura, a capacidade de conceber um projecto de ac¢do e
de transmitir a um grupo e de executantes, de forma ndo apenas clara, mas
motivadora, a imagem desse projecto. Os lideres de grande qualidade imaginam o
projecto, nas grandes linhas e nos pormenores da sua organizagdo, ¢ imaginam
variagoes possiveis do seu desenrolar. (...) O processo requer o inspirar de uma
crenca ¢ de uma vontade, sobretudo esta ultima — a vontade de conseguir o melhor
resultado que o projecto possa alcangar. Um dos segredos desta inspiragdo passa
pelo construir de uma narrativa capaz de dar ao projecto um significado que
transcenda vitorias e derrotas, um argumento que estimule anseios.” A
aprendizagem didria deve ser um dos focos de qualquer treinador, sendo que “Sé
sabe de futebol quem sabe mais do que futebol, s6 sabe de desporto quem sabe
mais do que desporto. Nao basta saber daquilo que ¢ especificamente de futebol
para ser um bom treinador de futebol. O treinador deve saber de futebol, deve ter
pratica de futebol, porque quem ndo pratica ndo sabe, s6 sabe verdadeiramente
aquilo que se vive. A teoria ndo chega. Partindo do pressuposto que o treinador
sabe o que ¢ futebol, o que ¢ que distingue os bons dos menos bons? Sdo as
qualidades humanas. Porque nds estamos na area humana. (Sérgio, M. 2009).

Mais,

Os especialistas de cada area sdo muito provavelmente melhores do que eu nesse
determinado contexto. Entendo, no entanto, que o treinador principal deve ter a
nocao clara daquilo que a equipa/jogadores necessitam de treinar, ndo sé no plano
técnico-tactico, como também no plano fisico e psicologico. Uma vez transmitida
a minha opinido, cabe ao especialista preparar o exercicio. Naturalmente, este
processo ¢ de consenso e parte sempre do didlogo, da troca de ideias entre os
elementos da equipa técnica. Nos trabalhamos em conjunto e o éxito da equipa €,
em primeiro lugar, dos jogadores e em seguida da equipa técnica, ndo de mim
proprio. (Langa, R.2014), citando a abordagem de Jup Heynkes sobre a questdo da
lideranga.

Investigar o tema da lideranca ¢ encontrar um conjunto de novos conhecimentos que
quase mensalmente nos chegam fruto de muitos trabalhos e experiéncias no mundo desportivo
com os treinadores, atletas, gestores, estruturas e equipas. Sabemos que a lideranga ¢ um
processo comportamental que influencia a obtencao dos objectivos individuais e colectivos do
grupo. E esta visdo foca um ponto importante, que ¢ a necessidade de criar uma relagdo entre

a visdo do lider sobre os objectivos e da ligagdo lider-atletas. E requer uma compreensao e
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respeito do poder dindmico entre quem influencia e quem ¢ liderado. (...) Dois
investigadores, Cheladurai e Saleh (Cheladurai, P & Sales, S.D. (1980), in Lanca, R. e Lopes,
M. (2015), apresentaram em 1908 uma escala de lideranca do desporto com cinco tipos de
comportamentos de lideranga nos treinadores. Foi evoluindo, mas tem-se sentido a
necessidade de ter algo que acompanhe também aquilo que tém sido as alteracdes
comportamentais e cognitivas no ato de ser treinador. Até que esse momento chegue, o que os
dois autores perfilaram foram estes cinco conjuntos de comportamentos € com cinco
categorias: o apoio social (satisfaz as necessidades interpessoais dos elementos do grupo); a
formagdo e instru¢ao (melhoria do desempenho do atleta); a reac¢do positiva (recompensa do
bom desempenho); o comportamento democratico (incluindo os elementos do grupo no
processo de decisdo) e o comportamento autocratico (agir de forma independente da tomada
de decisdo). Estes comportamentos deram azo a trés dimensdes: uma dirigida para a tarefa
(treino e comportamento instrutivo), outra para dois estilos de decisdo (comportamento
autocratico e democratico) e uma terceira dimensdo para os dois factores motivacionais (feed-
back positivo e suporte social.) De teorias em teorias, a partir dos finais de 1970 e inicio de
década de 80 foram surgindo diversos modos de encarar o ato de estar a frente de um grupo
com o objectivo de retirar do melhor possivel. A teoria da lideranca carismatica (House,
1977), a teoria da lideranca transformacional e transaccional (Bass, 1985; Bas & Avolio,
1994), as teorias de lideranga visionaria desenvolvidas por diversos autores de 1985 a 1990.”
Segundo Langa, (2016) Mourinho, caberd por certo, sem exclusdo de outras variaveis
possiveis de interpretar,

numa lideranga transformacional, dado que ela transforma os objectivos ou

capacita os atletas (e todos t€ém) para um plano, ndo direi em segundo plano, mas

no minimo alinhados e complementares, ou seja, o lider consegue comprometer os

atletas de um modo a que estes compreendam que os seus objectivos individuais,

se forem compativeis com os da equipa, ficam mais facilmente exequiveis se os

objectivos colectivos forem atingidos.

Lembramo-nos de Samuel E ‘Too em pleno Camp Nou, a actuar na Champions

League, ao servigo do Inter na posicao de lateral-esquerdo? E

Esta teoria da lideranga transformacional ¢ bastante relevante para estudar a

lideranca desportiva especialmente devido a capacidade empatica que o lider

consegue criar na relagdo. E de alterar as atitudes e crengas dos proprios atletas.

Este tipo de lideranga mais partilhada consegue influenciar ainda mais quando

lideram pelo exemplo. O que esta teoria defende ¢ que os comportamentos de
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lideranga passam de passivos e pouco efectivos para comportamentos mais activos
e efectivos. Apresentam também boas capacidades motivacionais e tornam o
ambiente mais optimista relativamente aos desempenhos que consegue.
Optimistas ndo na idealizacdo de facilidade ou obten¢do de um resultado, mas
optimistas nos desempenhos que os elementos envolvidos estdo capacitados para
conseguir

E muito do sucesso de Mourinho com as suas equipas passara por aqui pois,

...¢ na capacidade de incluirem os jogadores na resolu¢do dos problemas e
desenvolver essa inteligéncia de percepcdo do constrangimento e inteligéncia
pratica... (...) Por ultimo, ao abarcar um pouco da lideranca partilhada, cada
atleta eleva a consideragdo individual que pelos colegas ao conseguir
compreender as necessidades dos seus colegas e assim, aumentar os niveis de
cooperagdo e visdo colectiva dos objectivos, for¢as e fraquezas da equipa.

Um toque de lideranga carismatica, (Lourengo, 2010), pode ser também encontrada em
Mourinho.

“Esta teoria, a carismatica, visa a andlise das caracteristicas do lider que
conseguem retirar resultados e desempenhos elevados através das suas acgdes. E
uma das primeiras caracteristicas foi desde logo o carisma. Quando pensamos em
carisma, vem-nos a memoria pessoas com saber-estar muito credivel, que
transmitem confianga. Que quando olhamos para elas, sabemos de antemao que as
suas decisdes sdo a partida decisdes corretas, eficientes e ponderadas, nem que
seja pela sua experiéncia e capacidade de analise. Mas podem ser carismaticos e
apaixonados no modo como estdo os outros? Sim. Apesar de a literatura analisar o
carisma na lideranca e os lideres serem emocionalmente activos como algo que
fica num mesmo eixo e por isso, em sentidos opostos, a verdade € que o carisma
casa bem com a paixao.

Mourinho ¢, sem necessidade de estudo, causa de facto publico e notério um
apaixonado, capaz de dar uma volta ao estadio a correr por um golo marcado, ou a chorar
abracado a um jogador de quem se despede depois da conquista de uma Champions no palco
do seu futuro clube. Assim,

Na lideranga ndo hé propriamente receitas e, por isso, crenas € pressupostos nunca
experimentados na nossa realidade sdo a partida receios ou incompeténcias do
lider; existem acg¢des que geralmente obtém melhores resultados e outras acgdes

que geralmente contém maus resultados. Mas, mesmo assim, ¢ necessario e
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imperioso que se analise as razdes e se desconstrua todo o processo para
percebermos bem o que atingimos e como atingimos. Analisar a lideranga e o
comportamento dos lideres ¢ por um lado uma tarefa complexa. Queremos ter a
certeza de que as nossas afirmagdes e analises sdo as mais realistas possiveis. Mas
serdo sempre baseadas em diferentes campos. Pode-se observar alguém a realizar
algo, e ai, retiramos um conjunto de informagdo sobre o que determinada pessoa,
seja lider ou ndo, faz. Executa. As suas cogni¢des. (...) Mourinho aceita fazer um
exercicio interessante ao falar da sua propria lideranga de um modo muito
profundo (Lourengo, 2010): “O que ¢ para mim liderar? Para mim, liderar ndo ¢
mandar, para mim, liderar ¢ guiar. Vou fazer uma analogia com a paternidade para
melhor me explicar. Tu podes ser pai mandando ou podes ser pai guiando. Ora o
que acontece ¢ que hoje qualquer pai que tenta que o filho faga uma aprendizagem
por si proprio descobrindo o caminho, sem que tenha de lhe dar ordens. Quando tu
mandas, tu castras. Eu vou brincar com o meu filho & caga ao tesouro. A partida,
ndo lhe vou dizer onde estd o tesouro, sob pena de o jogo perder toda a sua
eficdcia ndo apenas de lazer, como também educativa. Ele tem de se esforgar por
descobrir o tesouro, tem de fazer o que estd ao seu alcance para, aos poucos, ir
conseguindo reunir as pistas necessarias para o encontrar. Quando o encontra,
através das pistas que eu lhe dei, fica contente porque foi ele que o descobriu, ndo
fui que lhe disse onde estava. Se eu lhe tivesse dito de inicio onde se encontrava o
tesouro, eu ter-lhe-ia castrado uma série de competéncias que, mais cedo ou mais
tarde, haveriam de fazer com que descobrisse o tesouro e desse mais um passo na
sua formacao como ser humano. Dixit.!
Vejamos a qualificacdo da comunicacdao na lideranca de Mourinho. Em Manchester,
Mourinho iniciou hostilidades da seguinte forma:

Esconder-me atras das palavras e filosofias, nunca fui muito bom nisso. Sempre
fui agressivo na minha abordagem com os riscos que isso possa trazer. Seria
pragmatico se disser para trabalhar e tentar regressar a liga dos campedes e aos
quatro primeiros, ndo vou fazer, sou mais agressivo, € digo que queremos ganhar.
Nao podemos antecipar que vocés venham com conversas do estilo de jogo, mas
posso antecipar que ndo se pode ganhar uma competicdo curta sem jogar bem.”
(Lanca ob cit.).” Se pensarmos bem o que realmente esta incluido no acto
comunicacional entre duas ou mais pessoas e para 14 disso adicionarmos uma

posicdo hierdrquica, ¢ talvez a base juntamente com as relagdes interpessoais
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numa lideranga de processos e equipas. E ainda se torna mais importante, porque
ndo podem existir falhas e hiatos comunicacionais, quando a comunica¢io ndo ¢
feita na lingua mae de quem quer assumir o controlo do didlogo. (...) José
Mourinho ¢ um treinador que durante muito tempo foi claramente o melhor
treinador do futebol a utilizar esta ferramenta como modo de passar mensagens
para todo o lado que desejava. Fé-lo quase de forma perfeita, conseguindo ser
mais vezes actor, deixando transparecer sentimentos € emocdes que geraram
accdes decisivas para o resultado (ndo apenas desportivo) que pretendia alcancar.
(...) da vontade de equipar a outra dimensdo as palavras do neurocirurgido
Anténio Damadsio e a capacidade que os excelentes treinadores tém de dirigir
palavras de modo muito empatico a cada atleta:

O leitor esta a olhar para esta pagina, a ler este texto e a elaborar o significado das
minhas palavras a medida que vai avangando na leitura. Porém, o que se passa na sua mente
ndo se limita de forma alguma ao que diz respeito ao texto e ao seu significado, paralelamente
a representacdo das palavras impressas e a evocagdo de conceitos necessarios para
compreender aquilo que escrevi. A sua mente revela também uma outra coisa, algo que ¢
suficiente para indicar, a cada instante, que ¢ o leitor e ndo outra pessoa quem esta a ler e a
compreender o texto. As imagens que correspondem as suas percepgdes externas € as
percepcdes daquilo que recorda ocupam quase toda a extensdo da sua mente, mas nao ocupam
a sua totalidade, para além destas imagens, existe igualmente uma outra presenca, que o
significa a si, enquanto espectador das coisas imaginadas, proprietarios das coisas imaginadas
e actor potencial sobre as coisas imaginadas. (...) Se esta presenga ndo existisse, como
poderia saber que os seus pensamentos lhe pertencem?”’. A areada comunica¢ao tem sido um
dos pilares dos melhores treinadores das mais diversas modalidades.” Mourinho, ndo poderia,
como um dos melhores, ser a excep¢do.” Um psicanalista uma vez referiu este apontamento
sobe a comunicagao de o seu alcance de José Mourinho.

tem de perceber que quase todas as conversas que Mourinho tem sdo parte do seu
trabalho, e que no fim ultimo de cada uma dessas comunicagdes ndo ¢ comunicar
enquanto tal, mas aumentar as possibilidades de vitéria da equipa dele. Numa
conferéncia de imprensa, ele ndo estd a falar para as pessoas que estdo na sala,
outros treinadores, FA e por ai em diante. O conselho que eu daria e o equivalente
desportivo ao que todos os entrevistadores politicos deveriam constantemente
perguntar a si mesmo: “Porque ¢ que esta desgracado deste mentiroso me esta a

mentir?” Sigamos para a motivacdo. E, “A minha motiva¢do ¢ aquilo que eu
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considero ser o motor da motivagao dos outros, até porque a minha motivagao tem
directamente a ver com o0s outros € com as suas motivagdes”, aludia José
Mourinho citado na mesma e antecedente obra. “A motivacdo ¢ um dos temas que
mais gera controvérsia entre os treinadores. Nao apenas como a executam, mas a
importancia da mesma ser estimulada pelo treinador ou da responsabilidade dos
seus atletas. E verdade que os melhores atletas sdo aqueles que possuem uma
enorme tendéncia para se motivarem por causa intrinsecas. E aqui o treinador ¢é
mais um parceiro do que um condutor que tem mais capacidade de manipular essa
mesma motivagao. (...)

Mas Mourinho fala sobre a sua forma de motivar. As suas crencas sobre o processo
(Lourengo, L..2010):

Eu acho que a melhor maneira de motivar - pelo menos a que eu encontro de uma
forma mais consistente, que deixe menos duvidas, de mais facil entendimento e de
uma maior durabilidade — e motivar os outros com as minhas proprias motivagoes.
Comecei assim e vou acabar assim, acho que as minhas proprias motivagdes sao o
melhor motivo das motivagdes dos outros que eu lidero. Ou seja, eu quero ganhar,
eu quero vencer, eu quero ser o melhor, eu quero ganhar os prémios colectivos,
mas também os individuais, eu quero somar titulos atras de titulos, eu quero
conseguir o melhor contrato, eu quero ganhar mais dinheiro, eu quero preparar
melhor o futuro da minha familia, eu quero ser reconhecido como o melhor ou um
dos melhores, eu quero deixar marca por onde passo, eu quero que os adeptos dos
clubes por onde passei se recordem de mim como alguém importante; estas sao
algumas das minhas — muitas — motivacdes, e que, de uma forma natural, eu
passo, cada dia e cada hora, na maneira como falo, como ajo, como me comporto,
como gesticulo, at¢é na maneira como pressiono todos aqueles que comigo
trabalham. Portanto, a minha motivagao ¢ aquilo que eu considero ser o motor da
motivagdo dos outros, até porque a minha motivagao tem directamente a ver com
0S outros € com as suas motivagoes.

Na area da motivacdo, ¢ quase impossivel falar de uma consequéncia directa de um
comportamento de um treinador e na resposta do seu jogador. Para isso teriamos de estar
dentro da mente de cada jogador e perceber por ela o impacto das ac¢des e das palavras dos
treinadores. Mas que ha impacto ha! “E, “José Mourinho afirma a revista Ideias & negocios
que uma das grandes diferencas nos treinadores ¢ a base da motivagdo: “(...) a diferenca faz-

se em dois pontos. Um ¢ saber treinar — que nem todos sabem -, saber conduzir uma equipa
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para ter determinados comportamentos tacticos em campo. O outro ponto ¢ o da motivagdo e
da crenga”. (...) O portugués, quando ainda estava no F.C. Porto, a revista ideias & negdcios
afirmou:
Eu digo que para haver sucesso numa equipa tem de estar 100 por cento
preparada. E quando eu digo 100 por cento ndo consigo dissociar aquilo que ¢
fisico daquilo que ¢ tactico, daquilo que ¢ psicologico. Para mim, um jogador ¢
um todo (...) treina segundo um conceito que ndés chamamos “interligacdo de
todos os factores”, onde trabalhamos tudo em simultaneo, inclusive o factor
motivacional.

Terceiro aspecto, fulcral na apreciacdo do treinador, passa pela inteligéncia emocional
e talento.

A emogdo ¢ demasiado importante para se negligenciar. Para se tentar esconder.
Felizmente cada vez mais os treinadores e a lideranca tém dado maior relevancia
aos seus sentimentos e ao poder que a boa gestdo emocional pode trazer de
positivo para o seu dia-a-dia. E para potenciar os recursos humanos em seu redor.
De potenciar o que puder ser o seu talento emocional e aproveitar e desenvolver o
talento de varios niveis em seu redor.

Anténio Damadsio afirma sobre isto o seguinte, um excelente topico de discussao

O comportamento € a mente, consciente ou ndo, € o proprio cérebro que os cria
recusam-se a revelar os seus sentimentos quando a emog¢ao (e 0s NUMErosos
fendmenos que ela oculta) ndo ¢ tida em conta e ndo recebe o merecimento
devido. (...) A diferenciacdo geral entre a emocao e sentimento ¢ mais simples do
que possamos pensar. As emogdes sdo ac¢des acompanhadas por ideais e modos
de pensar, os sentimentos emocionais sdo sobretudo percep¢des daquilo que o
nosso corpo faz durante a emocdo, a par das percepcdes dos estados da nossa
mente durante o mesmo periodo de tempo.

Antonio Damaésio ajuda-nos a perceber melhor o que se passa na mente de qualquer
pessoa, em especial, na mente de um lider que tem a responsabilidade de gerir outras mentes e
potenciar e compreender as emocdes dos outros. Daniel Goleman, outro autor e investigador
nessas areas da inteligéncia emocional, refor¢a a ideia de que devemos treinar a nossa area
comportamental. As nossas emogdes sobre pressdo aprendem a potenciar as emocdes das
pessoas com quem nos relacionamos e lidamos diariamente ao comunicar de forma mais
emocional quando € necessario. (...) O investigador e neurocirurgido Anténio Damésio deixa-

nos uma recomendagdo valiosa:
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O facto de podermos desencadear nos outros qualquer emogdo e vice-versa,
testemunha o poderoso mecanismo através do qual os sentimentos passam de
pessoa para pessoa. E a exibicdo das nossas emogdes € automatica e inconsciente
€, por isso mesmo, sempre que procuramos a sua supressdo, é-nos exigido um
esfor¢o consciente e activo que poucas vezes ¢ bem-sucedido.

E ¢ o proprio Mourinho, citado, que refere: “J4 senti, varias vezes, que modifiquei
o comportamento dos adversarios com aquilo que digo. Nao acontece com todos,
mas acontece muitas vezes. Por isso, ndo tenho duvidas de que ¢ um caminho a
explorar. (...) Bill Walsh, um dos maiores treinadores de futebol americano,
afirma que a cabeca de um treinador tem de se capaz de funcionar de modo
eficiente e decidir mesmos nas situagdes mais stressantes que possamos imaginar
e que nestes casos tém de demonstrar uma capacidade fora do normal para
conseguirem separar culpas, responsabilidade e ataques: “ A mente de um
treinador nunca pode reduzir o jogo de modo a culpar os jogadores pelo sucesso
ou insucesso, tem de ser superior e essa tentacdo”. (...) percebe-se que a
inteligéncia emocional ajuda um lider a alcangar processos mais sustentdveis da
lideranca da sua equipa. Logo ajuda a que a mesma crie processos mais
duradouros. (...) A empatia, muito associada ao tema da inteligéncia emocional,
da ao lider a capacidade de ter mais flexibilidade de se adaptar a mais pessoas
com menores zonas de desconforto pelo facto de se ter de colocar mais vezes no
lugar de outras pessoas. Ter e conseguir um melhor controlo emocional permite-
lhes saber quais os seus efeitos e saber tirar melhores proveitos das emogdes em
situacdes onde as mesmas se podem ou devam sobrepor as decisdes que devam
ser menos racionais e vice-versa.

Encerrando, com Mourinho, “Defendo a globaliza¢do do trabalho, a ndo separagdo das
componentes fisicas, técnicas, tacticas e psicologicas, pelo que o lado psicologico ¢
fundamental.” O toque de “Midas” ndo deixa de ser notdrio nas equipas que se controlem e
assim lideram. “A carreira de treinador ndo ¢ facil. Tem tanto de aliciante como de dificil.
(...) Compreendemos muito melhor a realidade de ser treinador de futebol se
compreendermos primeiro a realidade de ser treinador em qualquer modalidade, porque
existirdo tantas ou mais coisas em comum do que diferenciadores. Vince Lombardi, como
referéncia da classe, fala assim da profissao de ser treinador e de querermos ser lideres: “Os
lideres ndo nascem, fazem-se. E sdo feitos como as outras coisas quaisquer, ou seja, com

trabalho no duro. E isso ¢ o preco que temos de pagar para esse objectivo ou outro qualquer
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objectivo.” E isso também ¢ o que transforma este campo de analise de lideranga fantastico. A
necessidade de saber que num dia as operagdes estdo controladas, mas que esse controlo, essa
organizagdo e inteligéncia colectiva depende da capacidade de trabalhar e observar todos os
dias, estando atento a muito mais do que apenas a competéncia técnica, tactica e fisica dos
seus atletas. Utilizando a frase comum que uma equipa ¢ mais do que a soma de todas as
partes, em termos processuais € cognitivos, as questdes que ficam no ar, para quem trabalha
com as equipas, devem ser as seguintes: Quais s3o os processos e as propriedades das
equipas, € como ¢ que estes devem ser diferentes dos processos e das propriedades dos
elementos que compdem o todo) Como ¢ que a cogni¢do nas equipas ¢ alterada pela
existéncia de mais ou menos competéncia colectiva? (Eclles, & Tenebaum, 2004). As equipas
desportivas dao-nos a sorte de encaixar os maiores ¢ os melhores denominadores comuns do
que ¢ necessario para uma equipa resultar. De algum modo, deve existir uma razdo muito
forte para que passemos a trabalhar em equipa em vez de ser uma soma de esforcos
individuais, que por muito valiosos que sejam, deverdo ficar sempre aquém daquilo que pode
ser uma equipa. Mas, infelizmente, e os treinadores sabem-no bem, muitas vezes as
individualidades, por muita competéncia ou talento que tenham, ndo chegam. As pesquisas e
os varios trabalhos sobre estas tematicas sempre aliciantes na 4rea das equipas, demonstram e
reforcam que os factores que afectam as propriedades e os processos colectivos para que a
equipa seja superior a soma de todas as partes sdo as seguintes: coordenagdo colectiva,
comunicagdo, organizagdo. A coordenagdo nas equipas envolve a integracdo das tarefas, das
pessoas, das regras, a satisfagdo e muitos mais factores. Um dos factores mais investigado € o
numero de atletas pro equipa. Elementos a mais podem estragar a coordenagdo, a coesdo € a
propria comunicagdo. Nao é por caso que constatamos que os treinadores ddo muita
importancia ao nimero de atletas que compdem os seus plantéis. Nao somente por questdes
or¢amentais, mas porque os treinadores sabem que isso trard no futuro problemas
motivacionais, descontentamento e insatisfacdo de produtividade. E isso ¢ um problema para
a equipa e para os treinadores.” A comunicagdo ¢ também essencial.

Na lideranca das mesmas e nas relagdes interpessoais que se constroem entre

todos os elementos, temos de ter bem presente que todo e qualquer

comportamento ¢ comunicagdo. Qualquer comportamento ou auséncia de

comportamento ird proporcionar um outro comportamento ou também auséncia

de resposta, estando constantemente a gerar sinais e mais sinais, que bem

interpretados sdo ferramentas muito importantes. Para quem treina, lidera e

também para os proprios atletas. O ideal ¢ seguir o que afirma Mike Kryzewski:
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“A comunicagdo deve ser pensada e praticada para que possa ser realizada como
fosse uma s¢” até porque a comunicagdo nos grupos ocorre muitas vezes de
modo pouco natural. Para qualquer treinador. Como expressou e bem o autor
Johann Wolfang Goethe, o comportamento de qualquer jogador e consegui-lo
colectivamente ¢ sempre um dos principais desafios dos treinadores, sejam eles
quem forem: “Até nos comprometermos, ha hesitagdo, possibilidade de voltar
atras. No que diz respeito a todos os actos de iniciativa (e criagdo), existe uma
verdade elementar, e o facto de a ignorar leva a morte de uma grande quantidade
de ideias e de planos esplendidos: no momento em que nos comprometemos, a
providéncia também d4 um passo em frente. Entdo, ocorrem factos que nos
ajudam a alcancar o propdsito, factos que sem aquele compromisso nao teriam
existido. Uma corrente de acontecimentos nascidos da nossa decisdo gera a
nosso favor toda a classe de incidentes e de encontros imprevisto, uma
assisténcia material que nenhum homem jamais teria sonhado que ocorreria em
seu auxilio. Comece ja aquilo que acha ou sonha que pode fazer.
A lideranga de um treinador comeca naquilo para o qual os treinadores lideram: as
suas equipas! (...) Nao existem receitas de como ¢ que os treinadores atingem os valores e
indicadores nas suas equipas. Apenas a consciéncia que alguns comportamentos colectivos
sdo fundamentais, sem os quais as competéncias individuais muitas das vezes nada valem.
(...) A confianga e ser genuino sdo geralmente duas das regras colectivas das equipas de
elevados desempenhos. (...) As tribos € 0 modo como os treinadores conseguem “fechar” a
sua equipa num alinhamento competitivo € com bastante compromisso ¢ um dos segredos
melhor guardados. A este nivel ndo se pode vacilar. (...) Mourinho chegou a afirmar que
“preferia jogar s6 com 10 homens que esperar por um jogador que esta atrasado para o
autocarro” ou “Os jogadores ndo sdo as estrelas, a equipa € que €.”. Mais, José Mourinho
sobre o tipo de jogadores que gostava de contar na equipa afirmou:
Tudo o que precisamos ¢ de um grupo forte de jogadores e ndo de uma estrela de
Hollywood. Mas que diabo sdo os galacticos? A imagem deles vem da sua vida
social e a fama como jogadores acaba por ser um acréscimo. Desconfio desse tipo
de galacticos. A minha divida ndo diz respeito as suas qualidades como
futebolistas, mas ao facto de o ambiente que os rodeia poder vir a influenciar as

suas exibicdes. (Langa, 2012).
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A lideranga das equipas ¢ um tema tdo aliciante quanto complexo. Para 14 da
complexidade existente nos elementos que compdem uma equipa, ha a propria
complexidade colectiva que ndo ¢ a soma das individualidades. Os contextos, os
estados de espirito, os constrangimentos, tudo isto obriga a constantes alteragdes
por parte de quem lidera e dos liderados, face ao risco de nada conseguirem
controlar ou aproveitar, devido as incapacidades de poderem acompanhar as
mudangas. As equipas como um sistema apresentam os trés principios que um
qualquer sistema possui. Globalidade: Um sistema ¢ um conjunto de elementos
em interaccdo € a ndo uma contagem do nimero que compde o sistema. As
caracteristicas da equipa ndo tém necessariamente de ter as mesmas caracteristicas
dos seus componentes, dado que uma equipa apresenta uma dindmica especifica e
propria que tem de ser compreendida como tal. Homeostasia: Todos os sistemas
tendem a preservar a todo o custo o seu estado inicial de equilibrio, reagindo a
mutacdes internas ou externas através de respostas que tentam novamente
conseguir um equilibrio. Talvez a caracteristica mais fantastica e que a tudo se
assemelha as equipas e as pessoas dos tempos atuais, a resisténcia a alteracio
ocorre mesmo quando a mudanca possa ser necessdria ou se sabe que vai ser
vantajosa para a equipa. Circularidade: Qualquer e toda a modificagdo num dos
elementos provoca uma mudanga em todos os outros € a interac¢do com o sistema
provoca uma retroac¢ao que modifica o estado de forma nao previsivel a 100%.
E, a propdsito,
Eu sou um treinador de equipa e costumo dizer em primeiro lugar, que ndo ensino
os meus jogadores a jogar futebol, ensino-os a jogar em equipa. Depois, como
segundo objectivo, pretendo sempre que o todo seja mais do que a soma das
partes, portanto, eu sou, repito, um “treinador de equipa”. Mas ndo me esquego
que trabalho com individuos, seres humanos. E cada jogador ¢ um homem
diferente, cada um com a sua personalidade, a sua forma de ser e de estar, até com
um corpo diferente e, por causa, disso, necessito também de olha-los e trabalha-
los individualmente, para deles retirar o méaximo de eficicia em prol do
todo/equipa. (Lourencgo, 2010).
Claro que, refere Mourinho,

Nao ¢ facil passar da teoria a pratica, sobretudo com jogadores de top, que nao
aceitam o que lhes é dito apenas pela autoridade de quem o diz. E preciso provar-

lhes que estamos certos. Comigo, o trabalho tactico ndo ¢ apenas um trabalho
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onde de um lado esta o emissor e do outro o receptor. Eu chamo-lhe “descoberta
guiada”, ou seja, os jogadores vao descobrindo as coisas a partir de pistas que lhes
vou dando. Para isso, construo situagdes de treino que os levem a determinado
caminho. Eles come¢am a sentir isso, falamos, discutimos e chegamos a
conclusdes. (Langa, 2016).

E, “sobre a necessidade de um atleta e um treinador treinar estas competéncias. Muita.
“Um grande pianista ndo corre a volta do piano ou faz flexdes com as pontas dos
dedos. Para ser grande, toca piano, toca a vida inteira. E ser grande jogador ndo ¢é
correr, fazer flexdes ou exercicio em geral. A melhor maneira de se vir a ser um
grande jogador de futebol ¢ a jogar futebol”.

A frase pertence a José Mourinho e transporta-nos para a necessidade de trabalharmos
as competéncias, acgdes, passos, atitudes que sdo necessarias na competi¢do. Teremos de
estar preparados para tal. Logo, temos de jogar., treinar, executar, repetir.” (Langa, 2016). E,
assim,

A equipa que eu desejo ¢ aquela em que num determinado momento, perante uma
determinada situagdo, todos os jogadores pensam da mesma maneira. E esse o
meu conecto de equipa. Isso s6 € possivel com tempo, com trabalho e com
tranquilidade.” defende o mesmo treinador. (Langa R., 2016).

A proposito (Silva, J. 2010) sob o titulo “Mourinhés”, sustentou que

José Mourinho, que conquistou o titulo de melhor treinador do mundo, galardao
atribuido este ano pela FIFA, merece ser objecto de um estudo profundo, e quica
da criagdo de uma “linhagem” alternativa ao portugués, o mourinhés. Centremo-
nos apenas nos seguintes aspectos: primazia da competéncia; exceléncia da
comunicagdo; racionalismo em detrimento da emocdo; marketing global e
egoceéntrico; o treinador como elo mais forte do modelo organizativo. O fenémeno
de educacdo e cultura desportiva que teima em emergir (deveria constituir
disciplina obrigatoria no ensino portugués bésico e secundario) acabard, mais
década menos década, por demonstrar que as vitdrias, os titulos, as conquistas
sucessivas sdo o resultado do melhor e maior trabalho; do trabalho mais
competente que traduz maior eficiéncia. Temos no futebol portugués diversos
exemplos: conquistas de titulos internacionais ao nivel de clubes; melhor treinador
do mundo; diversos jogadores considerados como os melhores do mundo. Perante
este cenario, indissocidvel da existéncia de talento puro, como reagimos em vez

de explorarmos o produto e marcar com ele posi¢des de exceléncia nacional e
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internacional, dedicam-se meia dtzia de “larachas” e voltamos para o deleite com
a chafurdice, mesquinhez, e inveja, arma dos mediocres reinantes. Mourinho, a
quem dirigi diversas criticas, ¢ no entanto, sinonimo de competéncia no pais em
que vigora precisamente a ditadura da incompeténcia, do favorecimento, dos
“boys” do futebol. Quando um pais desportivo, em AG Federativa, s6 tem para
dar ao melhor treinador do mundo um voto de congratulacdo, ficamos com a
percepcao perfeita da distancia que medeia a profundeza dos mares e a
estratosfera. Em iguais circunstancias, qual seria o comportamento nacionalista,
do Brasil, Inglaterra, Alemanha ou Franga? Adiante. Portugal ndo ¢ pequeno, mas
sim, estupidamente masoquista.

Segundo aspecto estd directamente relacionado com a comunicagdo. Espanha obrigou
Mourinho a uma comunicagdo diferente da que o orientou em Portugal, Inglaterra ou Italia. A
clivagem interna e a agressividade da imprensa madrilena determinam uma comunicagao
diferente de Mourinho. Tao diferente que, mais do que nunca, o proprio sentiu necessidade
de se “apoiar” na imprensa portuguesa, de tal forma que, salvo erro, ndo encontro na memoria
compara¢do entre o numero das que concedeu desde que estd em Madrid e todas as
concedidas em Inglaterra e Italia. Mas, o cerne da questdo ¢ outro: a industrializagdo do
futebol ndo prescinde da perfeicdo na comunicagdo, ndo cabendo aqui o argumento dos
intelectuais de “casebre”, segundo o qual o treinador ndo ¢ contratado para falar. Assim,
descuidar a preparacdo meticulosa de cada intervengao, pesando cada palavra em fun¢do do
objectivo a alcangar, faz a diferenca que permite, ou ndo, disputar sistematicamente a elite,
muito mais quando a liberdade de comunicac¢do ¢ efectiva e ndo ficticia. Por outro lado,
constatamos que a razdo domina por completo a emog¢ado. Esta, seguramente existente, apenas
emerge em duas situacdes: quando estrategicamente € necessario empolgar as massas € no
momento do éxito. Objectivando, ha a perfeita nogdo que a emogao ¢ a principal inimiga da
razdo, capaz de a torpedear e inverter o caminho do sucesso. Da comunicagdo e da razdo,
resulta em regra a exposi¢do de um unico elemento: o treinador, que em regra conhece a
primeira pessoa do singular. E essa a figura aglutinadora de amores e odios, mas
essencialmente esse egocentrismo, exacerbado em determinadas ocasides, que liberta
disputas, desgaste e no fundo pequenas guerrilhas em torno daqueles que sdo atores
principais, mas sempre secundarios com Mourinho. Olhamos para os contornos da
publicidade e para o retorno material e entendemos que as diversas variaveis, aparentemente
antagonicas, convergem. E justo que quem assume o risco e d4 o corpo a todas as balas tenha

retorno. Sem hipocrisias. Por ultimo, a actuacdo de Mourinho revela uma importantissima
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forma de analisar o modelo de organizacdo de um clube, em particular nos parametros de
relacionamento entre o treinador e a entidade patronal. Em regra, o treinador constitui o elo
mais fraco. Mourinho, por mérito, rompe com os modelos vigentes, e acima de Mourinho
apenas estd a institui¢do, apesar de ser notéria a sua tentacdo para quebrar esse principio
sagrado. Nesta perspectiva, esta disposi¢do, ou melhor, predisposicdo, ¢ significativa para a
constru¢do de uma lideranca, mas essencialmente para a consolidagdo de uma classe cujo
papel tem obrigatoriamente que dispor de um enquadramento equilibrado e ndo leonino como
sucede na esmagadora maioria dos casos, de tal sorte que ¢ imprescindivel a formacao
especializada de um conjunto de agentes que lidam com o treinador entre a piramide e a base.
O empirismo ndo terd assento em estruturas direccionadas para o sucesso. Se tudo isto ¢
sinénimo de qualidade, negacdo da falta de competéncia, conquista sucessiva com insaciavel
desejo de ser sempre o primeiro, melhor e vencedor, analisando o infimo portugués, sem
servigais, faz todo sentido criar uma génese do Mourinhés...” Também, (Silva, J. 2009), se
defendeu entdo que

O treinador, de futebol em particular, ¢ um dos elementos mais importantes do

espectaculo desportivo e simultaneamente o elo mais fraco. Vezes sem conta

colocam-se a jeito e os tempos tém demonstrado que os treinadores sdo parcelas

que ndo constituem um todo, na acep¢do da necessaria e moderna lideranga que o

cargo determina. Liderar para laborar ¢ determinante. O lider tem de abdicar para

reinar, de acordo com a lei do sacrificio. As pessoas seguem lideres mais fortes do

que elas, assim vingando a lei do respeito. A capacidade de liderar determina o

nivel de eficidcia de cada individuo, encarando a Lei da Fasquia. Assim, a

verdadeira medida da lideranga ¢ a Influéncia, nem mais, nem menos. A lideranga,

por seu turno desenvolve-se diariamente, ndo apenas um dia. Liderar implica

dominar a lei da navegacdo, pois qualquer um pode controlar o leme, mas ¢é

preciso que um lider trace a rota. Grandes lideres adicionam mais-valias a servir

os outros, sendo certo que a confianga ¢ a Fundagdo da Lideranca. Os lideres

avaliam tudo em fun¢do da lideranga e quem somos determina quem atraimos. Os

lideres falam ao coracdo antes de pedirem uma mao, tendo como assente que o

potencial de um lider ¢ determinado por aqueles que lhe sdo mais chegados.

Somente lideres seguros dao autoridade aos outros, mas as pessoas obedecem a

Lei da Imagem: fazem o que vém. Lider que se preze encontra um modo da sua

equipa vencer, consabido que o impulso ¢ o melhor amigo de um lider, e o lider

compreende que actividade ndo ¢ necessariamente obtencdo de resultados.
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Quando liderar ¢ tao importante quanto o que se faz e para onde se vai, impera a
Lei do Tempo, ndo esquecendo que para ter crescimento o lider lidera seguidores
e para multiplicar lidera lideres, pois o destino irreversivel demonstra que o valor
duradouro de um lider ¢ avaliado pela sua sucessdo. Isto posto, homem que
treinas. ..subjugas? Es liderado? Lideras? O que queres? Para onde vais? Como e
com quem vais? Quem és tu?

Para Silva, J. (2007)

O treinador de futebol assume um papel simultdneo e diametralmente oposto: o
mais importante e o mais fraco da cadeia de agentes que compdem uma equipa.
Para a emersdo de um outro polo, opostos necessariamente, existe um elemento,
factor essencial; a lideranga. Esta ¢ vista pelos gestores modernos, na actualidade,
com maior eficiéncia quanto maior for a supremacia da lideranca ou gestdo
emocional sobre a racional. Os factores emocionais catalisam aspectos que
superam a pura racionalidade, e promovem factores associados ao rendimento
desportivo e envolvéncia de massas que a dita razdo ndo atinge. As reacgoes de
cada um destes megas - gestores, assim se deve entender o papel do treinador de
futebol, demonstram o cunho da lideranga que emprestam ou desejam conceder na
conducdo dos seus destinos. Mantorras, eterno suplente do S.L.B., visto como
“activo de circunstancia e ultimo recurso”, abre as hostilidades. "Sou um jogador
que faz tudo nos treinos, ndo sou um coxo, estou recuperado. Espero ter mais
oportunidades. Isto tem de ser falado. Faco tudo igual aos outros, ndo sou coxo e
aguento os 90 minutos. Vim de uma lesdo de 3 anos e passaram a ideia que ndo
aguento os 90 minutos. Nao concordo. Estou aqui para ajudar a equipa.

Sem cuidar de pronuncia sobre a capacidade médica, e sem prejuizo da ja consabida
opinido do reconhecido Dr. Cugat, a intervencdo do Angolano rompe com as opgdes do
técnico. Com fragilidade 6bvia, por ndo ter antecipado o previsivel, responde: "Quem escolhe
aqui e entende quem sdo os jogadores que estdo em melhores condi¢cdes ¢ o treinador do
Benfica. Quando se perde alguém diz alguma coisa. Para mim ndo tem qualquer importancia."
O que dizer? Ferguson dé-nos a resposta, sem nada dizer, através de Cristiano Ronaldo.
Segundo o tabloide inglés, Cristiano depois da transferéncia do S.C.P. para Manchester, na
habitual escolha do niimero da camisola, pretenderia manter o anteriormente usado 28.
Ferguson teré dito, ““... ndo, o teu € o 7, ao que Cristiano tera retorquido: “OK chefe. Nao ia
dizer-lhe, ndo, ndo, o meu é o 28. E a linha sagrada: David Beckham, George Best. Sinto-me

honrado por fazer parte dessa lista. Isto ndo me parou.” Ou seja, a autoridade existe, a
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lideranca impde-se pela manifestacdo de terceiros e ndo por quem detém o poder, académico
de a impor ou dizer que a possui. E veja-se que, emocionalmente, a imposi¢do do numero
sete, auto-motivou, responsabilizou, exacerbou, mas exigiu de imediato uma elevadissima
prestacdo de Cristiano Ronaldo, que ficou desde logo com o odioso da questdo: justificar o
nimero que envergava. Mas a lideranga, uma verdadeira arte, diria sagrada, pode ir mais
longe, se usada de forma discreta e sublime. Benitez, sistematicamente “picado” por
banalidades, confrontado com o duelo, mais um, com os rivais de Londres é arrasador
referindo-se ao homélogo: “Eramos bons amigos até que comegamos a ganhar...... Desde que
comecamos a ganhar, Mourinho mudou a maneira de pensar. Acontece 0 mesmo com 0s
treinadores das melhores equipas que mantém boas relagdes com os homologos das equipas
as quais costumam ganhar.” Outro dominio da lideranca, o que se prende com a gestdo interna
e externa do sucesso ou insucesso desportivo. E esta, em concreto, invariavelmente ha-de
matar Caim.... Isto posto, sem prejuizo da relagdo explosiva com os média, € com os agentes
de direitos desportivos, figura incontornavel do actual futebol industrial, para que tudo o mais
releve, impde-se saber, com saber, liderar.” Em contraponto, e a proposito da lideranca
emocional, (Silva, J., 2009), sob o titulo “Queiroz e a Lideranca Emocional”, referiu-se que,

A selecg@o nacional conquistou a passagem para a final do Mundial 2010 com

justica, depois de muito sofrimento, um mar de davidas e incertezas. O futebol, o

do Clube de Portugal, parece ndo entusiasmar ou congregar o pais, € aqui ressalta

a primeira nota, relevante, uma vez que a Selec¢do Nacional e a instituicdo que

representa ndo podem ser o palco, dissimulado, de guerrilhas associadas a

pretensdes na condugdo dos destinos do futebol nacional. Porém, a ida a Africa

permite dispor de condi¢des para uma cultura de maior exigéncia, de maior

exceléncia, de maior responsabilidade. Nao havera razdes para escusas de falta de

recursos, de tempo ou de condi¢des para langar as sementes de uma reestruturagdo

do futebol nacional e da necessaria internacionalizacdo do nosso futebol, assente

no primado da qualidade, da competéncia, da formagdo, da inteligéncia

competitiva, conduzida por “soft skills”. A lideran¢a emocional do Seleccionador

sera determinante, e terd que crescer muito mais rapidamente do que cresceu a

capacidade mental dos seleccionados nos ultimos e decisivos jogos da Portuguesa.

Habituado a lidar com o “killer instinct” dos britanicos, Queiroz tem uma

oportunidade de exceléncia para, sem qualquer pressdo de competicdo, conquistar

a emog¢do que move montanhas, dinamizando “micro e macroestruturas”, que

empenhadas em objectivos, serdo o melhor dos anticorpos para as bactérias
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reinantes. Nao se conceberd o éxito sem trabalhar com a inteligéncia emocional,
centrada na supremacia daquela, associada a uma lideranga prima, na qual as
emocdes do lider sdo contagiosas, € o seu exercicio de poder, levara a conquista
de coragdes e mentes, criagdo de espectaculos atraentes, despertando a fantasia
das pessoas, sempre e sempre planeando tudo até¢ ao fim. Com clivagens
exacerbadas, Queiroz, obrigado a convencer-nos sobre o sentido do “Rumo ao
Futuro”, tem um desafio decisivo: manejar a lideranga emocional.
Suscitam-se, pois, ao treinador e a sua lideranca novos desafios. Podemos aceitar que,
o gestor de uma equipa de profissional ¢ alguém que trabalha numa parceria de investimento
com gosto pelo negécio do capital de risco partilhando o mesmo objectivo - ambos sdo
obcecados pelas possibilidades da juventude eterna. Embora ambos tenham de se certificar de
que as suas casas estdo sempre em ordem, a sua busca do éxito e da lideranga de mercado nao
estd limitada pelo colete-de-for¢as que acaba por assolar todas as empresas tecnologias - uma
taxa de crescimento lenta, em parte causada pela dimensdo. Mas também pela alteracdo no
mercado. Temos igualmente outra grande vantagem que, no caso de um clube de futebol,
significa usar jogadores jovens e, no caso de um capitalista de risco, na criacdo constante de
parcerias com jovens fundadores, ansiosos por deixar a sua marca no mundo com uma ideia
nova. Tanto o treinador como o investidor estdo, em grande medida, isolados dos desafios
trazidos pelos produtos antigos ou pela mao-de-obra envelhecida. Temos o grande luxo de
poder ficar sempre do lado jovem da vida. O segundo ponto que se trona claro ¢ o facto de os
principios da lideranga serem intemporais, e de o jargdo opaco encontrado em tantos manuais
de gestdo pouco mais ser do que um estratagema de marketing. O truque ndo esta em decorar
uma lista de caracteristicas da lideranga (coisa que qualquer crianga inteligente de 14 anos ¢é
capaz de fazer), mas em ter a energia, o conhecimento e a competéncia necessarios para as
implementar de forma consistente. (...) Sao muitos os atributos que separam o grande lider de
bom gestor. Ambos colocam o trabalho a frente da familia e dos amigos, sobrevivem com
poucas horas de sono, t€ém uma vida de voos longos. Se olharmos com mais aten¢do, vemos
que o grande lider possui uma caracteristica invulgar e essencial — pensa e age como um
dono, ou como uma pessoa que detém uma parte substancial do negdcio, mesmo que, em
termos financeiros ou legais, ndo seja nenhum desses caos. O Grande lider abraca a audicia e
o impensavel, ndo se acanha de tomar decisdes controversas e impopulares e terd uma fé
inabaldvel nas suas convic¢des. Tem nogdo bem clara do seu objectivo final e ¢ capaz de o
comunicar com clareza aos outros. Embora o seu negdcio possa ser complicado, ¢ capaz de ir

a esséncia das coisas. O grande lider ndo compila listas interminaveis de ordens, preferindo
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que os seus seguidores se concentrem em dois ou trés objectivos no maximo. Tera a paciéncia
necessaria para reunir algo superlativo, mas ao mesmo tempo refreia a sua impaciéncia. O
grande lider estd preparado para confiar no julgamento dos outros, ndo receia delegar
autoridade, evita a microgestdo e ndo se sente tentado a dominar cada conversa ou a insistir
em ter sempre a ultima palavra num debate. O grande lider sabe que o grosso do sucesso vem
das decisdes corretas e ndo no desenvolvimento de demasiadas opgdes irrisorias. Compreende
que existem outros na organizagdo capazes de fazer as cosias que ele ndo sabe fazer ou que
ndo faz tdo bem. Retira mais satisfacdo da existéncia da organizagdo do que dos seus feitos,
ndo exige uma remuneragdo excessiva, trata o dinheiro da organizagdo como se fosse seu e
ndo sente especial necessidade de ser destacado e colocado sob os holofotes. Provavelmente
observa mais e escuta mais do que fala, ndo transmite ansiedade quando as coisas correm
menos bem, tem nogdo daquilo que ndo sabe e tem um bom sentido de humildade. Se fizer
bem o seu trabalho, as pessoas irdo vé-lo como duro, mas justo, e ndo caprichoso e explosivo.
Nunca terd necessidade de ser universalmente adorado. No final do percurso, sabendo que o
seu tempo chegou ao fim, transmite a autoridade com graciosidade e ndo estorvara a vida do
sucessor. O grande lider tem outros dois tracos que o distinguem, dos outros gerentes. O
primeiro ¢ a obsessdo. Os obcecados, aqueles que ndo se imaginam fazer mais nada na vida,
consideram sempre o seu trabalho mais compensador do que quem se viu numa profissao
porque isso era esperado dele ou porque nunca sentiram, o apelo de algum tipo. Para os
obcecados, ¢ mais facil manterem o entusiasmo pela vocacdo do que quem trepa pela
hierarquia de uma organizacio e sobrevive ao darwinismo do local de trabalho. E muito mais
natural para o obcecado alcangar a consisténcia — de esfor¢o, determinacdo, entusiasmo,
ambicdo — que serve de base a lideranca. A segunda caracteristica do lider destacada ¢ a sua
capacidade de lidar com pessoas. Estes lideres conseguem extrair niveis de desempenho e
empenho extraordinarios dos funcionérios e colegas. Parte disso serve para dar ume exemplo
pessoal, mas o grosso vem da compreensdo profunda do caracter dos funciondrios e da
empatia que sentem por eles quando atravessam situagdes dificeis. Conseguem fundir
intimidade e ambig¢do. (...) Os perfis dos lideres de éxito assentam invariavelmente naquilo
que ¢ visivel- resultado de cuidados por parte de publicistas, aparicdes encenadas ou
simplesmente da reticéncia dos individuos propriamente ditos. O éxito depende daquilo que
acontece nos bastidores, onde se leva ao cabo trabalho duro — os dias de 17 ou 18 horas de
trabalho, sete dias por semana.” E, ““... compreender o que ¢ possivel, estabelecer expectativas
realistas e comunica-las claramente para se angariar uma equipa que nos ajude, sobretudo

num cenario e que todos querem resultados imediatos, ¢ das mais dificeis competéncias de
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lideranga. E facil brilhar com entusiasmo, estabelecer objectivos inalcangéaveis e deixar todos
desanimados quando n3o se cumprem objectivos. (...) também compreendia que uma das
chaves para uma organizacdo duradoura ¢ criar a partir do interior, ajudando jovens a
crescerem € a serem bem-sucedidos, em vez de contratar apenas mercenarios. Trata-se de um
modo menos arriscado e mais previsivel de criar uma organizagdo duradoura. Este programa
de envolvimento interno obriga a muita paciéncia e ¢ muito demorado, mas ¢ um processo
que da origem ao tipo de lagcos que s6 os anos de experiéncias partilhadas consegue dar —
estabilidade, familiaridade. Confianga e uma lealdade vitalicia. (...) Muitos lideres permitem
que o habito, os afectos, as experiéncias felizes partilhadas os sentimentos lhes toldem o
julgamento. E facil cair numa rotina confortavel e partir do principio de que pessoas que
ontem contribuiram vdo continuar a contribuir amanha. E mais facil ser tolerante ou chegar a
um compromisso do que enfrentar situagdes feias, dar mas noticias ou exigir mudancas Em
parte, devido a sua natureza e em parte por ser muito dificil ocultar defeitos num campo de
futebol (quando comparado com a forma como trabalhadores mediocres sobrevivem durante
décadas em grandes empresas), Sir Alex nunca receou por a equipa a frente do individuo ou o
futuro antes das conquistas passadas. (...) os lideres costumam a perder demasiado tempo
preocupados com a concorréncia. Isso ¢ ainda mais verdade no futebol, onde os donos,
especialmente, tendem a invejar o éxito do adversario. (...) H4 uma derradeira caracteristica
partilhada pro todos os grandes lideres (...) E um atributo que poucos lideres observam, em si
proprios e que poucos manuais de gestdo destacam. Com efeito, ¢ normalmente mais fécil que
um estranho repare nesse impulso (...) Os grandes lideres ndo competem com os outros, mas
com a ideia de perfeicdo. Nao importa quantos recordes de vendas quebraram, quantos
adversarios conseguiram extinguir ou quantos produtos arrebatadores introduziram no
mercado — hd sempre uma versdo mais perfeita desse sucesso a espera. Para eles, a grandeza
nunca chega. (Moritz, M 2016).

O sucesso excepcional exige circunstancia excepcional, sustentava, com proposito,
Wyane Snith, antigo treinador adjunto dos All Balcks, equipa de desporto mais bem-sucedida
do mundo, cujos ensinamentos sobre lideranca, merecem atencdo. A primeira das ligdes que
nos deixam, centra-se no caracter.

deixa que sejam os outros a elogiar as tuas virtudes. Varre os balneédrios. Nunca
sejas demasiado grande para fazer as coisas pequenas que tém de ser feitas. (...)
Os lideres de sucesso equilibram o orgulho com a humildade: orgulho absoluto no
seu desempenho; humildade total perante a magnitude da tarefa. (...) O desafio é

aperfeicoar sempre, melhorar sempre, mesmo quando se ¢ melhor. Especialmente
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se ja se ¢ melhor. Um conjunto de talentos individuais sem disciplina pessoal

acabard inevitavelmente por fracassar. O caracter triunfa sobre o talento. (...) O

caracter colectivo ¢ vital para o sucesso. Concentre-se em acertar na cultura; os

resultados virdo em seguida. (...) Crie as melhores normas de funcionamento

possiveis, desenvolva o caracter dos seus jogadores, desenvolva a cultura da sua

equipa e, como proclama o titulo do de Bill Walsh, o resultado acontece sozinho.

(The score Takes Care of Itself) (...) O desafio de cada equipa ¢ construir uma

sensacdo de unidade, de dependéncia uns dos outros”, disse Vice Lombardi”

(Kerr.J., 2016.)

(...) Os nossos valores decidem o nosso caracter. O nosso caracter decide o nosso

valor. “E,

Qual ¢ o meu papel neste planeta? O que € preciso fazer, sobre o qual eu tenha

algum conhecimento, que provavelmente ndo acontecerd a ndo ser que eu o

assuma como minha responsabilidade? (...) Uma cultura que faz e volta a fazer

perguntas fundamentais afasta as convicgdes desnecessdrias a fim de atingir a

clareza da execucdo. A humildade permite-nos fazer uma pergunta simples: como

conseguimos fazer isto melhor? A humildade ndo significa fraqueza, mas sim o

seu oposto. Os lideres com manan compreendem o poder da humildade. Permite-

lhes ligarem-se aos seus valores mais profundos € ao mundo a sua volta. (...) A

humildade comega ao nivel da comunicagdo interpessoal, permitindo um ambiente

de aprendizagem interrogativo e altamente facilitado onde ninguém sabe todas as

respostas. Cada individuo ¢ convidado a contribuir com solu¢des para os desafios

que lhe sdo colocados. Trata-se de um componente-chave na constru¢do de uma

vantagem competitiva sustentavel através da coesdo cultural. Leva a inovagao, ao

autoconhecimento a um melhor caracter.

Segue-se a adaptagdo. “Agarra a oportunidade. Quando estds no topo do teu jogo,

muda o jogo. (...) Uma organizagdo vencedora ¢ um ambiente de desenvolvimento pessoal e
profissional, no qual cada individuo assume a responsabilidade e partilha a propriedade. (...)
O declinio organizacional ¢ inevitavel a ndo ser que os lideres se preparem para a mudanga —
mesmo quando se encontram no auge do sucesso.” E que, “Nio sdo as espécies mais fortes
que sobrevivem, nem as mais inteligentes, mas as que melhor se adaptam a mudan¢a”, de
acordo com Charles Darwin.

O embalo perde - mais depressa do que pensamos. Num momento estamos no

topo do mundo, no seguinte caimos pelo outro lado da montanha. O papel do lider
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¢ saber quando reinventar, e como o fazer. A fun¢do sigméide implica que,
quando estamos no topo da curva, ¢ altura de mudar o jogo. A chave estd em nao
perder embalo. Como os militares descobriram, a melhor maneira de atacar ¢ um
circuito de retorno continuo e, como sabemos através do Kaizen, esse processo
sera tanto melhor quanto mais envolver as pessoas. As equipas que irdo sobreviver
neste mundo VICA sdo aqueles que age com rapidez decisdo para agarrar a
vantagem competitiva; ajustando e reajustando ao longo do caminho. Ou nos
adaptamos, ou perdemos; e a vantagem competitiva sustentavel obtém-se pelo
desenvolvimento de uma constante cultura de auto ajuste. A adaptacdo ndo ¢ uma
reac¢do, mas sim uma ac¢do continua, por isso, planifique a resposta. Impoe-se o
proposito. “Joga com proposito. Pergunta “Porqué?”’.” Pessoas melhores fazem
lideres melhores (...) Os lideres ligam o significado pessoal a um proposito mais
elevado para criar convicgdes ¢ um sentido de direc¢do. (...) Os lideres,
organizagdes e equipas inspiradas encontram o seu proposito mais profundo — o
seu “porqué?”’ — e atraem seguidores através de valores, visdes e convicgdes
partilhadas. (...) O nosso impulso humano fundamental vem de dentro — de
motivagdes intrinsecas, mas do que extrinsecas. Os lideres que mobilizam o poder
do proposito tém a capacidade de galvanizar um grupo, alinhando os seus
comportamentos com os pilares estratégicos da empresa. Usando técnicas
narrativas vividas, incluindo temas, simbolos, imagens, rituais, mantras e
metaforas, e dando-lhes vida com imaginagdo e talento, os lideres criam um
sentimento de inclusdo, ligagdo e unidade — uma mentalidade verdadeiramente
colectiva e de colaboragdo. Comega com a pergunta “Porqué? Porque fazemos nds
isto? Porque me sacrifico eu por este projecto? Qual é o objectivo final?” As
respostas a estas perguntas tém a capacidade de transformar as fortunas de um
grupo ou de uma empresa — activando os individuos, fornecendo uma volta
cultural, orientando comportamentos e criando um sentido geral de proposito e de
ligagdo pessoal. E o principio do ser da equipa.
A responsabilidade ¢ fundamental na lideranca.

Sé um lider, ndo um seguidor passa a bola. Lideres fazem lideres. (...) Os lideres
criam lideres ao passar a responsabilidade, criar posse, responsabilizacdo e
confianca. (...) Responsabilidade partilhada quer dizer posse partilhada. Um
sentido de inclusdo faz com que os individuos estejam mais dispostos a entregar-

se a uma causa comum. (...) A linguagem ¢ fulcral para a vitoria, a linguagem
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estabelece o quadro menta e fisico para a vitoéria. (...) Uma equipa de “seguidores”
estd imediatamente de pé atrds. Uma equipa de lideres chega-se a frente e
encontra uma maneira de vencer. (...) Ao fazer o pessoal compreender as suas
intengdes, os lideres possibilitam as suas equipas responder apropriadamente a um
contexto de mudanga, sem perder de vista o imperativo tactico. (...) Os lideres
esclarecidos entregam deliberadamente a responsabilidade a fim de criar
jogadores de equipa engajados, capazes de adaptar a sua abordagem consoante as
condi¢gdes. “Comando e controlo” ¢ algo desajeitado e cada vez menos
competitivo num mundo VICA. Ao criar uma estrutura de gestdo de centralizada,
os lideres possibilitam a posse, a autonomia e a iniciativa. Ao armar as pessoas
com intengdes, visualizam o resultado e confiam no seu pessoal para cumprir. O
resultado ¢ uma equipa de individuos preparada e capaz de se chegar a frente
quando ¢ preciso — lideres no terreno.
Por isso, ¢ fundamental a aprendizagem.
Cria um ambiente de aprendizagem. Lideres sdo professores. (...) A Exceléncia ¢
um processo de evolucdo, de aprendizagem cumulativa, de aperfeigoamento
incremental. Os empresarios também devem treinar. Devem ir para casa a noite a
analisar o desempenho do dia. Nao o fazem e precisam de fazer. Ser bom em algo,
exige muito treino. (...) Alfred Chandler, historiador empresarial e vencedor do
Prémio Pulitzer, escreveu em tempos que “a estrutura sucede a estratégia”. Isto €,
as novas formas de organizacdo sdo o resultado dos imperativos estratégicos.
Daqui sucede que podemos ter toda a vontade do mundo que, sem a estrutura certa
no lugar, a nossa estratégia ndo obtera sucesso. Mais ainda, a estrutura errada
resultara, de facto, na estratégia errada.
Por isso,

A lideranga esclarecida promove um sistema estruturado de desenvolvimento da
equipa, combinado com um mapa feito a medida para o desenvolvimento do
individuo. (...) Um mapa de auto-aperfeicoamento didrio ¢ uma ferramenta
poderosa para desenvolver equipas e organizagdes; este “documento vivo” fornece
novos objectivos e desenvolve as novas competéncias para as pessoas irem mais
longe, tornarem-se mais capazes e darem mais a equipa. (...) Os seres humanos
sao motivados pelo propdsito, pela autonomia e por um impulso em direc¢@o ao
dominio. Os lideres talentosos criam um ambiente no qual as pessoas podem

desenvolver as suas competéncias, os seus conhecimentos e o seu caracter. Isto
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leva a um ambiente de aprendizagem e a uma cultura de curiosidade, inovagao e
aperfeicoamento continuo. Ao encontrar as cem coisas que podem ser feitas
apenas um por cento melhor, os lideres criam uma vantagem incremental e
cumulativas, e as suas organizacdes véem uma melhoria clara no desempenho e
nos resultados. Ao criar um ambiente coerente de aprendizagem, vale a pena
eliminar elementos desnecessarios — tirar a mobilia - e introduzir influéncias
informadas e inspiradores.
O egoismo ¢ necessariamente excluido.
Nada de egoistas. Segue o lider. Voa em formagdo. Segue o consenso. Segue o
lider. Este ¢ o “ser da equipa” e a esséncia de uma organizagdo de sucesso. (...) O
ser da equipa vem de dentro. As fasquias elevadas tém de voar de dentro. A
lideranca resulta melhor quando ¢ a equipa a liderar. (...) Ninguém ¢ maior do que
a equipa e o brilho individual ndo leva automaticamente a resultados
extraordinarios. Uma atitude egoista infectara uma cultura colectiva. (...) Whanau
¢ a tua familia, os teus companheiros, a tua equipa a tua organizagdo. Para a
Whanau seguir em frente, toda a gente que a compde deve ir na mesma direcgao.
Esta ¢ a esséncia da equipa — trabalhar no duro uns pelos outros, em harmonia,
sem discordancias, submetendo o ego individual a uma causa maior. Assim as
pessoas trabalham umas para as outras, e mao para a gloria individual. O sucesso
pode ser seguido até as ligagdes entre os membros da equipa e o seu caracter
colectivo, algo que ¢ verdade em todas as organizagdes de sucesso. Os grandes
lideres protegem implacavelmente os seus, encorajando a ligagdo, a colaboragdo e
a propriedade colectiva. Alimentando um ambiente seguro de confianga, respeito
e familia.
Refere Kerr., J. (2016), “A minha linguagem ¢ o meu despertar, a minha linguagem ¢
a janela da minha alma. Abraca as expectativas. Atira-te as estrelas”, para abordarmos assim
uma nova li¢do, assente nas expectativas.

Os lideres de sucesso tém padrdes internos elevados. Colocam as expectativas
muito elevadas e procuram excedé-las. (...) A linguagem que usamos integra-se
nas nossas ac¢des e torna-se nelas, por isso € essencial respeita-la, molda-la,
aplica-la estrategicamente. (...) Ao abragar o medo do fracasso, podemos elevar o
desempenho, usando uma sauddvel aversdo a perda para nos motivarmos. Do
mesmo modo, se aspiramos a ser de classe mundial, compensa elevar os nossos

objectivos: criar para n6s proprios uma narrativa de ambigdes extremas, ou até
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irrealistas. Nao interessa se quer se ¢ verdade, ou razoavel, ou possivel; apenas
interessa que o facamos. Deste modo, colocamos as nossas fasquias internas e as
da equipa no seu ponto mais elevado. Os lideres inspiradores usam objectivos
ousados e até irrealistas para melhorar o jogo e o poder da narrativa para “trazer o
mundo a sua existéncia”. Contam a si proprios e as suas equipas historias grandes,
vividas, épicas do que ¢ possivel — e em breve o mundo repete-lhes a eles essa
historia.
Nao nos fiquemos por aqui. “A forma de rebento determina como a arvore crescera.
Treinar para ganhar. Treina sob pressdo” e dessa forma inculcamos a li¢do da preparacao.
A intensidade da preparacdo — “treinar para vencer” — condiciona o cérebro e o
corpo para o desempenho sob pressdo. Torna o desempenho de alto nivel
automatico. Desenvolve a mentalidade de vitoria. (...) Nos negocios, o treino ¢
muitas vezes visto como uma opg¢ao menor ¢ ¢ limitado ao ocasional dia fora. No
entanto, o treino mais eficaz € intenso, regular e repetitivo. Para obter resultados
de categoria mundial, tem de ser central a cultura. (...) O treino em intensidade
acelere o crescimento pessoal. (...). O dominio em tudo- um desporto, uma
habilidade, um oficio, negdcios — consegue-se com a pratica. A pratica ¢ reforcada
pela intensidade. A pesquisa tem demonstrado que tanto 0s nossos corpos como
0s nossos cérebros reagem positivamente a uma dieta de aprendizagem acelerada,
intensa, que leva a melhorias dramaticas e vantagens competitivas. (...) “treinar
para vencer” — trabalhar com cendrios aleatorios e desafios inesperados para
recalibrar a tolerancia dos jogadores para com situacdes de elevada pressdo. O
objectivo ¢ permitir maior clareza e precisdo em circunstancias de stress e ampliar
a capacidade de trazer a atencdo de regresso ao presente e a tarefa em maos. Os
lideres inteligentes utilizam a intensidade para se desafiarem a si proprios e as
suas equipas, € para aumentarem a competéncia e a capacidade. Tal como os
exercicios do corpo sdo fundamentais para o condicionamento fisico, também o
treino psicoldgico € essencial para desenvolver a dureza mental e a resisténcia.
Ora,
O primeiro estagio de aprendizagem ¢ o siléncio, o segundo estagio ¢ saber ouvir.
Mantém a cabeca fria, controla a tua atengdo. (...) As mas decisdes ndo sio
tomadas por falta de habilitacdo ou por um mau julgamento; sdo tomadas devido a
incapacidade de aguentar a pressdo no momento-chave. (...) Claramente em

qualquer jogo jogado com o corpo, € a cabega que conta. O treinador ndo joga,
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mas “faz” jogar, e para analisar, coordenar, decidir, executar através dos seus
jogadores, encontra-se, também ele a jogar, essencialmente com a cabega. (...) No
calor da batalha, a diferenca entre as inibigdes do Quente e a liberdade do Frio
equivale a0 modo como controlamos a nossa aten¢do. Funciona do seguinte
modo: direccionamos a nossa mente para onde os nossos pensamentos nos levam;
0S Nossos pensamentos criam uma emog¢do; a emocdo define o nosso
comportamento; o nosso comportamento define o nosso desempenho. Por isso
muito simplesmente, se conseguirmos controlar a nossa aten¢do, e por
consequéncia 0s nossos pensamentos, podemos gerir as nossas emogdes ¢
aperfeicoar o nosso desempenho.” Treinando? Sim, com treino sempre presente.
(...) A pressdo equivale a “expectativa, escrutinio e consequéncia”. E a cortina que
desce, os estores que se fecham, a névoa que turva o olhar. Leva ao aperto ao
panico, a agressdo excessiva, ao sufoco- e a tomar mas decisdes sob pressdo. Os
lideres sdbios procuram compreender como € que o cérebro reage ao stress e
praticar técnicas simples, quase meditativas, para manter a calma, a clareza e a
concentragdo. Usam mapas, mantras e ancoras para navegar por situacdes de
elevada pressdo, tanto pessoais como profissionais, e para voltar, ao momento.
Deste modo, eles e as suas equipas mantém-se no melhor da sua forma e em cima
da situagdo. Estas técnicas podem levar-nos de um espago volatil, incerto e
ambiguo para um lugar de clareza mental.” pensamentos nitidos. Conversa nitida.
Tarefas nitidas.” S@o a diferenga entre o Quente e o Frio, a escuriddo ¢ a luz, o
fracasso e 0 sucesso.”, e assim se mostra encaixada a pressdo para a lideranga de
topo. A autenticidade constitui, também, uma li¢do fundamental para a lideranga.”
Conhece-te a ti proprio. Mantém-te verdadeiro.
Assim, “Falamos sempre do “Verdadeiro eu” em vez do “falso eu” (Gilbert Enoka) e,
Se somarmos o eu, o ambiente, a cultura, os rituais, a heranca, e juntarmos tudo, damos por
nods a tricotar uma malha bastante forte, que vai durar toda a nossa jornada. Podemos abanar
um bocado (quando as coisas correm mal), mas nunca vamos quebrar nem partir.” (Gilbert
Enoka). Impde-se, a proposito,
Conhece-te a ti proprio. (...) Para saber como ganhar, diz o ditado, primeiro ¢
preciso saber perder. Ao recusar a distraccdo do clamor das multiddes, as
distrac¢des do dia, podemos libertar-nos para seguir o nosso proprio caminho;

para na palavra de Enoka: “sermos resistentes e nos aguentarmos de pé e
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mantermos fé e mantermos for¢a dentro de nos proprios. O desenvolvimento do
eu auténtico ¢ extremamente poderoso para o desempenho.

E que, “A maioria dos lideres que falham sofrem na verdade da falta de uma
identidade forte, da fé em si proprios. Quando os lideres desrespeitam os outros, a origem
disso estd na verdade em si proprios” (Bill George, 2007). “Os melhores lideres mantém-se
fi¢is aos seus valores mais profundos. Vivem a sua propria vida e os ouros seguem-nos.” Para
Owen Eastwoood,

A chave de uma forte interaccdo entre pares reside num elevado nivel de
confianga. Refiro-me a confianga no sentido de vulnerabilidade segura. Os lideres
precisam de criar um ambiente onde os individuos se possam conhecer enquanto
pessoas e ter algumas luzes sobre a sua historia e o seu estilo de trabalho pessoais.
Isto precisa de ser apoiado pelo comportamento exemplar do lider no que diz
respeito 4 admissdo de erros e fraquezas e medos. E essencial para um conflito
seguro e para uma confrontacdo segura, onde muitas vezes ocorrem as interac¢des
mias importantes.

E que, “As equipas de elevado desempenho promovem uma cultura de honestidade,
autenticidade e conflito seguro.” Para Michael C.Jensen, Werner Erhad e Steve Zaffron,
Harvard Bussiness School, no estudo citado por Kerr, J., “No nosso modelo, integridade
corresponde a honrar a nossa palavra. Assim, a integridade ¢ um fendémeno puramente
positivo. Nao tem nada a ver como o comportamento, nem o comportamento certo contra
comportamento errado. Como a lei da gravidade, a lei da integridade existe por si so, € se se
violar a lei da integridade, somos feridos tal como se tentassemos violar a lei da gravidade
sem equipamento de seguranca. Os beneficios pessoas e organizacionais de honrar a nossa
palavra s3o enormes — tanto para os individuos como para as organizacdes- e geralmente
pouco apreciados.” E, “se a integridade ¢ uma ferramenta central da lideranga e toda a gente
numa equipa fizer exactamente o que diz que vai fazer, os resultados serdo clareza, certeza,
produtividade e embalo. (...) Honestidade = Integridade= Autenticidade= Resiliéncia =
Desempenho.” (Kerr,J. 2016). Por isso, prosseguindo,

Conhece-te a ti proprio. Ao reconhecer os nossos valores mais profundos,
podemos compreender o tipo de lideres que somos e o tipo de vida que desejamos
levar. A autenticidade — a marca de um verdadeiro lider — comeca pela
honestidade e pela integridade. A honestidade d4-nos acesso a nossa visdo mais
verdadeira de nds proprios e, quando existem reveses, permite-nos um alicerce

resistente. A integridade permite fazer as coisas. Se os nossos valores,
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pensamentos, palavras e acc¢des estiverem alinhados, entdo a nossa palavra ¢ o
nosso mundo. Com a precisdo da accdo. Ao conhecermo-nos a nods proprios
vivemos a nossa visdo. Ao sermos a nossa palavra, fazemos com que ela aconteca.
Igualmente, numa outra vertente, “Os campedes vao mais longe. Encontra algo pelo
qual estejas disposto a morrer e dedica-lhe a tua vida. O lema “os campedes vao mais longe”,
refere-se ao esfor¢o e ao sacrificio adicional e discriciondrio que ¢ necessario para realizar
algo extraordinario. O que quer que fagamos na vida, estamos a dar as nossas vidas, por isso ¢
melhor termos a certeza de que vale a pena. Matar tempo ¢ um suicidio lento. Pisar ovos ¢
afundar-nos. Por isso, a que estamos preparados para dar as nossas vidas? Como lideres, que
tipo de vida vamos levar? Comeca por irmos mais longe; mais um conjunto de exercicios no
gindsio, mais um bocado de trabalho arduo, mais um sprint, mais um esforco. Pense em
Buckminster Fuller: “Qual ¢ o meu papel neste planeta? O que € preciso fazer, sobre o qual eu
tenho algum conhecimento, que provavelmente ndo acontecerd a ndo ser que eu assuma como
minha responsabilidade? Qual ¢ o extra que nos vai tornar extraordinarios?”. Treinador, “Nao
morras como um polvo, morre como um tubardo-martelo.” Voltemos, e insistamos na
linguagem.
deixa os teus ouvidos escutar. Inventa a tua propria linguagem. Entoa o teu
mundo. (...) O desafio ¢ aperfeicoar sempre, melhorar sempre mesmo quando se €
melhor. Especialmente se ja se ¢ o melhor. (...) Assente em valores fortes e
ressonantes, usando uma linguagem comum que emprega mantras, lemas e
metaforas, a narrativa ajuda os lideres a ligar o sentido pessoal de cada um a sua
visdo do futuro. (...) As culturas fortes necessitam de um sistema de significado
compreendido por todos. Uma linguagem e um vocabuldrio que unam o grupo.
Devem ter como fundagdo os valores do grupo; deste modo a histéria mantém-se
credivel e relevante. Os lideres astutos inventam um vocabulario unico, uma
espécie de sintese para comunicar novas normas e padrdes culturais, usando
palavras, frases, lemas e mantras especificas. Depois, utilizando a metafora, o
lider da vida visceral a histéria através do maximo de canais possiveis. Deste
modo, a linguagem torna-se no oxigénio que sustenta e convic¢ao. Deste modo, os
lideres reescrevem o futuro.
O que ¢ o alimento de um lider? E o conhecimento. E a comunicagao. Por fim, o ritual.
“Ritualiza para actualizar. Cria uma cultura. Os lideres inspiradores estabelecem rituais para
ligar a sua equipa a sua historia central, usando-os para reflectir, recordar, reforcar e reacender

a sua identidade e propdsitos colectivos.” Para Eastwood,
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Criar confianca, desenvolver gente e liderar comportamentos de elevado
desempenho sdo tarefas interminaveis. Os rituais sdo a chave para reforcar a cola
emocional.” (...) “Os rituais contam a sua histéria, envolvem a sua gente, criam
um legado. Os rituais tornam real o inatingivel. O ritual age como um processo
psicologico — uma transicdo de um estado para o outro. Leva-nos para um novo
local de ser. Um novo ser da equipa. Os lideres podem usar os rituais como um
desafio para os seus concorrentes, € a si proprios, para acrescentarem algo ao
legado, para ultrapassar as expectativas, para corporizar um sistema de crengas.
Ao criarem o seu equivalente do Haka, os lideres podem anexar um significado
pessoal e uma sensagdo de pertenga o propdsito geral da organizagdo. Os lideres
sabios procuram modos de “ritualizar a sua empresa” e de encontrar processos
vividos e viscerais que déem vida ao seu ethos.
Por isso, também, convém ter presente que

Es apenas um grio de poeira no momento do tempo situado entre duas
eternidades, o passado e o futuro. S€ um bom antepassado. Planta arvores que
nunca veras. (...) Os verdadeiros lideres sdo intendentes do futuro. Assumem a
responsabilidade de adicionar ao legado. (...) O nosso tempo ¢ limitado.
Compreender a fragilidade da vida ¢ o primeiro passo para compreendermos o
nosso papel e a nossa responsabilidade como lideres. A nossa maior
responsabilidade ¢ honrar aqueles que vieram antes de nos e aqueles que virdo
depois: “deixar a camisola num sito melhor”. Somos os administradores das
nossas organizagdes, os guardides da nossa propria linhagem. As nossas acdes
hoje ecoardo para 14 "dos nossos tempos. S3o o nosso legado. Cuida da terra.
Cuida da gente. Vai em frente.” Por isso, planta arvores que nunca veras. Cresce e
ramifica-te durante todos os dias do teu mundo. Para concluir, dir-se-4 que, ao
mesmo tempo que a espiral vai em frente, também regressa. Escreve o teu legado.

Este ¢ o teu tempo. (Kerr, J.2016)

3. A Inteligéncia emocional

Sem cuidar da terminologia, mais concretamente, da usa defini¢do, impde-se, no
entanto, deixar desde ja evidenciado que consideramos a inteligéncia emocional como um
elemento de elevado destaque no trabalho de investigagdo que desenvolvemos. Facilmente,

infra, depreenderemos as razdes. Refere Goleman (2019), que,
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Contudo, descobri que os lideres mais eficazes sdo semelhantes num aspecto
essencial: todos eles ttm um elevado grau do que ficou conhecido como
inteligéncia emocional. Nao quer dizer que o QI (quociente de inteligéncia) e as
competéncias técnicas sejam irrelevantes. S3o de fato importantes, mas
principalmente como “capacidades iniciais”, ou seja, sdo as exigéncias de entrada
para posicdes executivas. Mas a minha pesquisa, com outros estudos recentes,
mostra claramente que a inteligéncia emocional ¢ a condi¢do sine qua non da
lideranga. Sem ela, podera ter-se melhor formagdo do mundo, uma mente analitica
e incisiva e uma bagagem infinita de ideais inteligentes, mas ainda assim nao sera
um grande lider. (...) O que distingue os grandes lideres dos que s3o apenas bons?
Ndo ¢ o QI ou as competéncias técnicas, prossegue Daniel Goleman. E a
inteligéncia emocional: um grupo de cinco aptiddes que permite aos lideres
maximizarem o seu proprio desempenho e dos seus colaboradores. Sempre que os
quadros superiores tiveram uma massa critica de capacidades de IE (inteligéncia
emocional) as suas divisdes superaram os objectivos de ganhos anuais 20 por
cento. As capacidades de IE sdo: Autoconhecimento — conhecer os nossos pontos
fortes e fracos, instintos, valores € o seu impacto nos outros; Autocontrolo —
controlar ou redireccionar os estados de espirito e impulsos disruptivos;
Motivagdo — saborear as realizacdes pelo prazer que proporcionam; Empatia —
compreender a estrutura emocional dos outros; Competéncia social- construir
afinidades com os outros para os encaminhar nas direc¢des desejadas; cada um de
nds nasce com certos niveis de capacidade de IE. Mas podemos reforcar estas
aptiddes através da persisténcia, da pratica e com base no feedback de colegas e
formadores. “O autoconhecimento ¢ a primeira componente da inteligéncia
emocional — o que faz sentido quando se considera que ha milhares de anos o
oraculo de Delfos dava o conselho “conhece-te a ti mesmo”. Autoconhecimento
significa ter uma profunda compreensdo das nossas proprias emocdes, pontos
fortes e pontos fracos, necessidades e instintos. Quem tem um profundo
autoconhecimento ndo ¢ excessivamente critico nem tem um optimismo irrealista.
Pelo contrario, ¢ honesto consigo e com os outros. (...) Como podemos
reconhecer o autoconhecimento? Primeiro e acima de tudo, ele revela-se como
franqueza e uma aptiddo pata nos avaliarmos realisticamente. As pessoas com

elevado grau de autoconhecimento sdo capazes de falara abertamente e com
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exactiddo — embora ndo necessariamente de forma efusiva ou confessional —
acerca das suas emoc¢des do impacto que elas tém no seu trabalho.
E,
Ha muito tempo que se discute se os lideres nascem como tal ou se se constroem.
O mesmo sucede com o debate sobre inteligéncia emocional. Por exemplo,
nascerao as pessoas com determinados niveis de empatia ou adquirem empatia em
consequéncia das suas experiéncias de vida? A resposta ¢é...ambas. Os estudos
cientificos sugerem fortemente que ha uma componente genética na inteligéncia
emocional. Pesquisas nos dominios da psicologia e do desenvolvimento, indicam
que a educagdo também desempenha o seu papel. Qual sera a quota-parte de cada
uma, talvez nunca se venha a saber, mas a pesquisa e a pratica, cabalmente
demonstram que a inteligéncia emocional pode ser aprendida. Uma coisa ¢ certa: a
inteligéncia emocional aumenta com a idade. H4 uma palavra antiga para definir o
fenomeno: maturidade. (...) E importante salientar que desenvolver a inteligéncia
emocional de alguém ndo pode conseguir-se — jamais se conseguira- sem um
desejo sincero e um esfor¢o concertado.
A segunda componente ¢ o autocontrolo. E,

Os impulsos bioldgicos guiam as nossas emocdes. Nao podemos passar sem elas,
mas podemos fazer muito para os gerir. O autocontrolo, que ¢ o equivalente a
mantermos uma conversa interior, ¢ a componente da inteligéncia emocional que
nos liberta de ficarmos prisioneiros dos nossos sentimentos. As pessoas
envolvidas neste tipo de conversa sofrem de estados de espiritos negativos como
todas as outras, mas encontram maneira de os controlar e até de os canalizar de
formas Ttteis. (...) Porque ¢ que o autocontrolo ¢ tdo importante para os lideres?
Antes de mais, as pessoas que controlam os seus sentimentos e impulsos — ou seja
as pessoas que sdo razoaveis — sdo capazes de criar um ambiente de confianca e
justica. Num tal ambiente, a politica e os conflitos internos sdo profundamente
reduzidos e a produtividade ¢ elevada”. Como poderd este elemento ser
“desprezado pelo treinador? “E o autocontrolo tem um efeito de repercussdo, e
ninguém quer ser conhecido como impetuosos quando chefe ¢ conhecido pela sua
abordagem calma. Quanto menos maus humores houver no topo, menos havera
em toda a organiza¢do. Em segundo lugar, o autocontrolo ¢ importante por razdes
competitivas. Todos sabem que hoje em dia a ambiguidade e a mudanca

predominam nos negocios.
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Nao esquecamos que o desporto, o futebol em particular, ¢ uma industria,
predominantemente capitalista no sentido material da palavra, excluindo, por ndo ser o campo
proprio, qualquer conotacao politica.

As companhias unem-se e separam-se com regularidade. A tecnologia transforma
o trabalho a um ritmo avassalador. Quem consegue dominar as suas emogdes, ¢
capaz de lidar com as mudangas. (...) Quero salientar ainda mais a importancia do
autocontrolo para a lideran¢a e defender que ele aumenta a integridade, que ndo ¢
s6 uma virtude pessoal, mas também o ponto forte de uma organizagdo. Muitas
coisas mas que acontecem nas empresas sdo resultado de comportamentos
impulsivos. As pessoas raramente planeiam ter lucros exagerados, almofada e
contas de gastos, desviar dinheiro ou abusar do poder por razdes egoistas. Pelo
contrario, uma oportunidade apresenta-se e as pessoas com pouco controlo sobre
os seus impulsos limitam-se a dizer sim. (...) Portanto, os sinais de autocontrolo
emocional sdo faceis de identificar: uma propensdo para a reflexdo e a
ponderagdo; a-vontade com a ambiguidade e a mudanga; e integridade — a
capacidade de dizer ndo a desejos impulsivos. (Goleman, 2019)
Por outro lado,

Se ha uma caracteristica que virtualmente todos os lideres tém ¢ a motivagao.
Estdo determinados em alcangar a realizagdo além das expectativas — das suas e
das de todos os outros. Aqui a palavra-chave ¢ a realizacdo. Muitas pessoas estao
motivadas por factores externos, como um bom vencimento ou o estatuto que se
conquista quando se tem um titulo impressionante ou se faz parte de uma empresa
de prestigio. Por contraste, os que sdo dotados de potencial de lideranga sdo
motivados por um profundamente enraizado desejo de alcangar a realizagdo,
simplesmente a bem da realizagdo. Se procura lideres, como pode identificar
pessoas que sejam motivadas pelo impulso de quererem realizar em vez de, por
recompensas exogenas? O primeiro sinal ¢ o entusiasmo pelo proprio trabalho-
pessoas assim procuram desafios criativos, adoram aprender e tém grande orgulho
no trabalho feito. Também exibem uma energia inesgotavel a fazer melhor as
coisas. As pessoas com tal energia parecem frequentemente impacientes com o
status quo. Sdo persistentes nas suas questdes sobre como € porque as coisas sao
feitas de uma maneira em vez de outra; t€m ansia de explorar novas abordagens
do seu trabalho. (...) Naturalmente, sucede que as pessoas que tém vontade de

fazer melhor também querem, ter uma maneira de registar o progresso- o seu, o da

84



sua equipa e o da sua empresa. (...) Curiosamente, as pessoas com alta motivagao
mantém-se optimistas mesmo quando o registo de desempenho lhes ¢ contrério.
Em tais casos, o autocontrolo combina-se com a motiva¢ao pela realizagdo para
superar a frustracdo e a depressao decorrentes de um revés ou de uma falha.
E,
Nao ¢ dificil compreender como e porque a motivagao para realizar se traduz em
liderancga forte. Se estabelecer a sua propria barra de desempenho, ira fazer o
mesmo para a organiza¢ao quando estiver em posi¢ao de o fazer. De igual modo,
uma vontade de ultrapassar objectivos e um interesse em manter registo de
desempenho podem ser contagiosos. Os lideres com estas caracteristicas podem
com frequéncia construir uma equipa de gestores a sua volta com as mesmas
caracteristicas. E obviamente, optimismo e compromisso com a organiza¢ao sao
fundamentais para a lideranca- imagine gerir uma empresa sem eles. (Goleman,
2019)
Imagine um balneério sem optimismo e compromisso? E como imaginar um balneario
se o seu lider os nao tiver?

De todas as dimensdes da inteligéncia emocional, a empatia ¢ a mais facilmente
reconhecivel. Ja todos sentimos a empatia de um professor sensivel ou de um
amigo; ja todos nos sentimos chocados pela sua falta num formador insensivel ou
num chefe. (...) A empatia ¢ hoje especialmente importante como uma
componente de lideranga devido a pelo menos trés razdes: o aumento do uso de
equipas; o ritmo rapido da globalizacdo e a necessidade crescente de reter talento.
Consideremos o desafio de liderar uma equipa. Como qualquer pessoa que ja fez
parte de uma pode testar que as equipas sdo caldeirdes de emog¢des borbulhantes.
Sdo muitas vezes encarregadas de alcancar um consenso — o que j& e bastante
dificil com duas pessoas e muito mais arduo a medida que o nimero de
envolvidos aumenta. Mesmo em grupos com apenas quatro ou cinco membros,
formam-se aliancas e o choque de agendas acontece. Um lider de equipa deve ser
sensivel e compreender os pontos de vista de todos em volta da mesa. (...) A
globalizacdo ¢ outra razdo para a importancia crescente de empatia dos lideres nas
empresas. O didlogo intercultural pode facilmente conduzir a erros e mal-
entendidos. A empatia ¢ um antidoto. As pessoas que a tém estdo atentas a

subtilezas na expressao corporal; podem entender a mensagem sob as palavras que
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sao ditas. Além disso, tém uma profunda compreensdo de existéncia, bem como
da importancia, das diferencgas étnicas e culturais.
Transpondo para um balneario, com uma multiplicidade de nacionalidades e culturas,
o entendimento ndo se mostra dificil. Esta multiplicidade ndo esventra, de todo, a pululante
diversidade de mentas, mentalidades e pensamentos.
Finalmente, a empatia desempenha um papel-chave na retencdo de talento,
especialmente na economia da informacdo actual. Os lideres sempre precisaram
de empatia para desenvolver e manter os bons profissionais, mas hoje as apostas
estdo mais altas. Quando os bons profissionais se vao, levam consigo o
conhecimento da empresa. E ai que entra a formacio e mentoria. Tem sido
repetidamente evidenciado que a formacgdo e a mentoria compensam, ndo s6 na
perspectiva de um melhor desempenho, como também no aumento da satisfagao
no trabalho e na diminui¢do da rotatividade de pessoal. Mas o que faz que a
formagdo e a mentoria funcionem melhor ¢ a natureza da relagdo. Formadores e
tutores excepcionais entram na cabe¢a das pessoas que estdo a ajudar. Sentem
como da resposta efectiva, sabem quando devem insistir em melhor desempenho e
quando devem esperar. Na forma como motivam os seus “protegidos”, demostram
a empatia em ac¢do. Naquilo que provavelmente soa como refrdo, repito que a
empatia ndo ¢ muito respeitada no mundo dos negocios. As pessoas interrogam-se
sobre como podem os lideres tomar decisdes dificeis quando estdo a “sentir” por
todas as pessoas que vao ser afectadas. Mas os lideres com empatia fazem mais do
que se solidarizar com as pessoas a sua volta: usam o seu conhecimento para
melhorar as suas empresas de formas subtis, mas importantes.
Importa estabelecer de forma clara que

As trés primeiras componentes da inteligéncia emocional sdo capacidades de
autogestdo. As duas ultimas, empatia e competéncia social, compreendem a
capacidade de uma pessoa gerir as suas relagdes com os outros. Como
componente da inteligéncia emocional, a competéncia social ndo ¢ tdo simples
como pode parecer. Nao se trata apenas de uma questao de afabilidade, embora as
pessoas possuidoras de elevados niveis de competéncia social raramente sejam
mal-intencionadas. Em vez disso, competéncia social ¢ afabilidade com um
proposito: fazer deslocar as pessoas na direccdo que se deseja, quer seja um
acordo relativamente a uma nova estratégia de marketing ou o entusiasmo por um

novo produto. (...) A competéncia social ¢ o culminar de outras dimensdes da
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inteligéncia emocional. As pessoas tendem a sem muito eficazes na gestdo de
relacdes quando compreende, e controlam as suas proprias emogdes € sentem
empatia com os sentimentos dos outros. Até a motivagcdo contribui para a
competéncia social. (...) porque € o resultado de outras dimensdes da inteligéncia
emocional, a competéncia social ¢ reconhecivel no trabalho de muitas formas que
neste momento ja soam a familiares. As pessoas socialmente dotadas, por
exemplo, sdo competentes na gestdo de equipas- ¢ a sua empatia a funcionar. De
igual modo, sdo também hdabeis persuasores — uma manifestacdo da combinacao
de autoconhecimento, autocontrolo e empatia. (...) E a competéncia social
considerada uma capacidade decisiva de lideranga da maior parte das empresas? A
resposta ¢ sim, especialmente quando comparada com as outras componentes da
inteligéncia emocional. As pessoas parecem saber intuitivamente que os lideres
precisam de gerir eficazmente as relagdes; nenhum lider ¢ uma ilha. Afinal, a
tarefa do lider é conseguir que o trabalho seja feito através de outras pessoas, € a
competéncia social torna isso possivel. Um lider que ndo consegue expressar a sua
empatia pode muito bem ndo ter nenhuma. E a motivacdo de um lider serd inutil
se ele ndo conseguir comunicar o seu entusiasmo a organizagdo. A competéncia
social permite que os lideres ponham a trabalhar a sua inteligéncia emocional.
Seria ridiculo afirmar que o bom e obsoleto QI bem como a competéncia técnica
ndo componentes importantes para uma lideranca forte. Mas a receita ndo estaria
completa sem a inteligéncia emocional. Outrora, pensava-se que “era agradavel
ter” as componentes da inteligéncia emocional nos lideres das empresas. Mas
agora sabemos que, para bem do desempenho, estes sdo ingredientes que os
lideres “precisam de ter”. E, portanto, uma sorte que a inteligéncia emocional
possa aprender-se. O processo ndo ¢ facil. Exige tempo e, acima de tudo,
empenho. Mas os beneficios que decorrem de ter uma inteligéncia emocional bem
desenvolvida, tanto para o individuo como para a organizacdo, valem bem o
esfor¢o. (Goleman, 2019)

Considerando que o desempenho ¢ essencial e, diremos que a prioridade das
prioridades para o treinador, fagamos a comparagdo, relevante e justificada, com o que mais
influencia o desempenho da linha de resultados da sua empresa. A resposta ira surpreendé-lo
e faz perfeito sentido: ¢ o animo do lider. (Daniel Goleman, Richard Boyatzis e Annie
MCKee, 2019, Harvard Business Review). A inteligéncia emocional dos executivos — o seu

autoconhecimento, empatia, afinidade com os outros — estad claramente ligada aos seus
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proprios desempenhos. Mas os novos estudos vieram revelar que o estilo emocional de um

lider também influencia e conduz os animos e os comportamentos de todos os outros, através

de um processo denominado contagio de humor. Algo semelhante a
Sorria e todo o mundo sorrira consigo. (...) ¢ talvez um velho lugar-comum, mas
ndo esta longe da verdade...o contdgio do humor ¢ um fendmeno neuroldgico
concreto, mas nem todas as emogdoes se transmitem com a mesma facilidade. Um
estudo de 1999 conduzido por Sigal Brasade na Yale School of Management,
revelava que, entre grupos de trabalho, a alegria e afectuosidade se espalhava
facilmente, enquanto a irritabilidade o conseguia menos e a depressdo surgia em
ultimo lugar.

A este proposito, sustentava Silva, J. (2009),
A inteligéncia emocional ¢ transmitida por meio de uma organizacao tal como a
electricidade ¢ conduzida por meio de fios. Patrdes ou executivos deprimidos e
implacdveis criam organizagdes toxicas, repletas de gente negativa com
desempenho insuficiente. Mas se for um lider alegre e inspirador, ira cultivar
funciondrios positivos, capazes de enfrentar com entusiasmo, e até ultrapassar, os
desafios mais duros. Lideranca emocional ndo significa apenas assumir
diariamente uma mascara de determinagdo, mas também ter consciéncia do seu
impacto nos outros e depois ajustar o seu estilo em conformidade. Trata-se de um
processo dificil de autodescoberta, mas ¢ essencial antes de poder encarar as suas
responsabilidades de lideranca.
E que

os bons humores galvanizam o bom desempenho, mas ndo faz sentido para um
lider estar tdo alegre como um gaio-azul de madrugada se as vendas estiverem um
desastre ou a empresa estiver em queda. Os executivos mais eficientes apresentam
humores e comportamentos que condizem com a situagao actual, combinados com
uma saudavel dose de optimismo. Respeitam os sentimentos dos outros- mesmo
que estejam deprimidos ou frustrados-, mas também simulam como serd seguir
em frente com esperanca e humor. Este tipo de desempenho, que chamamos de
ressonancia, resume, a todos os titulos e propdsitos, as quatro componentes da
inteligéncia emocional em ac¢do. Autoconhecimento, talvez a mais essencial das
competéncias da inteligéncia emocional, e a capacidade de lermos as nossas
proprias emocgdes. Permite que as pessoas conhegam as suas forcas e limitagdes e

se sintam confiantes acerca do seu valor. Lideres inspiradores usam o
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autoconhecimento para medir rigorosamente os seus proprios humores e sabem
intuitivamente em que medida estdo a afectar os outros. Autocontrolo ¢ a
capacidade de controlar as nossas emocdes e agir com honestidade e integridade
de formas fidveis e adaptaveis. Os lideres motivadores ndo deixam que os seus
ocasionais momentos de mau humor se apropriem do dia; usam o autocontrolo
para os deixar fora do escritdrio ou para explicar a sua origem as pessoas de uma
maneira razoavel, para que possam conhecer de onde vém e quanto tempo podem
durar. Consciéncia social inclui as capacidades decisivas de empatia e intui¢do
organizacional. Os lideres socialmente conscientes fazem mais do que sentir as
emocdes dos outros, mostram que se preocupam. Mais, sdo especialistas em ler as
tendéncias das politicas da empresa. Assim, os lideres motivadores compreendem
frequentemente com perspicacia como as suas palavras e ac¢des se fazem sentir
nos outros e sdo suficientemente sensiveis para as modificar quando esse impacto
¢ negativo. Gestdo de relagdes, a ultima das competéncias da inteligéncia
emocional, inclui as aptiddes de comunicar clara e convincentemente, apaziguar
conflitos e construir fortes relagdes pessoais. Os lideres motivadores usam estas
capacidades para disseminar o seu entusiasmo e solucionar desentendimentos,
frequentemente com humor e gentileza. O lider motivador ¢ tdo eficaz como raro.
Muitas pessoas sofrem com lideres dissonantes cujos humores toxicos e
comportamentos perturbadores semeiam a destrui¢do antes que um lider realista e
estimulante reparte a situagao.

Mas, os lideres tém de tomar decisOes, € no caso concreto do treinador, entre a tomada
de uma decisdo e o respirar, quica seja dificil estabelecer uma barreira acentuada. “Para tomar
decisdes dependemos primordialmente de dois processos interligados. Os nossos cérebros
avaliam o que se esta a passar usando o reconhecimento de padrdes, € nds reagimos a essa
informagdo — ou ignoramo-la — devido aos rétulos emocionais que se encontram armazenados
nas nossas memorias... Ambos os processos sao normalmente fidveis; sdo parte da nossa
vantagem evolutiva. Os lideres tomam decisdes principalmente através de processos
inconscientes € que os neurocientistas chamam reconhecimento de padrdes e rotulagem
emocional. Estes processos geram usualmente decisdes rapidas e eficazes, mas podem ser
distorcidos por interesses pessoais, ligacdes emocionais € ou memorias enganosas. Os
gestores precisam de encontrar formas sistematicas de reconhecer as origens do desvio - o que
os autores chamam de “condi¢des de bandeira vermelha” — e depois conceber defesas que

introduzam mais andlise, maior debate ou administragdo mais forte. Se usar, a abordagem
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descrita, as empresas evitardo muitas decisdes incorrectas que sdo causadas pelo modo como

funciona o nosso cérebro. Na pratica,
Os lideres podem tomar decisdes rapidas ao reconhecerem padrdes nas
circunstancias que se lhes deparam, impulsionados por associagcdes emocionais
ligadas a esses padrdes. Na maior parte das vezes, o processo funciona bem, mas
pode traduzir-se em erros graves quando as avaliagdes sofrem influéncias ou
desvios. Para se defender de tomar decisdes distorcidas e reforgar o processo de
decisdo, consiga a ajuda de uma pessoa independente para identificar os decisores
que mais provavelmente podem ser afectados por interesses pessoais. (Goleman,
2019)

A questdo, legitima, que se coloca ¢ a seguinte: Porque devem as equipas desenvolver

a sua inteligéncia emocional?
Ninguém discutird a importancia de fazer que as equipas trabalhem com maior
eficdcia. Mas grande parte dos estudos sobre como o fazer tem-se focado em
identificar processos de trabalho que distinguem as equipas de maior sucesso —
isto €, especificando a necessidade de cooperagdo, participacdo, comprometimento
quanto a objectivos, etc. A premissa parece ser que, uma vez identificados, estes
processos podem simplesmente ser replicados por outras equipas como feito
semelhante. Nao ¢ verdade. (...) a verdadeira fonte de sucesso de uma grande
equipa reside nas condi¢des essenciais que permitem o surgimento de processos
de trabalho eficazes- e isto faz que os seus membros se envolvam neles
empenhadamente. O nosso estudo diz-nos que ha trés condigdes essenciais para a
eficacia de um grupo: confianga entre os seus membros, sentido de identidade do
grupo e sentido de eficacia de grupo. Quando estas condigdes estdo ausentes,
cumprir os movimentos de cooperagdo e participacdo ainda ¢ possivel, mas a
equipa ndo sera tdo eficaz como podai ser, porque os seus membros optardo pela
retraccdo em vez do envolvimento total. Para ser a mais eficaz, a equipa precisa
de cria norma de inteligéncia emocional — as atitudes e comportamentos que
acabam por se tornar habitos — que apoiam comportamentos para a constru¢ao da
confiancga, identidade do grupo e eficicia do grupo. O resultado ¢ o total
envolvimento nas tarefas. (Vanessa Urch Druskae & Stevem B.WOolFF,
HRB,2019) E, duvidas ndo restam quanto ao treino e desenvolvimento da mesma.

Temos vindo a falar da necessidade de as equipas aprenderem a canalizar eficazmente

a emog¢ao nos trés planos da interacgdo humana importantes para elas: da equipa para o
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membro individual, da equipa para si mesma e da equipa para entidades exteriores. No seu
conjunto, as normas que temos vindo a explorara ajudam os grupos a trabalharem de forma
produtiva e inteligente com as emocdes. Frequentemente, os grupos com membros
emocionalmente inteligentes praticam normas como estas, mas ¢ improvavel que qualquer
grupo possa surgir inconscientemente com todas as normas que salientamos. Por outras
palavras, este ¢ um modelo para a inteligéncia emocional de grupo, de que qualquer equipa de
trabalho pode beneficiar aplicando-o deliberadamente.” Dediquemos, sequente, um espago
devido, para abordar a “decomposi¢ao” da inteligéncia emocional, e assim os respectivos
elementos da mesma. Citando, Cury, A. (2013), comega sua abordagem referenciando que,
Tito, o general romano encarregue de construir o Coliseu, orgulhava-se de o
exército romano ser o Unico que se preparava para a guerra em tempo de paz,
treinado os seus soldados durante todo o ano. Era o mais eficiente. (...) O treino
que antigamente era exigido aos exércitos e a algumas escassas areas da
sociedade, hoje em dia aplica-se a todos os sectores. Estamos na era da
formacao... Entretanto, quando tudo parecia perfeito na era da formacao, eis que,
ao observarmos as mazelas psiquicas e sociais das sociedades modernas,
constatamos que cometemos um gravissimo erro historico. Esquecemo-nos de
realizar a formagao mais importante, ou seja, treinar a decifracdo e a aplicagao dos
codigos da inteligéncia. Sem estes ndo podemos desenvolver o nosso imaginario,
a nossa capacidade de superacdo das intempéries e das nossas potencialidades
intelectuais. Deveriamos decifrar estes c6digos com a mesma energia com que o
garimpeiro penetra nas rochas a procura de ouro, com o mesmo afinco com que o
cirurgido levanta a pele para desnudar tecidos ocultos, com a mesma garra com
que 0 sequioso procura dgua para saciar a sua sede nos desertos tépidos. (...) A
excepcdo dos mecanismos que nos fazem subutilizar a memoria, o que esta
subutilizado em todo e qualquer humano sdo os codigos da inteligéncia. Ricos e
miseraveis, psiquiatras e pacientes, lideres empresariais e empregados, apesar das
excelentes qualidades que possam ter, possuem um potencial psiquico global
contraido por ndo conseguir, decifrar na sua plenitude os codigos da inteligéncia.
O treinador, ndo escapa. Nao pode desperdicar uma ferramenta acrescida, decisiva e
diria invisivelmente determinante. E que,
...a definicdo de inteligéncia ¢ abrangente e, (...) multifocal, multidinamica e
multifactorial. (Feurstisn, R.1980). O conceito global de inteligéncia entra em trés

grandes estagios ou trés grandes areas. As duas primeiras sdo inconscientes € a
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ultima ¢ consciente. (...) os cddigos de uma emocao e de um intelecto brilhante,
extraordinarios, intuitivos € criativos nao se encontram na carga genética, embora
seja um dos factores a ser considerado, nem na genialidade, nem nos poderes
particulares de uma casta de privilegiados, mas sim no treino intelectual.
E ¢ precisamente ciente de tal possibilidade que os codigos de inteligéncia, decifrar e
treinar em beneficio do treinador, s3o chamados a colacdo. Prossegue Cury, A. (2013),
O desafio de cada ser humano ¢ abrir o0 maximo de janelas num determinado
momento, para assim poder dar respostas lucidas e coerentes. Entretanto, quando
entramos numa janela Killer, as experiéncias doentias nela existentes geram um
volume de ansiedade que bloqueia o acesso as demais janelas. Deste modo,
reagimos sem pensar, instintivamente, como os animais. Esclareca-se que as
janelas Killer sdo pequenissimas areas do cortex cerebral, nas quais estdo
arquivados o0s nossos traumas, fantasias, fantasmas, crises, fobias, ciumes,
sentimentos de inveja, baixa auto-estima, timidez, complexo de inferioridade,
necessidade neurdtica de poder, de controlar os outros e ser perfeito.”
Quem as nao tem?
Por outro lado, temos as janelas lights, que contém as experiéncias de seguranga,
as imagens altruistas, a solidariedade, a tolerancia, a generosidade, a paciéncia, a
autoconfianga, a auto-estima, o prazer, a capacidade de se colocar no lugar dos
outros, a sensibilidade e a necessidade de inclusdo. As janelas killers, ou zonas de
conflitos travam ou bloqueiam os cédigos da inteligéncia, a lucidez, o raciocinio
esquematico, a serenidade, a sabedoria e a racionalidade humana. As janelas
lights, pelo contrario, promovem-nos.” Tenhamos em consideracdo quatro
armadilhas da mente humana: o conformismo, o ‘“coitadismo”, o medo de
reconhecer os proprios erros e 0 medo de correr riscos.
Tenho dificuldade em nio enquadrar campo de consumagdo no dia-a-dia do treinador
e na sua tarefa titdnica de liderar. Por seu turno, apreciemos os seguintes codigos de
inteligéncia: o codigo do eu enquanto gestor do intelecto; o codigo da autocritica — pensar nas
consequéncias dos comportamentos; codigo da psicoadaptacdo ou da resiliéncia — capacidade
de sobreviver as intempéries da existéncia; codigo do altruismo — capacidade de se colocar no
lugar dos outros; cédigo de debate de ideias; cddigo do carisma; codigo da intuigdo criativa;
c6digo do eu enquanto gestor da emocao. Para Cury,A. (2013)
Chamamos codigos as fungdes da inteligéncia, porque ndo basta admira-los nem

entendé-los logicamente, ¢ preciso decifra-los intimamente, desvendar os seus
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matizes, conhecer os seus segredos, ter disciplina e treinar para os assimilar. (...)
Se forem bem trabalhados, os cddigos da inteligéncia podem levar uma pessoa
alienada a perseguir projectos de vida fantasticos, transformar um funcionario
comum num executivo brilhante, um eleitor timido num politico extraordinario,
um péssimo amante numa pessoa afectuosa, um estudante desinteressado num
pensador notavel.

E, seguramente um treinador com um degrau de exceléncia e um grupo mentalmente

mediano num grupo mentalmente forte, muito forte.

De acordo com Howard Gardner, autor de Inteligéncias Multiplas, “o
conhecimento ndo ¢ fragmentado, mas sim interligado através de um sistema de
inteligéncias intercoordenadas e, em parte, independentes, localizadas em regides
diferentes do nosso cérebro, com pesos diferentes em cada individuo e em cada
cultura.” (Gardner, 1995) Gardner chamou a atencdo para a existéncia da
inteligéncia linguistica, logica ou matematica, espacial, corpdéreo-cinestésica,
musical, interpessoal e intrapessoal. Lembre-se que a defini¢do de “inteligéncia”
para a Psicologia Multifocal envolve trés grandes areas de abrangéncia, duas
inconscientes e um consciente. As inteligéncias multiplas atingem especialmente a
terceira area. Os codigos da inteligéncia sdo mais abrangentes, envolvem também
as duas dreas que operam inconscientemente: o processo de constru¢do de
pensamentos € o sistema de varidveis que atuam nesse processo. Decifra-los e
assimila-los produz o desenvolvimento das inteligéncias multiplas de Gardner, a
inteligéncia emocional de Goleman, a busca da superagdo de Adler, as
competéncias propostas por Piaget, Vigotsky e outros pensadores.

A proposito do cddigo do eu enquanto gestor do intelecto, dir-se-a que,
Em todas as actividades humanas, a gestdo ¢ fulcral, pois sem uma gestdo
adequada uma empresa pode ir a faléncia, uma familia entra em decadéncia, uma
pessoa entra em crise. Se no mundo exterior isto ¢ valido, muito mais o deveria
ser na mente humana. (...) O cédigo do eu enquanto gestor do intelecto € o codigo
que nos ensina a filtrar estimulos stressantes, a fazer a higiene psiquica, a reciclar
os pensamentos, a reeditar o filme do inconsciente e a construir janelas paralelas
para superar os nossos conflitos. (...) Se o eu for saudavel, se decifrou os codigos
da inteligéncia, se aprendeu, portanto, a ser o actor principal, a ser autocritico, a
debater ideias e a trabalhar as suas adversidades, a sua personalidade estara bem

construida, organizada, estruturada.SE o eu for conformista, “coitadista”,
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pessimista e controlado pelo medo e pelo humor depressivo, a sua personalidade
j& estard comprometida. As armadilhas em que o eu se envolve determinam o
sucesso ou o comprometimento da formacdo da personalidade e das suas
capacidades. (...) Existem trés grandes fontes de estimulos stressantes, a social, a
psiquica e a organica, todas elas ligadas a carga genética e a alteragdes do
metabolismo cerebral, em especial dos neurotransmissores: serotonina, adrenalina,
noradrenalina e acetilcolina. (...) A fonte social de stress ¢ gigantesca e envolve
perdas, ofensas, decepcdes, rejeigdes, abuso sexual, constrangimentos, pressoes,
competicdo predatoria, ameagas, morte de pessoas amadas, e doengas fisicas. (...)
Para filtrar estimulos stressantes ¢ necessario desenvolver a capacidade psiquica
de os digerir. Tal como possuimos um estdmago fisico que digere os alimentos e
simultaneamente combate bactérias e outros microrganismos através do seu suco
gastrico, temos de desenvolver uma espécie de “estdmago psiquico”, o suco gastro
deste complexo estdmago ¢ a arte da divida e da critica. Sem arte da duvida e da
critica, ndo ¢ possivel desenvolver o cddigo do eu enquanto gestor do intelecto. A
mente humana serd um veiculo sem direc¢do, uma nave sem piloto. (...) Duvidar
e criticar sdo ferramentas fundamentais para sermos atores ou actrizes principais
do teatro psiquico. Sem a arte da divida como poderemos questionar 0 nosso
roteiro, o nosso estilo de vida, e as nossas ideias disparatadas? Sem a arte da
critica, como conseguiremos confrontar a ditadura do pensamento acelerado?
Como poderemos gerir a nossa agressividade e a necessidade neurdtica de atingir
o poder? Através da arte da duvida e da critica, todos os paradigmas irracionais,
dogmas existéncias e pensamentos destruidores que compramos pelo preco da
verdade passariam por um choque de gestdo e seriam filtrados pelo eu. (...) A
mesa redonda do eu ndo ¢ uma técnica positivista, mas psicodindmica, histdrica,
filosofica e existencial. Ela promove a formacdo de janelas lights, saudaveis, que
contém ousadia, autodeterminacdo, consciéncia critica e seguranga. Estas, por sua
vez, abrem-se simultaneamente quando uma janela traumadtica ou killer se abre,
dando orientagcdes para a superacdo. Deste modo, o “eu” deixa de ser uma
marioneta dos seus conflitos e exerce a sua gestdo psiquica. (...) Quem nao critica
aquilo em que cré ndo lapidaré as suas crengas, quem nao lapida as suas crengas
sera servo das suas verdades. E se as suas verdades forem doentias, certamente

sera uma pessoa doente. (Cury, A. 2013)
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E, este codigo pode, de facto, ser treinado, exercitado, e “Passear pelo menos dez
minutos dentro de si mesmo ou alguns minutos varias vezes ao dia, de modo a fazer uma
mesa-redonda didria com os medos, as ansiedades, as preocupagdes, as angustias € o seu
estilo de vida doentio.” Depois, “Confrontar cada pensamento negativo através da arte da
critica e da davida no preciso momento em que surge. Deve pensar, reflectir, questionar e até
impugnar e protestar contra cada ideia perturbadora ou estimulo stressante que lhe ocorre e
que, consequentemente, asfixiara o seu prazer e a sua tranquilidade.” Também, “Aprender a
conservar o sentido de espaco ou de propriedade psiquica. Ninguém pode invadir este espago
sem que vocé permita.”, [gualmente, “Perguntar-se constantemente: quem sou, onde estou, o
que sou, 0 que quero, que papel desempenho enquanto ser humano e ser social.” Por ltimo,
“Cuidar da psique como sendo a mais importante empresa, a inica que ndo pode falir.” (Cury,
A. 2013) O codigo da autocritica. E,

o cédigo de quem se auto-avalia, de quem podera os seus actos, avalia os seus
comportamentos, se ajusta, se autocorrige, reflecte sobre as suas reac¢des e faz
conjecturas sobre si mesmo. E o codigo que nos faz sair da esfera do
endeusamento para entrar na esfera da humanidade. E a postura madura de quem
analisa o seu papel enquanto ser humano, ser social, ser profissional e educador.
Portanto o codigo da autocritica vai muito além, de possuir uma consciéncia
superficial das proprias falhas. Até um psicopata tem consciéncia, mas ndo muda.
E o segredo de quem pensa nas consequéncias do seu comportamento, de quem é
fiel a sua consciéncia e imprime energia com o objectivo de transforma o seu
caminho. Quem decifra o cédigo da autocritica situa-se no tempo, no espaco
existencialmente, e ndo apenas no espago € no tempo. (...) Pensar antes de reagir
¢ uma das ferramentas mais nobres de quem decifra os mais altos niveis do cddigo
da autocritica. Nos primeiros trinta segundos de tensdo comentemos os maiores
erros da nossa vida, dizemos palavras e temos gestos hostis e desagradaveis...
Neste curto intervalo de tempo, somos controlados pelas zonas de conflitos que
bloqueiam, milhares de outras janelas, impedindo acesso a informag¢des que nos
forneceria, serenidade, coeréncia intelectual e raciocinio critico. Um intelectual
pode dar uma conferéncia brilhante e responder a todas as perguntas efectuadas
pela plateia com mestria, mas, quando um colega de trabalho faz uma pergunta
que o contraria, pode perder a serenidade da resposta, ou seja, reagir sem

elegancia.
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Como veremos, treina-se, exercita-se e decifra-se e para tal, pode-se “Praticar a
paragem introspectiva: pare e pense antes de reagir. Ser sempre fiel & sua consciéncia”;
“Praticar a ora¢do dos sabios: o siléncio. Nao se submeter a ditadura da resposta nem ter a
necessidade neurotica de reagir”; “Nao viver em fun¢do do bindmio estimulo, resposta ou da
atitude bater-apanhar. Saber que este instinto ¢ animalesco e destrutivo.”; “Nao se escravo do
que os outros pensam ¢ falam sobre si.”; “Humanizar-se nas relagdes sociais. Nao conquistar
o temor, mas o amor e admiragdo das pessoas que lhe sdo proximas. Provocar
estrategicamente o fenomeno RAM (registo automatico da memoria) com imagens
surpreendentes.” (Cury, A. 2013) Para o mesmo autor, segue-se a abordagem ao cédigo da
inteligéncia, para quem,

A resiliéncia ¢ a capacidade de um material suportar tensdes, pressoes,
intempéries e adversidades. Ea qualidade de se esticar, de ser eldstico, de assumir
formas e contornos para manter a propria integridade, de preservar a anatomia e
manter a esséncia. No seio da psicologia, a resiliéncia ¢ em regra atribuida a
processos que explicam a superacdo de crises e adversidades em individuos,
grupos e organizagdes (Yunes & Szymanski, 2001: Tavares, 2001). E um conceito
relativamente novo no campo da psicologia e que tem sido debatido com vigor e
frequéncia pela comunidade cientifica. Na psicologia multifocal, que possui uma
base analitica e cognitiva e que, portanto, ultrapassa os limites da psicologia
positiva, adoptei este termo devido a sua magnitude. Entre os cddigos mais
notaveis da inteligéncia encontra-se o da psicoadaptacdo, que reflecte a
capacidade de suportar a dor, de transcender ou contornar obsticulos, de
administrar conflitos e de se adaptar a mudangas psicossociais. O fendmeno da
psicoadaptacdo gera o cddigo da resiliéncia. (...) O grau de resiliéncia depende,
portanto, do grau de adaptabilidade e da capacidade de superacdo de cada ser
humano perante os acontecimentos adversos com que depara no seu tracado
existencial, na sua jornada de vida. Uma pessoa que possui um baixo grau de
resiliéncia suporta inadequadamente as adversidades e as crises, podendo vir a
sofrer de depressdo, panico, ansiedade e de sintomas psicossomaticos. (...) Um
choque de gestao do intelecto que seja capaz de destruir o pessimismo e irrigar de
esperanga os horizontes da vida ¢ fundamental para alicergar as capacidades
psiquicas, de modo a conseguir-se suportar tensdes emocionais, pressdes sociais e
adversidades profissionais.

A vida de um treinador ndo encaixa como uma luva neste conjunto de aspectos?
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Para decifrarmos e vivermos o cddigo da resiliéncia, temos de aprender que:
1.Ninguém ¢ digno de subir ao podio se ndo usar os fracassos para o alcangar; 2.
Ninguém ¢ digno de atingir a maturidade se ndo usar as suas incoeréncias para a
produzir; 3. Ninguém ¢ digno de ter saude psiquica se ndo usar as suas crises, as
suas angustias, as usas fobias e o seu humor depressivo para a destilar; 4. Nenhum
ser humano, nenhuma empresa ou instituicdo serdo dignos de sucesso se
desprezarem as suas derrotas, vexames, percal¢cos e acidentes de percurso;
5.Voltar as costas as adversidades é a pior maneira de as superar; 6.F necessério
fazer a mesa- redonda do eu para reunir os nossos pedagdes, manter a nossa
integridade, discutir com 0 nosso desespero, questionar 0 nosso pessimismo e
estabelecer estratégias de superacdo; 7. Uma pessoa determinada, que ndo desiste
dos seus sonhos, que nao abre mao de ser feliz, apesar do caos em que a sua vida
se transformou, tem muito mais possibilidades de usar este caos como uma
oportunidade criativa. Alguns aspectos da teimosia nao sdo saudaveis, mas nao ha
duvida de que uma pessoa resiliente tem elevadas doses de teimosia.
E sugere, 0 mesmo autor,

um conjunto de exercicios para decifrar o cddigo da resiliéncia, a saber: 1. Ter
consciéncia de que a vida ¢ ciclica. Nao ha sucesso que dure sempre nem fracasso
que seja eterno. Aplausos e anonimato alternam-se de multiplas formas. 2. Treinar
diariamente a enfrentar obstaculos, barreiras, dificuldades e crises com
flexibilidade e maleabilidade. 3.Saber que as decepcdes e as adversidades nos
podem construir ou destruir. Devem ser usadas para nos reconstruirmos. 4.Ter
plena consciéncia de que ninguém ¢ digno de usufruir de saude psiquica se nao
utilizar as suas crises, angustias, fobias e humor depressivo para destilar. 5.Possuir
sapiéncia diaria de que nenhum ser humano, nenhuma empresa, ou instituicao
serdo dignos de sucesso se desprezarem as suas derrotas, humilhagdes, percalcos e
acidentes de percurso. Devemos a aprender a escrever nos dias mias draméaticos da

nossa existéncia os capitulos mais importantes da nossa historia.

O quarto identificado cédigo da inteligéncia € o cddigo do altruismo. Define-o o autor
citado, para quem,
O cédigo do altruismo ¢ o segredo da afectividade social, da capacidade de nos
doarmos, de cuidarmos e de protegermos quem nos cerca. E o codigo que

expressa a grandeza da alma, a generosidade, a bondade, a compaixdo, a
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indulgéncia e o desprendimento. E o codigo que nos vacina contra todas as formas
de discriminagdo e contra o estrelato, o individualismo e o egocentrismo. O
altruismo ¢ o reflexo da nossa humanidade, pois quanto mais altruistas somos,
mais humanos seremos. Quanto mais egoistas e individualistas somos, mais
facilmente expressaremos a nossa natureza animalesca ou instintiva e nos
tornaremos agentes de exclusdo e agressividade. O cédigo do altruismo leva-nos a
ser solidarios com quem falha, a sentirmos o sofrimento do outro, a retirarmos o
outro do isolamento, a inclui-lo, a encoraja-lo e a estimuld-lo. (...) O Codigo do
altruismo ndo se ensina oralmente, ndo se transmite através de textos, nem dos
meios multimédia, mas apenas praticando e transmitindo exemplos de vida.
Educamos mais facil e eficazmente através da eloquéncia do siléncio do que pela
eloquéncia das palavras. Os lideres e educadores que enfatizam as palavras
falhardo este propdsito.
O mesmo autor
propde como exercicio do codigo do altruismo: 1. Descobrir o prazer de doar, de
tratar e proteger os outros. Compreender que a maturidade intelectual e a suade
psiquica exigem a ruptura do individualismo e o prazer em ajudar os membros da
sociedade. 2. Participar em actividades sociais e associagdes que se preocupam em
preservar a vida e o meio ambiente. 3. Ensinar criancas e adolescentes a ser seres
humanos sem fronteiras, a ser apaixonados pela Humanidade e a perceber que
existe um mundo que aguarda ser descoberto dentro de cada ser humano, um
tesouro que respira debaixo dos escombros das pessoas que sofrem.4. Prevenir a
hipersensibilidade; ndo viver a histéria dos outros, ndo viver a dor deles e ndo os
superproteger.5. Praticar a oragdo dos sdbios: o siléncio. Ndo se submeter a
ditadura da resposta nem ter uma necessidade neurdtica de reagir. Nao conquistar
o temor das pessoas, mas o amor ¢ admiracao delas sem se autopromover.
Em seguida, elenca-se o quinto codigo da inteligéncia, que € o cédigo de debate de
ideias.

O Coédigo do debate de ideias ¢ o alicerce do processo de formacdo de
pensadores, o segredo que fundamenta os intelectos livres, destemidos, intrépidos,
seguros e participativos. E o codigo que habilita a trabalhar em equipa, a interagir,
a trocar experiéncias e a romper o medo da inseguranga. Quem decifra o cddigo
do debate de ideias destréi a timidez, recicla o complexo de inferioridade, supera

o medo do que é novo, enfrenta com dignidade a critica e tem ousadia para refazer
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os seus caminhos. E o codigo que imprime determinagio e capacidade para lutar
por aquilo que queremos e amamos. E o segredo intelectual e emocional que
nunca nos permitird consignar a nossa liberdade de ser nem hipotecar a nossa
liberdade de agir. Decifrar o codigo do debate ¢ fundamental para o sucesso de
profissionais de uma empresa ou de um profissional liberal. Se ndo o decifrarmos,
produziremos servos e nao lideres e reduziremos o potencial intelectual. (...) Os
lideres sdo eternos aprendizes. (...) Quem ndo aprende a decifrar o codigo do
debate de ideias tem uma necessidade compulsiva de ser o centro das atencdes.
Quem aprendeu a decifra-lo ¢é capaz de se instruir com os seus alunos, pacientes e
colegas de trabalho, e sabe que a vida ¢ um livro insondavel e que s6 consegue
desvenda-lo quem aprender a ser um eterno aprendiz... (...) Podendo este cddigo
ser decifrado de diversas formas: 1. Expressar o que sente € pensa com respeito.
Nao ser submisso nem um joguete de ambientes e circunstancias. 2. Treinar o
trabalho de equipa: valorizar a for¢a do grupo, colaborar, interagir, tragar
objectivos e valorizar as ideias dos outros, mesmo que ndo possa retirar proveitos
delas. Eliminar o processo de isolamento ¢ promover a cooperacdo. 3.Estimular
mais o cérebro da sua equipa do que o de cada individuo. Provocar a inteligéncia
dos membros do seu grupo e explorar o seu potencial.4. Exercitar sempre a
exposicao de ideias e ndo a imposi¢ao. Ter cuidado com o tom de voz utilizado, a
pressdo e a insisténcia. Estes fendmenos sdo sintomas de quem impde as suas
ideias. 5. Aprender a ndo ser monossilabico. Libertar o imaginario e deixar fluir o
raciocinio. O sexto codigo da inteligéncia, ¢ o codigo do carisma. “O codigo do
carisma ¢ o codigo da capacidade de encantar, de envolver, de surpreender, de
admirar ou outros e de se admirar a si mesmo. E o codigo da afectividade, da
amabilidade, da afabilidade e do romantismo existencial. O cddigo do altruismo ¢
o segredo da paixdo pela Humanidade e o codigo do carisma ¢ o segredo da
paixdo pela vida. Dificilmente, desenvolveremos tranquilidade, paz interior,
serenidade e felicidade sem deciframos minimamente alguns dos enigmas destes
dois cédigos. Nao me estou a referir a felicidade utopica, irreal e delirante, mas a
felicidade que se constroi durante os acidentes de percurso e quando € necessario
alterar o curso dos acontecimentos da nossa vida. Quanto mais profundamente um
ser humano decifrar o cédigo do carisma, mais agradéavel, estimado, amado e

solicitado pelos seus mestres, alunos, avos, netos, lideres e liderados se tornara.
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Na sua pertinente exposi¢do, Cury, A. (2013) persegue e prossegue para o sétimo
codigo da inteligéncia, o Codigo da intuicdo criativa.

O Cédigo da intui¢do criativa ¢ o codigo que liberta o imaginario, expande a
inventividade, produz novos conhecimentos, refina o olhar multifocal perante os
fenémenos fisicos, psiquicos e sociais para os poder analisar sob multiplos
angulos. E o codigo que alicer¢a o processo de observagio, dedugdo, indugdo e
raciocinio esquematico. Nao ¢ um codigo magico ou supersticioso, mas ¢ aquele
que nos permite ousar, arriscar, atrever, aventurar e que nos anima a caminhar por
trajectorias nunca tracadas e a viver aventuras nunca antes programadas. Este
cddigo financia os insights, as descobertas imediatas e os estalidos intelectuais,
instigando-nos a produzir solugdes inovadoras.

O mesmo autor relembra-nos, com propdsito que Carl Gustav Jung pode ser
considerado o primeiro psicélogo transpessoal. Ainda que Freud e muitos dos seus discipulos
tenham revisto muito profundamente os principios da psicologia ocidental, atingindo os
limites do paradigma cartesiano na psicologia, apenas Jung questionou radicalmente os
fundamentos da visdo logica do mundo defendida por Descartes e Newton (Jung,1961).Jung
salientou, de modo convincente, aspectos nao-racionais e nao lineares da psique, que incluem
o mistério, a criatividade e a espiritualidade enquanto meios validos ou formas intuitivas do
conhecimento.

(...) Quem decifrar o cédigo da intuicdo criativa deve aprender a utilizar as
seguintes ferramentas: 1. Fazer introspec¢do e abrir o maximo de janelas de
memoria perante os seus focos de tensdo. 2.Expandir tanto ou mais o uso do
pensamento multiangular do que o do pensamento dialéctico. 3.Nao cair na
armadilha dos paradigmas rigidos, das solu¢des rdpidas e das respostas
fechadas.4. Ser resiliente. Considerar o caos como uma oportunidade criativa.5.
Suavizar a mente humana. Ter coragem para percorrer os caminhos
inexplorados.6. Nao ter medo de pensar de uma forma diferente.

E, com transfer para o treino, o treinador e a liderang¢a, diariamente sujeito a pensar,
decidir, executar e avaliar. Julgar comportamentos ¢ um raciocinio l6gico-linear; analisar as
causas ¢ um raciocinio histdrico-psiquico.

(...) Quem decifra o cédigo da intuigdo criativa tem mais possibilidades de reunir
os seus pedacos e de reconstruir, tal como tem mais hipdteses de se reencontrar
consigo mesmo quando ndo tiver mais nenhum caminho para percorrer. Quem

decifra o codigo da intuigdo criativa sabe que ndo existem pessoas dificeis, mas
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sim pessoas que precisa, de chaves especiais para abrir o seu psiquismo. Esperar
que se abram e reconhecer a sua rigidez podera constituir uma ilusdo que nunca se
materializa. Morrerdo impenetraveis. E necessario libertar a nossa criatividade
para encontrar uma crianc¢a dentro de um general e um ser humano dentro de um
deus.” Propondo, o mesmo citado autor, como exercicio para decifrar o codigo da
intuigdo criativa: 1. Aprender a pensar sob multiplos angulos e a considerar factos
histéricos, sociais, psiquicos e existenciais quando fizer a organizacdo
esquematica do raciocinio.2. Exercitar diariamente a libertacdo do pensamento
multiangular, aintidialéctico ou imaginario. Lutar contra todas a formas unificais,
uniangulares e fechadas de pensar.3. Usar a arte da divida para questionar as
verdades absolutas e os paradigmas rigidos. Treinar abrir o maximo de janelas de
memoria durante os focos de tensdo. 4. Superar a armadilha do conformismo e o
medo de ousar. Ter coragem para percorrer os caminhos inexplorados.S.
Flexibilizar a mente humana. Considerar o caos como uma oportunidade criativa.
Nao ter medo de pensar uma forma diferente.
Claro. Decisivo. Antecedente o ultimo, mas quica ajustando o provérbio, “os tltimos
sdo sempre os primeiros. E, eis o Codigo do eu enquanto gestor da emogao.

Abri o primeiro codigo da inteligéncia dissertando sobre o “eu” enquanto gestor
dos pensamentos. Vou finalmente encerrar a série deste espectacular grupo de oito
codigos de novo com a gestdo da psique, s6 que agora abordando a gestdo do mais
ilogico e complexo territdrio psiquico: a emocgdo. O codigo do eu enquanto gestor
da emog¢do ¢ o cddigo que nos posiciona como administradores dos sentimentos,
gestores da inseguranga, dos temores, medos, angustias, humor triste, ciumes,
agonia e afli¢des. Este ¢ o codigo que da um choque de lucidez nas emogdes,
recicla o seu controlo de qualidade, propicia terreno para cultivarmos a
tranquilidade, o prazer, o jubilo, o deleite e o usufruto existencial. Vamos recordar

b

a estrutura e os papéis do “eu”. O “eu” representa a nossa autoconsciéncia, a
consciéncia de quem somos, 0 que somos, onde estamos € O que queremos.
Representa a nossa capacidade de escolher, decidir, tracar caminhos e estabelecer
metas. O “eu” em tese, deveria ser o agente modificador da nossa histéria. Digo
“deveria ser” porque o “eu” geralmente ndo assume estes papéis vitais nem
desenvolve um raciocinio multiangular para ser autor da sua histéria. E quase

inacreditavel constatarmos que estamos na era da informadtica, da transmissao de

dados via satélite, do genoma, da robotica, mas que ainda nos encontramos na
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Idade da Pedra, no que diz respeito a actuacdo do eu enquanto gestor psiquico. Ja
pensou quais seriam as consequéncias se 0 “eu’” tivesse plena liberdade de ser
gestor da emocgao como ¢ quando pilota um avido, conduz um carro e controla um
or¢amento empresarial? (...) E importante percebermos as causas que geram as
emocdes, mas ¢ igualmente importante exercer a administragdo psicodindmica das
mesmas. E fundamental estudar as origens dos traumas e os alicerces histéricos
dos conflitos, contudo ¢ também importante o “eu” ser treinado para actuar como
director do seu roteiro emocional. As emog¢des que poderiam ser administradas

através da actuacdo simples do "eu", demoram por vezes meses a serem
resolvidas. Para decifrar o cddigo do eu enquanto gestor da emogdo, € necessario
usar sistematicamente as seguintes ferramentas: 1. Fazer a mesa-redonda do “eu”
contra todas as emocgdes que nos controlam, anulam e fomentam conflitos. 2.
proteger a emoc¢ao ndo exigindo dos outros aquilo que eles ndo podem dar. 3.
Proteger a emocdo através da entrega pessoal, mas sem esperar demasiado
retorno. 4. Proteger a emocdo porque temos consciéncia que por tras de uma
pessoa que fere existe uma pessoa ferida. 5. Libertar-se da ditadura da resposta.
Nao gravitar na orbita do que os outros pensam e comentam sobre si. Possuir uma
oOrbitra propria. 6 Desenvolver a consciéncia de que o territério emocional ¢ um
espago particular e inviolavel e que ndo ¢ terra de ninguém. Nao se deixar ser
invadido sem permissdo do eu. 7. Ser autodeterminado, estabelecer metas claras,
ter consciéncia da sua identidade e das suas capacidades, mesmo que o “mundo
desabe sobre si” e os seus projectos ndo se concretizarem. 8. Ser selectivo, dar
prioridade as coisas relevantes, ndo ser picuinhas nem se deixar afectar por coisas
irrelevantes. 9. Desacelerar os pensamentos e administrar o APA (sindrome do
pensamento acelerado), que ¢ a maior fonte de insatisfacdo e ansiedade da
actualidade. 10. Redesenhar o estilo de vida, seu pausado, ponderado e dar um
passo de cada vez. Valorizar e desfrutar tanto da trajectoria como da meta ou do
ponto de chegada. (...) Steiner (1997) afirmou que uma pessoa emocionalmente
educada consegue lidar melhor com situagcdes emocionais complicadas que,
potencialmente, poderiam resultar em conflitos, furia, mentiras, agressdes e
magoas infligidas mutuamente. Muitas vezes, as nossas interac¢des sociais
caracterizam-se pelo cinismo e frequentemente tornam-se conflituosas e
desgastantes. Em parte, isto ocorre porque todos procuram freneticamente aquilo

que se definiu como sendo o sucesso. A ideia de sucesso na sociedade ocidental
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estd muito relacionada com a ideia de poder, especialmente com a capacidade de
obter ganhos materiais, gerando um grau de competitividade alto, desenfreado e
desleal. (Steiner, 1997). Apoiando e ampliando o conceito de Steiner (1997),
poderemos afirmar que se um ser humano ndo aprender a educar a sua emogao
tem possibilidade de vir a ser vitima e a0 mesmo tempo causador de situagdes
emocionais conflituosas e desgastantes. Nesse caso, errard o seu mais importante
alvo, que ¢ cuidar de, irrigar e proteger a sua emocdo. Passard vida a tentar
freneticamente alcangar o sucesso material, profissional e tudo o que real¢a o
poder social. Claro que estes tipos de sucesso também sdo importantes, mas se
ndo atingirmos o sucesso emocional, seremos infelizes. Esta paranoia gera um alto
grau de competitividade, que dificulta o processo de interiorizagdo, impedindo o
individuo de compreender a necessidade vital de decifrar os cddigos da
inteligéncia e de caminhar com suavidade e encanto numa sociedade
interiormente opaca, mas cheia de luzes de néon no exterior. O homem moderno
tem de descobrir a grandeza, a fineza e a relevancia de ser um gestor da sua
psique, porque € na psique que mora o seu grande sucesso.
E, esclarecedor, vejamos a diferenga entre os bons e os excelentes profissionais, no
entendimento do autor perseguido. Assim,
Os bons profissionais fazem tudo o que lhes pedem, enquanto os excelentes
profissionais surpreendem, fazendo mais do que aquilo que lhes solicitam; Os
bons profissionais corrigem os seus erros, enquanto os excelentes profissionais o0s
previnem; os bons profissionais executam ordens, ao passo que os profissionais
excelentes pensam pela empresa; Os bons profissionais sdo individualistas,
enquanto os excelentes profissionais trabalham em equipa e lutam pelo cérebro do
grupo; Os bons profissionais usam o poder do medo e das pressdes enquanto os
excelentes profissionais usam o poder do elogio. (Cury,A. 2013).
Em “Inteligéncia Emocional, 2.0”, Bradberry & Greaves, (2017), chamam atencao
para o facto de,

Apesar do total da soma destas descobertas ser encorajador, elas também
representam um aviso severo. O aumento constante e progressivo de QE em cinco
anos — ¢ a inesperada queda em 2008 -, assim como a subida nas competéncias de
QE nos homens, mostram eu a inteligéncia emocional ¢ um conjunto de
competéncias que podem ser aprendidas — e desaprendidas. Tal como ¢ possivel

trabalhar com empenho para perder peso ao longo do verdo e depois reconquistas
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esses mesmos quilos durante o periodo natalicio, é possivel melhorar as
competéncias de QE e depois vé-las esvanecer. E precisamente por esta razio que
recomendamos que leia este livro e reveja estas estratégias de desenvolvimento de
competéncia pelo menos uma vez por ano. Ninguém espera dominar eternamente
a pratica do golfe ou do piano depois de treinar durante seis meses e desistir, pois
ndo? O mesmo se aplica ao desenvolvimento de competéncia de QE. Se vocé
relaxar e deixar de treinar de forma consciente estas competéncias, algures no
tempo futuro, certamente, permitird que circunstancias dificeis o domine. Vocé
regressara aos velhos e maus hébitos. Estas competéncias, que tanto trabalhou
para adquiri, podem ser facilmente perdidas, e, com elas, o ordenado mais alto, as
relacdes mais fortes e as melhores decisdes das quais ja desfrutava.
Goleman, (1997), retomando o tema, releva a importancia de
1.Conhecer as nossas proprias emogoes. A autoconsciéncia — o reconhecimento de
um sentimento enquanto ele estd a acontecer — ¢ a pedra-base da inteligéncia
emocional (...) ser capaz de controlar momento a momento as sensagdes ¢ crucial
para a introspec¢do psicologica e autoconhecimento. A incapacidade de
reconhecer as nossas proprias sensagdes deixa-nos a mercé deles. As pessoas que
tém uma certeza maior a respeito dos seus sentimentos governam melhor as suas
vidas, tendo uma no¢do mais segura daquilo que realmente sentem a respeito das
decisdes que sdo obrigadas a tomar (...). 2.Gerir as emogdes. Lidar com as
sensacdes de modo apropriado ¢ uma capacidade que nasce com o
autoconhecimento. (...) As pessoas a quem, falta esta capacidade estdo
constantemente em luta com sensagdes de angustia, enquanto aquelas que a
possuem em lato grau recuperam muito mais depressa dos tombos que a vida nos
obriga a dar 3. Motivarmo-nos a n6s mesmos. (...) mobilizar as emocgdes ao
servico de um objectivo ¢ essencial para concentrar a ateng¢do, para a
automotivacdo, para a competéncia e para a criatividade. - O autocontrolo
emocional — adiar a recompensa e dominar a impulsividade — est4d subjacente a
todo o tipo de realizagdes. E ser capaz de entrar em estado de “fluidez” permite
desempenhos de grande qualidade em todas as areas. As pessoas que possuem esta
aptidao tendem a ser mais altamente produtivas e eficazes em tudo o que fazem.5.
Reconhecer as emogdes dos outros.
Fechando desta forma a abordagem da inteligéncia emocional e da sua inequivoca

importancia, no treino, no jogo, em suma, na realizagao primaria da func¢ao do treinador.
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4. Mentoriza¢ao do Treinador

Importard, e o estudo presente, também por via das entrevistas, cuidou de lhe conceder
especial atengdo, antecipar a disponibilidade do treinador ndo apenas para a mentorizagao,
mas no fundo para a admissao do seu treino, e assim ser treinado por um terceiro, treino esse
que ndo se centra, naturalmente, numa vertente técnica ou tactica.

O treinador (tal como os jogadores), recebe, no decurso do seu desempenho,
estimulos permanentes através dos orgdos dos sentidos (visdo, audig¢do, gosto,
toque e cheiro), que lhe desencadeiam, de forma automdtica e inconsciente,
emogdes positivas ou negativas. E, conforme vai sentindo as repercussdes dessas
emogdes, apercebe-se da importancia de treinar a respectiva regulacdo. E ¢ aqui
que se justifica a necessidade de “O treino do treinador”, orientado por quem
assuma a importante funcdo de “Treinador do Treinador”. (Araujo, 2016) Nao
estamos como ¢ evidente, e nesta perspectiva, na “criacdo” de um ser, “acima” do
treinador que lhe vai definir a metodologia de treina, as opg¢des individuais ou
colectivas, o modelo de jogo, a estratégia ou a tactica. Na substancia seguramente
que n3o. O mesmo ndo se dirda na influéncia sobre a forma, defendo.
“Naturalmente, tudo comeca pelo prévio esclarecimento de como manifestam s
emocdes do treinador através de cinco dimensdes: pensamento (e se ndo sou
capaz? E se ndo estou preparado?); alteragdes bioldgicas (neurais, fisiologicas,
neurovegetativas); accao (fazer alguma coisa, reagir); alteracdo comportamental
(expressdo corporal, cara, olhos, voz); sentimento (euforia, tristeza, etc.) Nestas
reac¢des aos estimulos, o treinador adapta-se ao meio ambiente em que se
enquadra (detectando perigos, tomando decisdes, interagindo socialmente com
jogadores, dirigentes, a adeptos, jornalistas, etc., criando memoria dos
acontecimentos, etc.) Algumas dessas emog¢des podem, entretanto, ser positivas
(conformes com as regras) ou negativas (contrarias as regras vigentes). Sempre
que sdo negativas, precisamente porque ndo vao ao encontro dos objectivos
pretendidos ou sdo desadequadas ao contexto, devem ser reguladas: prejudicam o
bem-estar do treinador, influenciam o seu desempenho e provocam efeitos
negativos em todos os que o rodeiam. E, como sdo virais, propagam-se automatica
e inconscientemente a todo o colectivo trabalho. O que significa que enquanto o

treinador se exprime e se relaciona, conforme regula melhor ou pior as suas
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emogdes, assim vai tendo uma boa ou ma relagdo com aquele com quem trabalha.
(....) A acrescentar a toda esta complexidade, quaisquer diferencas culturais ditam
expressoes emocionais diversas, o que, num contexto como o actual em que as
equipas profissionais sdo compostas por diferentes nacionalidades, obriga a uma
determinagdo prévia pelo treinador que emogdes pode/deve exprimir conforme
aqueles com que se relaciona. Cada contexto social e cultural valoriza ou procura
inibir determinadas emog¢des positivas ou negativas, impondo por sua vez uma
determinada regulagdo/treino das emogdes. Na pratica, um conjunto de processos
através dos quais o treinador aprende/treina o tipo de emogdo, intensidade,
duracdo ou uma ou varias componentes dessas emocgdes; atenuando ou eliminando
emocdes negativas ou aumentando as positivas, consoante o pais, o clube, a
equipa, os objectivos de desempenho, etc. Numa continuada regulagdo/treino que
pode ser feita de forma consciente/controlada ou inconsciente/automatica. Sem
esquecer que ao serem repetidos, os processos de regulacio/treino automatizam-
se, sendo por isso fundamental que, tal como em qualquer area do treino, se impde
repetir os habitos a adquirir até se automatizarem. Para o treinador ¢ fundamental
assumir que as emogdes devem, portanto, ser reguladas/treinadas quando
estiverem em desacordo com as regras culturais vigentes, e/ou tiverem
consequéncias negativas para o seu bem-estar, desempenho ou para aqueles com
quem se relaciona. Também importa que o treinador reconheca a extrema
importancia e influéncia das suas emocgdes nas relagdes sociais com aquele com
quem trabalha, e que nunca esquega quanto o mesmo acontece com cada jogador
ou dirigente. Para além de que todos somos diferentes na forma como reagimos
emocionalmente, quer por razdes individuais (componente fixa, genética e
modulavel, atencdo, memodria) ou ambientais (sociais e culturais). Treinador ou
jogador sentem maiores dificuldades em gerir as respectivas emog¢des quando tém
uma reactividade emocional e capacidades de regulacdo fracas. Razdo por que ¢
fundamental para treinadores e jogadores que, na area comportamental, sejam
planificadas intervengdes do tipo aqui designado como “O treino do Treinador”,
que visem diminuir a reactividade e melhorar as aptiddes de regulacdo. Neste
treino, na area comportamental do treinador devem ser englobados todos os
processos que tenham como objectivo tornar mais eficazes as respectivas reacgdes
emocionais em tudo o que se refere ao seu desempenho pessoal e profissional.

Para o treinador (ou jogadores) tudo ¢ treindvel na area comportamental, desde a
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natureza da emocdo, a sua intensidade, a sua dura¢do ou simplesmente a sua
componente expressiva. E, em termos gerais, esse treino comportamental tem
como objectivos atenuar as emogdes negativas (disfuncionais) e aumentar quanto
possivel a expressdo de emogdes positivas (funcionais). Sem que tal signifique
que, por vezes, desempenho pessoal ou profissional solicite também a necessidade
de intensificar emogdes, que sendo negativas, ajudam a elevar o nivel de
superacao de determinadas dificuldades ou obstaculos.
Claro que,

Numa equipa, o lider e os membros da equipa tém de ser capazes de reagir de
forma continuada emocionalmente convincente e positiva. Expressando emog¢des
positivas, genuinas e auténticas (honestidade, coeréncia, empatia, etc.) e criando
climas colectivos coesos e de expressdo emocional favordvel a luta pelos
objectivos comuns a alcangar. Uma constante regulagdo emocional colectiva
através da utilizagdo pelo lider de estratégias comportamentais mais adequadas;
observando, questionando, ouvindo, dando feedback, estabelecendo
compromissos. E, conseguindo, através desse apoio constante, que os membros da
equipa e o colectivo se tornem cada vez mais resilientes, tal como consigam gerir
melhor eventuais conflitos, criando um fundamental clima de confianga ¢ coesao.
(...) Na area comportamental ndo nos deve preocupar o que ndo deve ser feito,
mas sim o que € necessario que aconteca, em que vai assentar tudo aquilo que
venha a ser construido colectivamente. Sempre pela positiva, nunca pela
negativa!” (...) Apoiado no livro de Srinivasan Pillay “Your brain and business”,
considero decisivo que o treinador profissional adquira os conhecimentos e
aprofunde uma determinada sabedoria relativa considerando que: o0 nosso cérebro
funciona segundo diferentes areas interdependentes, respectivamente, a area do
pensamento racional, conhecida como cortex cerebral (ligada aos niimeros e aos
factos), a area emocional (o cérebro limbico e as emogdes e a afectividade), o
sistema de recompensas (mobilizagcdo da motivagdo) e o sistema de accdo
(respeitante a0 modo como agimos e comunicamos por via da nossa
linguagem);s6 sabendo como se interligam e se complementam estas areas do
cérebro poderd ter uma a ideia mais clara acerca de como deve o treinador regular
as suas emocoes; as reac¢des comportamentais do treinador, a nivel inconsciente e
automatico, tém um grau de importancia demasiado negligenciada durante muitos

anos; a eficacia da lideranca do treinado estd hoje cada vez mais ligada a
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possibilidade do treinador ser emocionalmente convincente € comunicar com o
devido impacto; a designada plasticidade cerebral e a respectiva capacidade sem
limites que o treinador possui, no sentido de poder melhorar as suas atitudes e
comportamentos ao servigo de objectivo comuns, trouxe consigo o
reconhecimento que a nivel comportamental “Tudo se treina”; pensar e Intervir
como um treinador subentende uma boa capacidade de regulacdo de emogdes e
resolucdo de conflitos, compreendendo e identificando em devido tempo as
emocdes dos jogadores e dirigentes, sendo empatico, aprendendo com os erros,
melhorando de forma continuada; idem quanto a aceitar e compreender as
dificuldades contidas em mudar atitudes e comportamentos, € que nem sempre sao
as decisOes racionais e conscientes que ajudam o respectivo processo de tomada
de decisdo; o treinador ter de saber dar espaco a intervencao das suas intuigdes e
reacgdes emocionais automadticas e inconscientes, pertencendo-lhe também
estimular o cérebro das recompensas daqueles que dirige ou com quem coopera,
diferenciando interesses individuais ou meramente particulares dos objectivos
comuns fundamentais da equipa; na area da mobilizacdo da motivacdo dos
jogadores para a respectiva mudanga de atitudes e comportamentos, deve o
treinador criar objectivos parciais, “pequenos passos”’ capazes de permitirem
“vitérias” a curto prazo; a mudanga comportamental do treinador necessita
assentar em adquiri padrdes comportamentais (habitos) emocionalmente positivos;
os treinadores, como todos os seres humanos, resistem a mudanca através de
crengas e valores extremamente poderosos, € que tém na sua génese emogoes,
cujo contexto em que aconteceram e os influenciaram necessita ser revisitado; os
jogadores sO se encontram disponiveis para mudar as suas atitudes e
comportamentos, quando envolvidos e responsabilizados pelos objectivos comuns
da equipa a que pertencem; os estados emocionais dos jogadores decorrem fora
dos circuitos cerebrais conscientes, por essa razdo, serd sempre muito dificil
regular racionalmente as respectivas emocgdes, requerendo, por isso, treinar essa
regulagdo aprendendo a fazer, fazendo e experimentando e recebendo o feedback
do treinador; as emogdes (positivas ou negativas) dos treinadores propagam-se de
forma virulenta, o que significa que afectam de forma decisiva a criagao de climas
emocionais potenciadores ou prejudiciais da eficacia pretendida, e que para
desenvolver a capacidade dos treinadores serem empdaticos e criarem redes de

13

influéncia e impacto comunicacional positivos, necessitam de “ O treino do
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Treinador” que os habilite para pensarem e intervirem de forma cada vez mais
eficaz.”. (Araujo, 2016)
Tenhamos presente que, defende Aratjo (2016),

O desporto de alto rendimento pode invocar um grande numero de emogdes
durante intervalos de tempo muito curtos. Isto exige ao treinador um constante
contacto com as suas emogdes e as emocdes dos jogadores, ao servigo do
respectivo desempenho individual e colectivo. Apesar das enormes pressdes a que
estd sujeito, quer a treinar, como principalmente a competir, o treinador tera
sempre de modular estas emocdes de forma mais consistente possivel. O que
subentende, naturalmente, “O treino do Treinador” e a presenga tutelar do
“Treinador do Treinador” ... (...) As reac¢des comportamentais do treinador
decorrem a nivel inconsciente e automdtico influindo no comportamento e
resultados da sua equipa. O que significa que a eficacia da lideranca do treinador
estd hoje cada vez mais ligada a possibilidade de o treinador ser emocionalmente
convincente e saber comunicar com o devido impacto. Portanto, ¢ necessario que
o treinador reconheca as reacgdes emocionais negativas que sdo percebidas pela
sua equipa e que também lhes provocam respostas emocionais negativas. Depois
deste reconhecimento, ¢ importante mudar padrdes de comportamento, para que
estas mesmas emogdes negativas se possam transformar em positivas.
Neurocientistas como Richard J.Davidsom afirmam que o cérebro emocional
também se pode treinar. Como resultado de estudos efectuados durante os ultimos
anos, Davidson afirma que o segredo detras da modulagdo das nossas emogdes
esta na neuropalsticidade, ou capacidade que o nosso cérebro tem de poder mudar.
(...) Naturalmente, uma vez sabendo tudo isto, coloca-se a questdo central e que
mais preocupa os treinadores do século XXI. Como consegui-lo? Como treinar e
melhora as reacg¢des que afinal decorrem quase sempre de forma automatica e
inconsciente? Um século de neurociéncias demostrou ja que a mente humana ¢
resultado da actividade frenética de muitas ligagdes nervosas localizadas em
regides concretas dos nossos cérebros. (...) Através de multiplos estudos e
investigagdes, temos vindo, entretanto, a desbravar o caminho que nos leva a
saber cada vez mais e melhor como processamos as nossas emog¢des. E varios
destes estudos tém vindo a descrever que as nossas proprias respostas emocionais
dependem muito da nossa percep¢ao dos estados emocionais dos que nos rodeiam.

O reconhecimento das emogdes nos outros ndo s6 ¢ relevante para a
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sobrevivéncia, porque serve para dar sinais de perigo ou de aproximagdo de uma
fonte de alimento, mas também porque ¢ essencial para as interac¢des sociais. A
percepcao das emocgdes nos outros € essencial para a nossa vida em sociedade e
em equipa. No desporto colectivo, naturalmente, esta percepcdo ¢ ainda mais
importante, porque afinal, o resultado tem que ser construido a partir da coesdo da
equipa e da comunicagdo constante entre os seus membros, mas também entre os
jogadores e o treinador. E ndo s6 a comunicagdo verbal, mas por vezes também a
expressao facial e gestual. E, por isso, os especialistas de comunicagdo defendem
cada vez mais que, afinal, nas mensagens que transmitimos uns aos outros, mais
do que o contetido do que pretendemos expressar, a mensagem SOmos nos, o
Nnosso corpo, a nossa cara, a nossa expressiao gestual e corporal. E, por isso,
estamos sempre a comunicar, € os que nos rodeiam sempre a olhar para nés e a
receberem o devido impacto. Enorme complexidade a que ainda se acrescenta o
modo como cada um de nos, com base nas suas crengas e valores, interpreta a
realidade em que nos inserimos, quase sempre de forma bem diferente uns dos
outros, e ainda por cima quase sempre centrado nos nossos interesses particulares,
esquecendo os fundamentais objectivos que devem presidir a vida de uma equipa.
J& para ndo falar das percepcdes das emogdes entre os membros da equipa e entre
os membros da equipa e o treinador. (...) Devido a neuropalsticidade dos nossos
cérebros, podemos aprender a modular o nosso “eu” emocional.

E atentemos naqueles que s3o os elementos mentais do jogo, a saber, “Pensamentos;
Crencas ¢ sentimentos; Stress; Concentragdo; autoconfianga; controlo emocional,
Planeamento; Andlise; motivacdo; e todas as outras cisas que acontecem na sua mente.”
(Silvério, 2012)

Os jogadores mentalmente fortes ndo sdo os que tém um dia de sorte, mas os que
sdo capazes de demonstrar as suas melhores capacidades jogo apos jogo. Deste
ponto de vista, todo o atleta tem dois objectivos: 1.° Demonstrar as suas
capacidades de uma forma consistente; 2.° Alcancar o maximo das suas
capacidades (ou chegar perto desse maximo). Alcancar estes dois objectivos,
apesar de ndo ser facil, ¢, no entanto, possivel. A for¢a mental pode ser aprendida.
E possivel treinar e melhorar essa capacidade. (...) Tudo o que escrevemos acerca
dos factores mentais também lhe diz respeito. (treinador). Como treinador vocé
tem uma profunda influéncia sobre os jogadores e ¢ importante ter a no¢ao da

influéncia dos factores mentais no rendimento deles. A sua mensagem aos
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jogadores deve enfatizar que eles tém de trabalhar para desenvolver a sua forca
mental. Ao mesmo tempo vocé tem de trabalhar a sua forca mental como
treinador. Pergunte a si mesmo se ja atingiu o maximo do seu potencial como
treinador. (...) Trabalhar as capacidades mentais deve ser feito de forma similar
ao treino fisico. Da mesma forma que continua a trabalhar a sua forma fisica todos
os dias em todos os treinos, vocé€ deve preservar o treino mental. (...) O treino das
capacidades mentais deve ser indispensavel na sua pratica desportiva e deve ser
feito todos os dias, na preparacdo para cada jogo, durante o jogo e no fim deste e
assim sucessivamente sem intervalos. (...) O processo que se passa na nossa
mente ¢ o seguinte: quando o nosso cérebro reconhece uma situacdo real ou
imagindria de stress prepara o corpo para uma reac¢do imediata. As pessoas
reagem a situagdes de stress de duas formas: lutando ou fugindo. Por outras
palavras, quando nos deparamos com uma situagdo de ameaga 0 nosso cérebro
ordena imediatamente ao anoso corpo que lute ou que fuja. Esta ¢ uma reacgdo de
sobrevivéncia que vem desde o homem primitivo. Assim, quando o homem
primitivo se deparava com um pequeno animal preparava-se para o enfrentar, mas
se o animal fosse maior e mais forte ele preferia fugir. (...) Quando reagimos a
uma situacdo de perigo actualmente (mesmo que irreal e baseada nos nossos
pensamentos) as reaccdes dos nossos corpos sdo as mesmas: lutar ou fugir. No
entanto, como pessoas e especialmente como desportistas, ndo podemos optar.
Temos de permanecer na nossa posi¢do durante o jogo e ser capazes de funcionar
sob stress. (...) O stress ¢ um dos principais factores que impede os jogadores de
atingir o seu rendimento maximo de uma forma consistente. Como treinador vocé
deve conhecer os seus jogadores: alguns deles lidam com o sucesso com as
situacdes de stress, outros ndo. (...) Apesar de ser apenas um ser humano, o
treinador € na maioria dos casos, aquele que experiencia maior pressao de toda a
equipa! (...) Devotamos tanto tempo a treinar os musculos. Para treinar o
“musculo” que temos na cabeca, s6 precisamos de 12 minutos por dia!
Somemos a douta opinido de Neto, J. (2014), quando refere que

Stacey (1995), em estudos que realizou conclui que quer enquanto individuos quer
enquanto grupos, poucas vezes raciocinamos e aprendemos através da utilizacao
de procedimentos ordenados e passo a passo semelhantes a algoritmos gerados por
computador. Quando nos reunimos para falar sobre um assunto, questionamo-nos

acerca do objectivo, dos critérios e passos para atingir as metas, os planos de
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accdo, etc. Caso se abordem problemas ambiguos, no qual ndo se gerou uma
conclusdo objectiva, ¢ comum ouvirmos falar de perda de tempo. Tal acontece
pois parte-se do principio de que uma ac¢do imediata € o resultado essencial; que
¢ sempre possivel chegar a uma conclusdo e ndo o fazer constitui um fracasso; que
escolhas ou solugdes eficazes exigem um maior volume de informacao (Stacey,
1995); que os grupos aprendem mais e fazem melhores escolhas quando existe
entre os membros uma forte partilha das normas culturais; que todo o processo de
aprendizagem e de escolha pode ser e deveria ser muito bem organizado; que o
pensamento eficaz e a resolugdo de problemas requerem técnicas e modelos que
definem os passos a seguir para chegar a uma conclusdo; que existem relagdes
entre um efeito observado e uma causa especifica anterior a esse efeito, sendo
possivel gerar modelos gerais que podem ser aplicados a um grande niimero de
situacdes especificas. Tais afirmagdes deixam implicito que é sempre possivel
separar um problema em partes e descobrir técnicas, que possibilitam definir os
passos a seguir para alcancar o objectivo pretendido. E o procedimento analitico
da informacdo e o raciocinio logico e racional de causa-efeito. Em situacdes de
sinal aberto, este tipo de raciocinio racional e 16gico ndo resulta muitas das vezes.
Em situacdes de sinal aberto, a aprendizagem ¢ essencialmente a descoberta de
novas perspectivas e significados. Requer, essa aprendizagem, reflexdo e
experimentacdo de forma a descobrir a finalidade e esta seriamente limitada pela
imposi¢do antecipada de fins e objectivos. Nestas situagdes, ndo existe um
conjunto de técnicas ou modelos gerais que possam ser aplicados a um grande
namero de situagdes especificas abertas. O raciocinio eficaz estd relacionado com
a descoberta de novos significados e perspectivas, Nao ¢ apenas processamento de
informagdo. Requer raciocinio por analogia com outras situagdes para desenvolver
pontos de vista. Um raciocinio que faz uso da Auto semelhanca. Trata-se da
descoberta de novos objectivos em situagdes Unicas em termos especificos, mas
semelhantes em termos gerais. Este facto torna possivel a aprendizagem antes da
accdo (feedforward). Nem sempre neste tipo de situagdes, as pessoas sabem bem
qual a finalidade do grupo. O que as mantém unidas sdo as contribuigdes mutuas
esperadas e cada elemento fica responsdvel de uma ou mais partes de algo
demasiadamente complexo. A forma como cada elemento aprende depende do
modo como interagem entre si, da dindmica enquanto grupo, € constitui o

fundamento da aprendizagem organizacional. Devido a sua natureza Unica que
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resulta “da relacdo de oposi¢do entre os elementos das duas equipas em confronto
e a relacdo de cooperacdo entre os elementos da mesma equipa, ocorridas num
contexto aleatdrio”, o futebol exige uma boa capacidade de decisdo decorrente da
inesgotavel variabilidade das situa¢des que sdo criadas a cada momento do jogo.

E defendido por diversos estudiosos do futebol (Prof. José Guilherme Oliveira, Prof.
Vitor Frade, Phd Friedrich Mahlo, entre outros) que o processo de inteligéncia cognitiva € o
método de processamento de informagdo mais determinante num bom desempenho por parte
dos jogadores. Como Mahlo (1996) refere, a ac¢do tactica ou acgdo de jogo, ¢ “a combinagao
significativa, mais ou menos complicada, de diversos processos motores e psiquicos,
indispensaveis a solu¢do de um problema nascido da situacdo de jogo”. Visto que o jogo ¢
uma sucessdo de problemas situacionais, e a solu¢do para estes problemas antes de ser
motora, ser sensorial e mental, facilmente se depreende o importante papel desempenhado
pela inteligéncia no futebol. Podemos assim caracterizar a ac¢do de pensamento tactico em
trés fases, que segundo Mahlo (1969) “corresponde melhor & maneira como os jogadores tem
no¢cdo das suas acgdes; a percepcdo e a andlise da situagdo (sendo o seu resultado o
conhecimento da situagdo);a solucdo mental do problema (sendo o seu resultado a
representacdo duma tentativa) e a solugdo motora do problema (sendo o seu resultado a
solugdo pratica).

1) Um desenrolar favoravel destas fases, no entanto depende dos factores
caracterizadores da personalidade do individuo entre os quais os factores emocionais que
“agem nao so sobre a motivagdo, mas também sobre a motiva¢cdo da vontade”, Malho (1969).
Este ultimo aspecto revela-se de uma importancia vital, visto que o jogador perante uma
situacdo que lhe transmita uma sensacdo negativa, ndo demonstrard vontade de a enfrentar,
tentando antes evitar a realizagdo da ac¢do que suscitou esse sentimento. A relevancia deste
tipo de estratégia de transmissdo de conhecimento e inteligéncia, revela-se ainda mais
importante quando nos apercebemos da complexidade inerente a ac¢do. Muita gente possui a
nocao errada de que a ac¢do simplificada, uma vez que apos ser iniciada ““ numa alternativa,
decide-se e resolve-se”, Morin, E. (1990).No futebol prova-se que esta perspectiva nao
poderia estar mais errada porque uma “ac¢do ¢ uma decisdo, uma escolha, mas também uma
aposta”, Morin, E.(1990) devido ao risco e incerteza relativa a reac¢do provocada e que nasce
como consequéncia da nossa escolha. No nosso jogo ““ a acc¢do ¢ estratégia (...) lutar contra o

<

acaso e procura a informac¢do”, mas nao se limita “ a lutar contra o acaso, tenta também
b

utilizd-lo”, Morin E. (1990).Se observarmos bem o jogo de Futebol,* a estratégia consiste em
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utilizar (...) os erros do adversario”, construindo o seu jogo “ na desconstru¢do do jogo
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adversario”, Morin E. (1990).0 Futebol ¢ um jogo em que estd mais do que provado que o
dominio da ac¢do ¢ muito aleatério. Esta cheio de exemplos em que uma equipa se revela
superior ao adversario em todos os aspectos durante todo o desfaio, mas num lance fortuito
perde o jogo. Podemos por tudo isto dizer que para além de ser muito incerto o dominio da
accdo tem tendéncia a escapar-se ao individuo, uma vez que a partir do momento em que €
empreendida, faz o jogador “ encarar um certo nimero de cendrios para a acgdo (...) que
poderdo ser modificados segundo as informagdes que vao chegar no decurso da accdo e
segundo os imprevistos que vao surgir e perturbar a ac¢do”, Morin, E. (1990).Existe no
entanto um factor que nao ¢ apontado pelo processo de conhecimento cognitivo atras descrito,
mas que Oliveira, J. (2004) provou ser determinante no processo decisional, assim como na
transmissdo de informagdes e conhecimento, com o intuito de o tornar mais rapido e eficaz se
a ele estiver associado — a Emogao.

2) O papel que desempenha ao longo da nossa existéncia ¢ tdo relevante que se
torna impossivel ignorar a importdncia e a influéncia que exerce sobre o nosso
comportamento. Em todos os momentos da nossa vida estamos sob a influéncia de um estado
emocional, tornando-se relativamente impossivel recordar algum acontecimento marcante do
nosso passado a que ndo estivesse associado uma emogdo determinada. E possivel ainda,
dividir as emog¢des em trés componentes: a experiéncia consciente (a vivéncia subjectiva que
acompanha a emog¢do ¢ ao fim e ao cabo ¢ o que o individuo sente perante a situacdo),
resposta fisioloégica (¢ a consciéncia da emog¢do dentro do proprio individuo) e
comportamento expressivo (a ac¢do que expressa a emocdao que lhe esta subjacente). As
emocdes relacionam-se “com as percepgdes que se fazem do mundo, com as tomadas de
decisdo, com os raciocinios, com as aprendizagens (...) com os processos de memorizagao,
com os conhecimentos que se adquirem”, Oliveira, J. (2004, p.65). Os factores cognitivos
relacionados com a “inteligéncia do jogo”, como a antecipagdo, a tomada de decisdo e a
criatividade, podem determinar as inten¢des do individuo, guiando a sua procura para as
melhores (virtuais) solugdes para a tarefa (Davids, Williams, Button, & Court, 2001. A
habilidade de tomar decisdes eficientes, especialmente sob stress, ¢ uma caracteristica
perseguida por todos os atletas e treinadores. Isso ¢ muito valorizado no desporto onde o
tempo e a pressdo competitiva ddo origem a uma tomada de decisdo nos momentos finais da
competicdo. (Vickers, Reeves, Chambers, & Martell, 2004). O caminho para o treino da
tomada de decisdo deve dar prioridade a percep¢do, mais do que a memdria, tal como a
recente investigacdo demonstra (Araujo & Volossovitch, 2005). S6 conhecendo os

fundamentos do processo eficaz da tomada de decisdo em competicio € possivel que
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deliberada e eficientemente se possa melhorar esse processo (Araujo, 2006). O treino da
tomada de decisdo tende a ser util para o treinador ao nivel da informacdo contextual (e.g.,
pistas visuais, reconhecer padrdes), podendo ser mais preciso nas suas expectativas dado um
conjunto particular de circunstancias (e.g., conhecimento das probabilidades situacionais).
Devido a terem uma ideia mais concreta e definida da relagdo ao que € tipico, os decisores
experientes conseguem detectar mais depressa e mais facilmente as anomalias decorrentes.
Confiando na surpresa como resposta intuitiva e emocional as situagdes mais complicadas
(Klein, 2003). O treinador deve ter a capacidade de analisar rapidamente situagdes complexas
(especialmente nos jogos); antecipar problemas e conflitos sociais; decidir e reagir
rapidamente de forma adequada. Por estes motivos, deve participar em programas de treino de
percepgdo, antecipagdo, decisdo e comunicagdo. (Noce, 2002). Os procedimentos de tomada
de decisdo sdo frequentemente inconscientes e, para terem sucesso necessitam de grande
experiéncia. Surge uma questdo: como ¢ que se ensina os treinadores de futebol a decidir
intuitivamente? O modelo de Klein (1989) da tomada de decisdo da primeira opg¢ao
identificada consiste em dois processos: reconhecimento (tipicidade) e simulagdo mental
(diagnostico e avaliagdo). Ao desenvolver a pericia, a aquisi¢do de conhecimento tende a ser
contextualizada na forma de modelo conceptual, aplicando-o na pratica e no contexto de
modo a desenvolver as habilidades de reconhecimento e simulagdo mental. Ensinar
simplesmente uma lista de passos ou sub-rotinas ndo ¢ suficiente para se assegurar um bom
desempenho. E preciso reconhecer quais os passos mais importantes a efectuar, reparar se a
situacdo ¢ diferente do que estava a espera e como se adaptar. O treino cognitivo pode ser
mais desafiante do que treinar as pessoas a seguir procedimentos ou a lembraram-se dos
factos (Crandall, Klein, & Hoffman, 2006). Para ajudar os treinadores nos juizos e técnicas de
decisdo ¢ necessario identificar as estratégias usadas pelos peritos para desenvolver a sua
propria proficiéncia na tomada de decisdo (Klein, 1997). Para Klein (2003), o treino das
habilidades de intuicdo permite: aceder a situacdes mais rapidas e com menor esforgo;
reconhecer problemas e anomalias mais rapidamente; estar confiante com a primeira op¢ao
pensada ou tomada; ter intuicdo sobre o que vai acontecer a seguir; prevenir a aquisi¢do de
sobrecarga de informacao; ficar calmo, face a pressdo de tempo e incerteza; procurar solugdes
alternativas quando determinado plano estd em dificuldade. Os treinadores tém necessidade
de se auto-regularem nos contextos de interven¢do. Segundo Klein (1998), se pretendemos
que as pessoas avaliem as situagdes com rapidez e precisdo: 1) Temos de aumentar a sua base
de experiéncias; 2) Prescrever casos mais dificeis; 3) Desenvolver programas de treino, com

exercicios e cenarios realistas, em que se avaliem rapidamente vdrias situacdes. Estes
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programas devem permitir parara a acgdo, recuar para ver o que correu mal e agrupar
experiéncias desenvolvendo a sensacdo de tipicidade; 4) Compilar historias de casos dificeis e
torna-las material de treino. Se a tomada de decisdo afecta o desempenho em competicdo, a
inclusdo do treino de decisdes competitivas podera ser uma ajuda. Se o treinador depende do
conhecimento dos constrangimentos e da informacao perceptiva disponivel, tendera a estar de
“maos dadas com o contexto”. (...) A tomada de decisdo ¢ uma inquietacdo contemporanea
nos mais variados dominios. Significa escolher perante uma situacdo em que se colocam
varias alternativas possiveis. Evidencia niveis de andlise, alternativas que ficam a parte de
outras que sdo escolhidas e resulta de um comportamento inter-racional. Serve para atingir
objectivos, ¢ um meio para atingir determinado fim. Depende da situagdo, da ac¢do, da
interaccdo de inumeros factores que nido acontecem todos ao mesmo tempo. (...) Quando
Mahlo, em finais dos anos sessenta escreveu o livro designado “Acto tactico no jogo”, surgiu
uma nova ponte para o entendimento dos fenémenos desportivos. Ainda que com uma visao
parcial da complexidade, visto que, conceptualmente, radica no paradigma do processamento
de informagao. (...) Porém, algumas questdes ao nivel do “Treino do treinador”, ndo parecem
estar ainda respondidas, nomeadamente: como ¢ que se treina a tomada de decisdo do
treinador de desporto? Como ¢ que se pode cientificar o treino nesta area de estudo? Como ¢
que se controlam (medem) os processos de treino e de desempenho? Como ¢ que se podem
perceber os efeitos e definir principios de treino? O treinador deve conhecer e compreender o
papel dos diferentes mecanismos que asseguram o processo de tomar decisdes no desporto,
assim como as suas condicionantes (constrangimentos). As abordagens instrucionais tornam
explicitas as ligagdes entre informagdo perceptiva e a resposta de ac¢do e, consequentemente,
uma pratica extensiva ¢ necessdria para tornar estas fontes de informac¢do mais implicitas e
subconscientes, como tal, necessitam de menos atengdo do praticante (William & Grant,
1999). Deve existir um compromisso entre a logica didéctica, a logica do jogo e a ecologia do
jogo, nas tarefas de treino. A abordagem holistica ¢ a promotora da exploragao autébnoma dos
constrangimentos recorrentes da interac¢do entre o individuo, a tarefa e o meio, enquadra na
repeti¢do de processos de procura de solugdes, em detrimento da abordagem algoritmica, que
se centra na repeti¢ao de solugdes previamente definidas e hierarquizadas (Mesquita, 2005). O
treino da tomada de decis@o deve: 1) Procurar o sucesso pessoal e desportivo do treinador; 2)
Observar e analisar a actividade dos treinadores (o que estdo a afazer) dos jogadores, da tarefa
e do ambiente; 3) Necessidade de proximidade entre a pratica e a teoria; 4) Perceber as
necessidades da modalidade em causa (analisar jogos, registar treinos); 5) Adequar os

modelos e extrair principios; 6) Reformular/adaptar métodos; 7) Tornar o treino adequado as
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necessidades, optimizando o processo. (...) Construir cenarios de tomada de decisdo ¢ um
passo critico do treino das habilidades decisionias. O objectivo ¢ possibilitar aos treinadores
oportunidades para praticarem as técnicas de reconhecimento, ajuizamento e decisdo. O
desenvolvimento do treino baseia-se em contextos ricos de actividade, esbogos de baixa
fidelidade, simulagdes dos incidentes e das forcas que correm nos ambientes reais. O cenario
te uma fidelidade fisica baixa, mas uma alta autenticidade cognitiva. Contém todos os tipos de
informagdo que o perito parece seguir nessa situagdo para resolver o problema colocado e o
que o perito teve de enfrentar.” (Neto, J.2014) Existe também informag¢ao que ndo ¢ relevante
tal como encontramos em situacoes reais (Ross, Lussier, & Klein, 2005). A ideia ¢ ser criado
um CTD que coloque os treinadores a lidar com decisdes especificas desafiantes que possam
enfrentar. Os CTD podem ser criados a medida das exigéncias especificas do treino, desafios
cognitivos dificeis e conhecidos ou eventos particulares em exercicios vindouros (Philips,
McClosKey, MC Dermott, Wiggins, Bataglia, Thordsen, & Klein, 2001). O exercicio de
tomada de decisao construido deve ser facil de jogar, tecnologicamente simples, flexivel, ter
regras claras e adaptaveis (Klein, 2003). (...) Philips et al., 2001 considerando as tabelas de
requisitos de decisdo, salientam oito categorias a incluir na concepcao dos CTD: 1) Identificar
o cerne das decisdes e os objectivos de aprendizagem; 2) Assegurar a presenca de decisdes
especificas; 3) Integrar pistas informativas no cenario; 4) Incluir a categoria “ Porque ¢ que ¢

(13

dificil?” para tomar as decisdes mais desafiadoras; 5) Usar a categoria Factores
considerados” para desenvolver uma base de suporte para quem realiza o cenario; 6) Definir
requisitos de treino através da categoria “ Porque € que ¢ dificil?”’; 7) Depois de concretizado,
o cenario deve ser avaliado ¢ modificado se for necessario; 8) Para modificar o CTD deve
integrar-se informacao das categorias “ Factores considerados”; “ Porque ¢ que ¢ dificil?” ou
“Pista utilizadas”. (...) Uma abordagem do treino que esteja centrada em modelos normativos
da tomada de decisdo sera limitada na sua aplicabilidade a variabilidade do contexto
competitivo. O contexto de intervenc¢ao do treinador ¢ repleto de incerteza, porém, o treino
pode aumentar a sensibilidade para aspectos criticos. (...) Mais do que o “treinador do
treinador” preocupar-se com a defini¢do de regras sobre como agir, importa preparar o
treinador pra conhecer o fluxo do jogo, proporcionando-lhe a descoberta, a exploragdo e

criacdo dos diferentes cursos de ac¢ao.

5. Equipa Multidisciplinar

Abordando o trabalho em equipa, Aratjo (2007) diz-nos que falamos muito de

trabalho de equipa, mas, na pratica, ndo s6 cumprimos com muito pouco daquilo que ele nos
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exige, como também persistimos nalgumas confusdes. Impde-se por isso o esclarecimento de
alguns pontos prévios. O primeiro refere-se a que ndo existem “receitas” capazes de, uma vez
aplicadas, conduzirem ao sucesso. Tudo depende do enquadramento e das circunstancias em
que as equipas por vezes funcionam. As equipas sdo compostas por pessoas em toda a sua
complexidade de comportamentos e atitudes, influencidveis e ciosas da sua individualidade e
dos seus projectos pessoais. Logo, a solucdo de hoje, pode ndo resultar amanha. O segundo
diz respeito ao que significa espirito de equipa, que representa acima de tudo o lado social e
afectivo das relacdes entre os membros da equipa e trabalho em equipa, que aponta
prioritariamente para a obtencdo de resultados, a eficdcia, o rendimento. Sendo verdade que
podem e devem complementar-se profundamente, nem sempre coexistem. Verificam-se
inclusive exemplos de equipas com um excelente espirito de equipa, mas péssimos resultados
e vice-versa. Quais os indicadores de desempenho que mais evidenciam um positivo trabalho
de equipa? A mais-valia a salientar no trabalho em equipa: Trabalho em equipa. (Araujo,
2007) Deveremos, pois, ter em conta os objectivos e interesses comuns, defini¢cdo de tarefas,
(sem treinador, cada jogador assumiu como devia as suas responsabilidades individuais ao
servigo do colectivo), jogadores participativos, envolvidos e responsabilizados em defesa da
equipa no seu todo! O sucesso de uma qualquer equipa assenta na capacidade que possua em
conseguir produzir um proficuo trabalho em equipa. Que decorre acima de tudo de: - Clareza
na defini¢do dos objectivos a atingir, que devendo ser possiveis de alcangar, necessitam de um
elevado nivel de exigéncia. - Colaboradores permanentemente enquadrados, apoiados por via
de retornos constantes sobre o que fazem de bem e de mal e envolvidos como um todo na
defesa dos objectivos e interesses comuns da equipa. - Envolvimento de tudo e de todos no
processo de tomada de decisdo sobre o que respeita ao rendimento de cada individuo e da
equipa enquanto colectivo. Quem lidera equipas, treinador ou gestor, requer ser competente e
de confianca, bem como capaz de descentralizar e apelar a participacdo e responsabilizacao
dos seus colaboradores. O objectivo principal a atingir por um lider de uma equipa ¢ o de
acima de tudo ser capaz de melhorar a qualidade dos contributos dos que consigo colaboram,
ajudando-os a serem mais competentes, (ndo s6 de um ponto de vista técnico, mas também
comportamental!) e a possuirem cada vez maior capacidade de decisdo e criatividade, serem
mais confiantes e empenhados. O “interruptor” capaz de accionar o empenhamento de
jogadores ou quadros de empresas, ¢ acima de tudo o de sentirem a importincia da sua
participagdo e responsabilizacdo e perceberem o significado daquilo a que se dedicam.
Quantos de nds nao assistimos ja a exemplos de trabalhadores de empresas ou atletas que, por

ndo gostarem e ndo estarem adaptados a determinadas tarefas, sdo apontados como “maus
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funcionarios” e, subitamente, colocados a fazer o que gostam se “transformam” por
completo? Como costumo dizer, (Aratjo, 2007) o “interruptor” para o sucesso havia
funcionado na sua plenitude. Os jogadores, tomando nas suas maos o poder de decidirem e
serem responsaveis, envolveram-se até¢ a exaustdo na defesa do objectivo comum de vencer
aquele jogo sem margem para duvidas! Estou mesmo a ouvir alguns dos leitores a dizerem,
entretanto: “Afinal a questdo resolve-se abdicando dos treinadores e dando o poder aos
jogadores! “Felizmente para todos aqueles que lideram equipas, a solu¢do ndo pode nem deve
ser essa, pois ¢ de decisiva importancia a ac¢do pedagogica a desenvolver pelos lideres das
equipas, como meio ao servico da sua melhor e maior rentabilizagdo colectiva. Sem deixarem
de respeitar as individualidades como tal e de lhes darem espaco e tempo para usufruirem
também dos seus objectivos individuais, pertence ao treinador ou ao gestor desenvolver uma
lideranca onde o respeito e a confianga naqueles que consigo trabalham constituam a “cola”
capaz de aglutinar os individuos ao servigo dos objectivos do colectivo. Temos de respeitar,
se queremos ser respeitados, temos de confiar, se queremos ser confidveis! Tal como
necessitamos perceber de uma vez por todas que o espirito de equipa se refere ao lado social,
as relagdes entre as pessoas que compdem a equipa e o trabalho em equipa tem como
objectivo principal os resultados a obter. Se somos capazes de compatibilizar um com o outro,
melhor! No caso de tal ndo ser possivel, é o trabalho de equipa que deve interessar acima de
tudo, por via de uma lideranca em procura da exceléncia a nivel individual e colectivo.
Impde-se introduzir, entretanto uma decisiva viragem na nossa cultura desportiva e
empresarial, formando jogadores e quadros de empresa norteados pela ideia de atingirem a
exceléncia. H& uns anos, li no jornal semanal da Universidade de Duke (Estados Unidos da
América, Duke University) uma entrevista com o que era o “jogador universitario mais
valioso” (MVP) naquela época. Entre um conjunto de declaragcdes extremamente
interessantes, num determinado momento, o jogador afirmou o seguinte:

Podia ter ido para a Universidade de Rutdgers onde de imediato, tinha a certeza,

seria apontado como a estrela da equipa. Mas, quando tive de decidir, foi decisivo

o facto dos meus pais me terem perguntado se queria ser o rei dos pequenos ou o

rei dos reis. E eu queria ser o melhor entre os melhores, aspirava a competir ao

mais alto nivel, mesmo que isso por vezes me assustasse muito.” “Estava na altura

muito inseguro acerca da possibilidade de atingir essa meta, mas foi decisivo ter

percebido que quando estamos num ambiente onde todos querem ser excelentes,

isso obriga-nos a competir ndo s6 com os que nos rodeiam, mas também connosco

proprios numa superacao constante.

119



Para Aragjo (2007), “Nao ¢ suficiente sermos “os melhores 14 da nossa rua”! Ainda
referente & mesma Universidade (Duke University), vejam como no exemplo seguinte o seu
treinador Mike Krzyzewski actua de modo claro, como um lider interessado em mobilizar os
que consigo trabalham a caminho da exceléncia. Interrogado acerca da hipdtese de um seu
jogador Christian Lattner, (mais tarde na NBA) poder pedir dispensa de ser convocado para
os Jogos Pan Americanos a serem entdo disputados logo ap6s o final da época em que tinham
sido campedes nacionais, alegando estar cansado e necessitar de recuperar para a época
seguinte, (se fosse aos Pan Americanos, praticamente ndo teria férias), respondeu:

A decisdo ¢ tua, fards como entendas. Quero s6 lembrar-te que, muito mais
importante que estares descansado para enfrentares a proxima época, esta o teu
futuro de jogador e a possibilidade que tens de dentro de ano e meio fazeres parte
da equipa que representard o nosso Pais nos Jogos Olimpicos.” “Estou informado
que pela primeira vez sera integrado um jogador universitario na equipa de
profissionais da NBA que nos representara e tu tens todas as hipoteses de vir a ser
o escolhido. ““Ires aos Pan Americanos ¢, portanto, um passo importante para
conseguires esse objectivo que, como sabes, se conseguires ser o escolhido, te

9 <6

abrird de imediato as portas da NBA. Queres descansar, descansa.” “Queres dar
mais valor ao facto de voltares a ser campedo nacional, comparativamente ao
facto de vires a ser profissional na NBA, a decisdo ¢ tua.

E foi. O jogador representou o Pais nos Jogos Pan Americanos, voltou a ser campedo
universitdrio na ¢€poca seguinte, foi aos Jogos Olimpicos integrado numa equipa de
profissionais e posteriormente foi um prestigiado jogador da NBA. Por decisdo
responsavelmente sua, embora sendo dbvia a importancia de ter tido um lider capaz de lhe
abrir as portas de acesso a exceléncia que almejava. Falar de trabalho em equipa implica por
isso: - Estabelecer objectivos e criar condigdes para que todos os membros da equipa
participem nesse processo. - Realizar uma periddica avaliagdo de resultados, controlando a
respectiva execucdo das acgdes a desenvolver no terreno através da elaboragdo prévia de
planos de accdo, (controle estratégico de acordo com os objectivos apontados). - Fornecer
periodicamente a cada membro da equipa retornos de informacdo (feedback) sobre o modo
como esse plano estd a ser executado, quer colectiva, quer individualmente. - Melhorar a
qualidade dos contributos dos que consigo colaboram, ajudando-os a serem mais
competentes, (ndo s6 de um ponto de vista técnico, mas também comportamental!), a
possuirem cada vez maior capacidade de decisdo e criatividade, a serem mais confiantes e

empenhados. Ao longo dos meus tempos de treinador fui gradualmente concluindo que
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sempre que duas equipas apresentavam competéncia técnica semelhante, ganhava mais vezes
a que melhor utilizasse os jogadores que a compunham. Perante aquilo que se me apresentava
como uma dupla natureza das equipas, por um lado os jogadores e as suas interdependéncias e
relacionamentos, pelo outro as competéncias técnicas que apresentavam e respectiva mais-
valia operacional que representavam, foi-se tornando claro ao longo do tempo que para haver
trabalho em equipa eu tinha de exercer a lideranga necessaria. Precisava ser capaz de envolver
e responsabilizar os jogadores que treinava. Tinha de os comprometer com a visdo clara para
onde pretendia que a equipa fosse e como pretendia 14 chegar. Quais os objectivos comuns a
alcancar, que tarefas a desempenhar por cada um deles, que complementaridade conseguir
entre eles, que regras de vida colectiva a estabelecer, que feedback constante a lhes fornecer a
cada momento. Era fundamental investir no coaching e no desenvolvimento continuo das
competéncias individuais dos jogadores, tal como no alcancar de processos relacionais
internos capazes de se transformarem numa mais-valia colectiva. Aprendi a incrementar a
iniciativa individual que permitisse assumir riscos quando necessarios e a fomentar poderes
internos por parte de alguns jogadores cujas caracteristicas e experiéncia aconselhavam que
assim acontecesse. Sabia que quanto mais organizasse a equipa € a tornasse capaz de reagir
colectivamente as dificuldades com que deparava ao longo da época, melhor resultado
obteria. Objectivos comuns, motivacdo colectiva, ordem e disciplina, eram ingredientes que
nunca descuravam. Gestdo didria do conjunto de forgas em constante interac¢do que vao
deflagrando no interior de uma equipa, que requerem ser enquadradas, dirigidas, potenciadas,
usando-as ao servico do interesse colectivo. Esforcava-me por complementar objectivos
individuais e colectivos, nunca esquecendo que o ser humano ndo abdica das suas ambigdes
individuais pelo simples facto de fazer parte de uma equipa. Ao pertencer a uma equipa,
buscamos nela a satisfacdo de pertenga, mas também a oportunidade de conseguirmos ser
melhores individualmente, atingirmos aquilo que muitas vezes nao € possivel de conseguir a
nivel individual. Como quem tira proveito dos outros para melhorar o seu proprio
desempenho! Levei tempo, (anos!) mas consegui por fim perceber que para haver uma equipa,
ndo precisamos negar tudo o que ao individual se refere. Uma equipa deve constituir um
espago de realizacdo de todos aqueles que dela facam parte. Verificam-se nela interac¢des
onde se tornam fundamentais a confianga e o respeito mutuos entre os seus componentes, a
cooperagdo, a sincronizacdo, a coordenacdo e uma fundamental identifica¢do individual e
colectiva ao redor de objectivos comuns. E para a dirigirmos, precisamos geri-la o melhor
possivel em dois planos. O operacional (a tarefa) e o das relagdes pessoais e sociais que se

desenvolvem no seu interior (os processos de grupo). A um lado, questdes tdo objectivas
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quanto sejam os resultados a atingir e as tarefas a desenvolver para que essas metas sejam
alcangadas, no outro, as relagdes sociais e afectivas entre os membros da equipa, as
influéncias da realidade em que a equipa se integra. Trabalho em equipa, por um lado,
Espirito de equipa pelo outro. Tarefas e objectivos, atitudes e comportamentos, numa
interdependéncia profunda onde a um comportamento esperado para que uma fungdo seja
desempenhada, corresponde sempre uma atitude ditada pelas emogdes do momento, (positiva
ou negativa, cooperando ou, pelo contrario, opondo-se ao interesse colectivo). E para gerir
tudo isto, uma exigéncia! A capacidade do treinador, (de quem dirige), em trabalhar com base
em: “Feedback”, entendido como o retorno de informagao retirado da reflexdo realizada sobre
qualquer acg¢do levada a cabo pela equipa. “Feedback” sobre tudo o que vai acontecendo no
dia-a-dia da equipa, permitindo aos seus membros estarem gradualmente informados acerca
do que estdo a fazer bem, ou mal. “Achievement”, significando o apontar de objectivos
ambiciosos, mobilizadores da vontade colectiva no sentido de os membros da equipa nunca
estarem satisfeitos com os resultados que vao alcancando. “Motivation”, representada por
cada um a fazer aquilo que gosta e que melhor faz, recebendo por isso o retorno intrinseco e
extrinseco que precisa e sentindo as suas expectativas recompensadas. Conseguindo que todos
os membros da equipa se identifiquem e se sintam envolvidos na concretizagao dos objectivos
comuns existentes. “Expertises”, definindo que, sem talento quanto baste e a especializagdo
necessaria para enfrentar a realidade do dia-a-dia, dificilmente serd possivel alcangar o
almejado sucesso. Garantindo o contributo de quem, pelo seu saber, experiéncia e
especializacdo fard a diferenga nos momentos de decisdo. A aplicagdo do FAME, (feedback,
achievement, motivation e expertises), como base essencial para que haja trabalho em equipa.
Uma complementaridade de personalidades, saberes, experiéncias, especialidades, etc. e uma
enorme vontade expressa de trabalharem em conjunto, confiando e respeitando-se
mutuamente. Também a defini¢do prévia de regras de vida colectiva e da tarefa que pertence a
cada um dos seus membros, tal como um constante alerta face a realidade em que a equipa se
integra. Mas ndo s6. Torna-se decisivo alcangar um grau de desprendimento muito grande de
quem dirige e de quem ¢ dirigido. Um servir, mais do que servirem-se. Uma constante
preocupacdo com 0s outros, expressa ndo so a nivel de um reconhecimento objectivo daquilo
que s3o, (sem nunca lhes colar rétulos despropositados). Mas também por via de uma
manifestagdo constante de interesse e vontade de ajudar e apoiar sempre que necessario,
sentindo os éxitos e os inéxitos dos companheiros como se fossem seus. Para além do
entendimento claro que para trabalhar em equipa, ndo basta que quem dirige faca o que tem

de fazer e os dirigidos assumam o compromisso de compatibilizarem os seus interesses
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particulares com os colectivos. E preciso também que o meio ambiente (social e cultural) em
que a equipa se insere, crie as melhores condi¢des possiveis para que o trabalho em equipa
aconteca em toda a sua plenitude.

Além dos recordes e rendimentos almejados por todos aqueles envolvidos no
fenomeno desportivo, € necessario entender o desporto como um conjunto complexo de
elementos que envolvem ndo s6 o jogador, mas também o espectador, os profissionais
responsaveis pelo treino e até mesmo os patrocinadores inseridos nesse contexto. (Rubio,
2004). A nogao/conceito de equipa e a sua composicao sdo, como veremos, fundamentais para
o treinador de elite e a sua lideranca, pois o desporto ¢ uma estrutura complexa na qual ¢
necessaria uma compreensdo correta de suas multiplas vertentes. Técnicos, treinadores e
jogadores procuram conseguir melhor desempenho em competi¢cdes e aprendem, entre outras
coisas, modos de conduzir e enfrentar o stress competitivo, controle da concentracido e
incremento das habilidades fisicas por meio de metodologias individualizadas de acordo com
o nivel e o rendimento exigido por determinada modalidade. (Rubio, 2007). Dessa forma para
se alcancar os objectivos mais amplos dentro de uma perspectiva ampliada sobre o treino
desportivo, mostra-se necessaria uma analise minuciosa a fim de promover uma inter-relagao
entre as especificidades do treino. Neste sentido, e atento o ambiente desportivo, na qual se
espera do treinador o seu melhor rendimento, muitos comportamentos sofrem influéncia de
factores psicoldgicos e, consequentemente, afectam o rendimento. (Vieira et al., 2008). Nesse
contexto, um estudo realizado por Minelli, Soriano e Favaro (2009), sobre a actua¢do do
preparador fisico em equipas multiprofissionais, destacou que os problemas que a sociedade
se defronta sdo tdo complexos que nenhuma profissao, isoladamente poderia ter a pretensao
de resolvé-los efectivamente. No desporto de alto rendimento ndo ¢ diferente, o trabalho em
equipa no treino de jogadores beneficia o preenchimento de lacunas existentes nos diversos
aspectos da vida humana: social, fisico, psicoldgico, psiquico, entre outros. Pode-se dizer que:
a partir do momento que se reconhecem as tarefas especificas realizadas por um grupo
profissional, se reconhece também o surgimento de outra especialidade para denotar a
diferenca entre as duas, e distingui-las a partir de habilidades e 20 conhecimentos distintos.
Por exemplo, quando se quer resolver uma situagdo nova, os profissionais buscardo
informagdes em uma ciéncia ou técnica sobrevindas de outras areas para emitir um parecer
acerca desse problema, assim, cada profissdo apresenta a solugdo para um problema sobre
uma perspectiva diferente. (Minelli, Soriano e Favaro, 2009). Importancia da equipa
multidisciplinar no desporto. A ciéncia do treino desportivo destaca que a melhora do

desempenho de um atleta depende da interaccdo de diversos factores. Nesse sentido, os
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factores fisicos, técnicos, tacticos e psicologicos sdo componentes determinantes e
intervenientes para um bom desempenho. Também ¢ importante considerar os periodos de
treino e competicdo enquanto norteadores para um planeamento adequado do treino. (Noce;
Simim, 2009). Deste modo, ao idealizar o planeamento, ¢ necessario avaliar as multiplas
variaveis que afectam o desempenho do jogador. E a equipa multidisciplinar ndo ousa
efectivar um papel menor. A seleccdo e treino de jogadores que requerem altos rendimentos
necessitam de especialidades distintas de modo que se possam seleccionar individuos com
capacidades fisicas e mentais consistentes com o que se exige em competi¢des de alto nivel,
dai a importancia da actuagdo conjunta do preparador fisico, psicélogos médicos,
fisioterapeutas entre outros. (Brandt et al., 2014). Partindo desse principio de uma actuagdo
conjunta, Montagner e Silva (2003) discorreram sobre a seleccdo de talentos através de
“peneiras” no futebol, colocando essa selec¢do como um processo pedagdgico e metodologico
que requer tempo suficiente para ensinar, treinar e seleccionar individuos que se apresentam
superiores nas qualidades especificas para o desporto, executada por alguns anos e por
diversas etapas. O estudo mostrou a importancia de uma cooperacdo mutua em equipas
multidisciplinares do ramo, cada um na sua area, mas unidos — professores de educacao fisica,
técnicos, médicos, nutricionistas, psicologos e administradores esportivos —, resultando assim
para um sistema de seleccdo que garanta renovagdes e aumento no desempenho atlético de
alto nivel. Noce e Samulski (2002) relatam que os factores individuais como os provenientes
das maiores vulnerabilidades relacionados aos resultados, e explicam que no desporto ¢
observado, frequentemente, que os jogadores sdo submetidos a diversos tipos de pressdao
(adeptos, resultado, tempo, exigéncia do treinador, colegas de equipa, entre outras). Ademais,
seu rendimento estd relacionado com a sua capacidade de que exigem do atleta habilidade,
precisao e regularidade. Elencando essas necessidades, anteriormente descritas, Pujals e
Vieira (2002) mostram a importancia e a efectividade de se trabalhar com varios profissionais
envolvidos para se obter o maximo de rendimento possivel. Sendo assim, ¢ nitido que o
resultado no desporto depende ndo s6 do treino fisico, mas também do treino psiquico, capaz
de prover ao jogador a capacidade de se manter no seu estado emocional adequado influindo
positivamente nos resultados. E possivel, pois, concluir que, jogadores treinados por
profissionais de diferentes especialidades possuem maiores capacidades de lidar com o stress
desportivo, bem como uma diminui¢do substancial nas lesdes causadas por treinos intensos,
até exaustivos. Marques e Oliveira (2002) evidenciam a correlagdo do alto rendimento e
sucesso no desporto por via da aplicagdo de conhecimentos cientificos para a formacao de

jogadores, demonstrando que hoje ja ndo basta a preparacdo técnica, tactica e fisica, ¢é
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necessaria uma infra-estrutura muito mais complexa que cuide de outros aspectos. Entre eles a
capacidade motora do jogador e a influéncia do seu estado emocional no momento da
exaustdo. Dessa maneira, torna-se evidente a necessidade da integracdo dos diferentes
membros que compdem uma equipa multidisciplinar. Por meio dessa importante aproximagao
na relacdo profissional é que se permite elucidar os aspectos inerentes a melhoria da
performance e propiciar a manutencdo do rendimento do jogador, demonstrando uma
tendéncia a interdisciplinaridade, uma vez que as diversas subareas convivem se somam.
(Rubio, 1999; Vretaros, 2002). Dai, o objecto do estudo tal como as questdes suscitadas junto
dos entrevistados, tendo em linha de conta o papel do treinador na composi¢do das suas
equipas — multidisciplinares-, e na correlacdo funcional, mas essencialmente organica dentro

da estrutura profissional em que treina e lidera.

6. Comunicac¢ao de Exceléncia

Pires, e Cunha (2017) dao-nos um contributo decisivo no ultimo capitulo do nosso
estudo, com diversas e pertinentes abordagens sobre a comunicac¢do. Citando-os, comegam
por dizer que,

Para Clausewitz, o conhecimento de uma verdade que nio ¢ imediatamente visivel
sO se torna visivel depois de prolongada meditacdo e reflexdo.... O discurso do
treinador deve, de uma forma simples, expressar a capacidade para compreender
aquilo que verdadeiramente da sentido ao jogo. Porque uma coisa ¢ a linguagem
que o apaniguado usa sem o rigor do discurso, e outra, completamente diferente, o
discurso de rigor do treinador que, sustentado nos conhecimentos teodrico e
pratico, organiza o seu pensamento. O discurso dos treinadores, como Carlos
Carvalhal (IIL.* s Jornadas Técnicas de Futebol organizadas pela Ja-Plurieventos)
teve a oportunidade de referir, ¢ um sistema complexo que formata um todo
estruturante, quer dizer, a concep¢do de jogo do treinador. Tem de partir de um
conhecimento de base organizado porque, se assim ndo for, para além de os
treinadores ndo serem capazes de, de uma forma sistematica, transmitirem as suas
proprias ideias, acabam por nem sequer serem capazes de se entenderem uns aos
outros por falta de uma linguagem propria. (...) Assim sendo, estamos perante a
necessidade de esclarecer os seguintes conceitos: Linguagem; Vocabuldrio;
Discurso. A linguagem ¢ a expressdo do pensamento pela palavra, pela escrita ou

por meio de sinais como meios de expressdo e de comunicagdo entre pessoas.
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Personifica a forma de manifestacio propria de um individuo, grupo, classe,
como, por exemplo, ¢ a de treinadores de futebol. Uma determinada classe
profissional deve ser possuidora de um vocabulario especifico proprio constituido
por uma lista alfabética explicativa das palavras usadas na profissdo. Assim os
treinadores de futebol devem ter um determinado vocabulario comum em que as
palavras tenham o mesmo significado, porque, como referiu Jean Rostand
(pa.1689), “Podem entender-nos com pessoas que nao falam a mesma lingua, mas
ndo nos podemos entende com pessoas cujas palavras ndo tenham o mesmo
significado.”

O discurso ¢ um conjunto metodicamente ordenado e coerente de frases sobre um
determinado assunto. Significa o uso da linguagem num contexto especifico como, por
exemplo, ¢ o mundo do futebol. O treinador de futebol ¢ um especialista porque ¢ detentor de
um discurso coerente e organizado num corpo de conhecimentos de acordo com uma
determinada linguagem ordenada num vocabuldrio cujas palavras, porque fazem parte da
cultura da profissdo tém o mesmo significado para os profissionais especialistas da arte. A
constru¢do de uma linguagem constituida por um vocabulario comum permite a discussdao
clara, com troca e confronto de ideias, que desencadeia a evolucdo e o progresso da respectiva
actividade, quer dizer, o discurso dos treinadores possibilita a constru¢do do conhecimento
proprio da profissdo. O problema no mundo do futebol ¢ que, de uma maneira geral, a pratica
tem ostracizado o discurso. A auséncia de discurso enfraquece os treinadores e torna-os
escravos das ideias e dos discursos dos outros. E necessario por a pratica a dar atengdo ao
discurso porque sempre que a pratica de atencdo ao discurso o futebol evoluiu. Esta ¢ a
realidade que vai de José Peseiro e Paulo Bento, ou de Jos¢ Mourinho a Luis Filipe Scolari.
Carlos Queiroz, numa das suas entrevistas dizia: Anderson e Nani t€m, no entanto, uma coisa
que facilita tudo: a lingua futebolistica que falam ¢ de tanta qualidade que acredito que num
curto espago de tempo tudo vai ficar facilitado. Quer dizer que, independentemente de cada
treinador poder expressar-se da maneira que muito bem entender, o que ¢ facto ¢ que o
sucesso sO ¢ possivel se sustentado numa linguagem que seja entendida por todos, porque essa
linguagem faz parte da cultura da profissdo. Trata-se de uma semiotica do discurso que
encontra a sua fundamentacdo nas préprias raizes do jogo, que depois os treinadores devem
organizar na sintaxe da propria modalidade. O paradoxo é que, como refere Manuel Sérgio:
Se por um lado, ¢ actualmente reconhecido que a experiéncia ¢ um testemunho mudo pelo que
s6 ha verdadeira descoberta com constru¢do de uma sintaxe inconfundivel e singular, por

outro, a linguagem sem sentido pratico € um saber fragil, dado que procura mais os problemas
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do que as solugdes.” O discurso do treinador enquanto capacidade para interpretar o jogo nao
¢ um produto de uma relagio meramente contemplativa. E o produto de uma semiética do
discurso que se traduz na originalidade da propria sintaxe que ultrapassa a mera linguagem do
conhecimento pratico. Assim, o discurso enquanto instrumento para a compreensao do jogo
ndo ¢ tdo s6 um terceiro elemento, quer dizer, uma entidade a parte na relagao sujeito-objecto,
isto ¢, treinador-jogo, mas condi¢do de possibilidade de interpretagdo do proprio jogo. O
discurso ultrapassa a linguagem que s6 por si ndo tem sentido de futuro. Nesta perspectiva, o
papel constitutivo do discurso no pensamento e na percep¢do do jogo ¢ a interface de
comunicacdo que permite ndo s6 um entendimento entre as partes, mas também a
interpretagdo com apelo a criatividade. Conhecer e pensar o conhecimento ndo garante que se
chegue a uma verdade absolutamente certa. Conhecer e pensar ¢ dialogar com o desconhecido
e a incerteza. Muito embora possa haver uma linguagem comum inconfundivel e original, os
treinadores, em ultima andlise, transformam-na em discurso quando interpretam o jogo.
Carlos Queiroz dizia:

Consigo ver o futebol portugués, ndo consigo ouvi-lo. A intoxicacdo que chega

via auricular na transmissdo de jogos de Portugal ¢ assustadora. Nao nos permite

desfrutar do jogo, concentrarmo-nos no espectaculo, ndo hé referéncias elogiosas

ao esforco e aos aspectos técnicos dos jogadores. Existe uma intoxicacdo de

informagdo e estranho como ainda ndo se queixaram ao provedor a reclamar:

deixem-nos ver o jogo.

Mas, os mesmos autores sustentam que

Existem quatro formas, e ndo mais do que quatro, de estarmos em contacto com o

mundo, sendo que somos avaliados e classificados por esses contactos: o que

fazemos, como nos apresentamos, o que dizemos e como dizemos.” (Dale

Carnegie, Como Fazer Amigos e Influenciar Pessoas).

Ao discursar numa unidade colectiva de producdo na ex-Unido Soviética, o

secretario-geral do partido comunista, Nikita Kruchtchev afirmou: “O pais avanga

imparavelmente para o radioso horizonte do futuro socialista.” Uma camponesa

pouco letrada procurou saber num dicionario o que significava “horizonte” e ficou

a saber que ¢ uma linha imaginéria que se afasta a medida que nos aproximamos

dela.” (Dorozynski, 1982.)

Quantas vezes entenderam mal o que o leitor disse? Deu instrugdes e compreenderem

de forma errada a tarefa que tinham de realizar? Quantas vezes ndo conseguiu transmitir o que

estava a pensar? Provavelmente muitas, e isto acontece porque nem sempre somos claros e
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objectivos quando estamos a transmitir a informag¢do, ou seja, a comunicar. Os homens das
cavernas, com o seu cérebro rudimentar, comunicavam através de gestos, posturas e gritos,
assim como os animais ndo dotados da capacidade de expressdo mais refinada. Com o tempo,
essa comunicagdo foi adquirindo formas mais claras e evoluidas, facilitando a comunicagao
ndo sO entre povos da mesma tribo, como entre tribos diferentes. (...) Nao ha uma so
actividade humana que ndo seja afectada ou ndo possa ser promovida pela comunicagdo. Tudo
¢ comunicagdo. A linguagem é comunica¢cdo, um simples gesto ¢ comunicagdo. Quando
alguém estd perto de nos, usa a fala — linguagem verbal — ou a expressdo corporal —
linguagem ndo-verbal — para comunicar. At¢é mesmo um silencio, ou, indo mais longe, aquilo
que pensamos que ¢ a auséncia de comunicacdo, ndo responder, ignorar, etc. ¢ comunicagao.
(...) Em termos epistemoldgicos, a palavra “comunica¢do” provém do latim communis, que
significa “comum”, “entrar em relacdo com” (Lampreia, 1983, p.23). A natureza complexa e
multidisciplinar do processo comunicacional leva a que o termo “comunica¢do” ndo se possa
restringir a uma perspectiva. No entanto citamos Berlo (1991, p.22), que nos diz que “o
objectivo basico da comunicagdo ¢ tronar-nos agentes influentes, ¢ influenciarmos outros, o
nosso ambiente fisico e nds proprios, ¢ tornarmo-nos agentes determinantes, ¢ termos op¢ao
no andamento das coisas”. Em sintese, sobressai a relacdo de causalidade intencional
atribuida a comunicacdo: influenciar com inten¢do. Dado o elevado niimero de perspectivas e
pontos de vista, concordamos com Fernandes (2000) quando este refere que comunicacio
significa

tornar ou por algo em comum, partilhar ideias, informagdes, atitudes, sentimentos,

emogdes ou comportamentos; participar ou comparticipar algo com alguém emana

de tal conceito, que comunicar € expressar pensamentos, sentimentos e emogoes,

dar e receber informagdes ou estabelecer contactos com alguém.

A comunicagdo ¢ e sempre foi, embora disso ndo se tenha a plena consciéncia, uma
ferramenta critica do sucesso de qualquer pessoa, seja qual for a actividade humana a que nos
estejamos a  referir.  (...) Em  qualquer processo  comunicacional de
ensino/aprendizagem/treino o lider-treinador tem a imperiosa necessidade de transmitir
informagdo, bem como a absoluta necessidade de entrar em sintonia com os liderados-
jogadores. Uma tarefa que ndo se apresenta nada facil se ndo existir uma proximidade
relacional entre lider e liderado ou, se se preferir, treinador e jogador, porque ¢ a partir dessa
proximidade que tudo acontece. (...) O lider é mais um do grupo, devendo posicionar-se no
centro deste. Sendo mais um do grupo, ndo esta abaixo nem acima, estd no grupo

efectivamente como mais um, com diferentes competéncias e capacidades. Condig¢ao
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imprescindivel para uma lideranca eficaz, inerentemente, eficidcia ao nivel do processo
comunicacional ensino/aprendizagem/treino. No processo comunicacional
ensino/aprendizagem/treino numa equipa de futebol, comunicar ¢ muito mais do que
transmitir informagdo de um ponto para outro, se o lider esta ao mesmo nivel dos liderados,
ndo hd espago para um “eu” total e auto-suficiente (lider) com papel de emissdo e um
seguidor com papel de receptor. Partindo desta andlise, o processo comunicacional faz mais
sentido quando compreendido num determinado contexto, no caso especifico do futebol, no
reconhecimento do mesmo na relacdo estabelecida entre os ‘“actores” do processo de
ensino/aprendizagem/treino. Para que a comunicacdo seja pertinente e objectiva, o lider-
treinador devera organizar as informagdes (ideias e jogo/modelo de jogo), utilizando os meios
adequados e exercicios e interven¢do especifica) para uma operacionalizacdo/comunicagao
eficaz junto dos seus seguidores. Como afirma Rodrigues, A. (2000), enquanto a informagao
consiste na transmissdo de um saber (principios do modelo de jogo) a alguém que ¢ suposto
ndo o deter (jogadores/equipa), a comunicagdo consiste numa partilha de uma semelhante
experiéncia de vida por pessoas com uma identidade comum (treinadores/equipa/jogadores).
O treinador, como lider e responsdvel méaximo de todo o processo de
ensino/aprendizagem/treino, para intervir no mesmo, devera conhecer e reconhecer a
“comunicagdo” como um elemento decisivo para o exercicio da sua missdo, ja que o
rendimento dos jogadores depende do sistema de comunicac¢do na relacdo treinador-jogadores
e jogador-jogador(es), pois as informagdes transmitidas dardo pistas relativas a concretizagao
das tarefas que estdo a realizar. Por conseguinte, o processo de ensino/aprendizagem/treino
pode mesmo ser definido como um processo comunicacional, pois, de acordo com Tavares
(1995), a comunicacdo caracteriza-se pela importancia da experiéncia individual (treinador e
jogador) e pela intersubjectividade na relacdo com outros sujeitos [treinado-jogadores e
jogador-jogador(es)]. Podemos entdo afirmar que ¢ por meio da comunicagdo que o treinador
e o jogador entra em contacto consigo mesmo (intrapessoal) — comunicagdo interna — e com
os outros (interpessoal) — comunicacdo externa — sendo ambas fundamentais para a sua
comunicag¢do no seu contexto especifico. Logo, ¢ através da relacdo entre comunicagdo intra e
interpessoal que treinador e jogadores definem e decidem “o valor das ideias, sentimentos,
imagens, sons, gestos, atitudes, olhares, modos de agir e reagir” (Spitzer, s.d.) num conjunto
de impressoes e expressdes que constituem o processo de ensino/aprendizagem do jogo de
futebol. Assim, um dos primeiros imperativos que se impdem ao lider-treinador ¢
compreender que o objectivo da comunicagdo, durante todo o processo, ¢ fazer com que todos

os liderados participem num projecto que se quer global. Sendo global, ¢ essencial o lider-
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treinador  projectar uma ideia/visdo do futuro (modelo comunicacional de
ensino/aprendizagem/treino), a qual serd o guia de toda a comunicagao interna/intrapessoal e
externa/interpessoal. Outro imperativo passa por “perceber que, mesmo tendo uma ideia, em
todo o ato comunicacional existem margens de incerteza quanto ao tipo de mensagens que
transmite ¢ & maneira como tais mensagens sdo recebidas e interpretadas. (Fernandes, 2000).
Porque no decorrer do ato comunicacional o estado de conhecimento de cada liderado, leia-se
jogador, ¢ manifestamente diferente do lider-treinador, como tal, no momento em que um
jogador se confronta com uma nova mensagem vai interpretd-la a sua maneira isto acontece
porque o jogador constréi uma realidade muito propria em funcdo da sua personalidade, da
sua cultura, das suas competéncias, das suas emog¢des, de tudo o que j& viveu e experimentou.
Dai que concordemos com Moran (2000) quando salienta que

o campo onde se decide realmente a comunica¢do ¢ o pessoal, o intrapessoal

(treinador, jogador), que interfere profundamente nas outras formas de

comunica¢do. Aprendemos pela comunicacdo pessoal, que que se desenvolve

dentro de nos: as nossas falas internas, os didlogos tensos ente as varias tendéncias

conflituantes, a fala emocional ¢ a racional, a fala consciente ¢ a inconsciente, a

fala do passado e a do presente, as falas introjetadas e as novas falas, as falas do

desejo e as do medo, as do real e as do imagindrio, as que provém da informagdo e

as que provém da ac¢do, a comunicagdo das sensagoes, das intui¢des e das ideias.

Acreditamos, assim, que no futebol actual o processo comunicacional

ensino/aprendizagem/treino ¢ a competéncia comunicacional especifica do lider-treinador e
ndo, mas apenas o acesso a conteudos de informagdo que, além de outras competéncias que
abordamos nesta obra, faz a diferenga entre sucesso e fracasso na lideranga. Mas, o lider-
treinador ndo comunica apenas entre e para dentro. Expde-se e importa abordar, sequente a
comunicagdo interpessoal. E,

Uma das vérias fungdes da comunicagdo externa de uma empresa tem que ver

com as mensagens que se querem fazer passar. E este ¢ um imperativo num clube

desportivo; todas as semanas existe competicdo, todas as semanas os resultados

sdo, ou podem ser, diferentes, todas as semanas, talvez até todos os dias, ha que

ajustar a mensagem. Para além disto, existem outras particularidades de que o

futebol se reveste. Os seus principais protagonistas, os jogadores, sdo, eles

proprios, alvos/vitimas de uma auténtica perseguicdo por parte de jornalistas,

fotografos, paparazzi, fenomeno recente, das proprias pessoas comuns que, com

uma camara e uma rede social no telemdvel, em breves instantes podem tornar
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uma atitude de um jogador numa noticia mundial. (...) A comunicagdo externa &,
nos nossos dias, um elemento critico da vida do clube. Ela ajuda a ganhar e a
perder jogos, a ganhar e a perder campeonatos. Uma dessas modalidades de
comunicagdo externa consiste naquilo a que se convencionou chamar os mind
games, ou seja, traduzindo para portugués, os jogos da mente, como ja referimos
que ndo sdo mais do que o aproveitamento dos varios canais de comunicag¢do que
alguém tem ao seu dispor para tentar condicionar ou modificar os
comportamentos de outrem através daquilo que se diz, normalmente em jeito de
provocagdo ou desafio. Esta ¢ uma ferramenta amplamente utilizada na
actualidade. Contudo, ndo poucas vezes, ultrapassa os limites da esfera do mind
game para entrar claramente no dominio da guerra sem quartel entre os varios
intervenientes. (...) Mas se, por um lado, quando falamos de comunicacio
externa, os Orgdos de comunica¢do social (OCS) acabam por condicionar
estratégias (...) também ndo ¢ menos verdade que o inverso comega cada vez mais
a ser uma realidade. A comunicacdo mudou, e muito. Certos aspectos mantém-se
basicamente inalteraveis. Continua a ser uma fonte de criagdo de valor
inestimavel, continua a ser uma ferramenta critica para afirmar as virtudes da
organizagdo, continua a desenvolver o seu Obvio e importantissimo papel
informativo, contudo, noutras vertentes mudou radicalmente. Temos hoje, por
exemplo, os clubes desportivos a condicionar fortemente ndo s6 as agendas da
comunicagdo social, como o proprio conteudo das noticias. Se, até ha bem pouco
tempo, os jornalistas davam as noticias, hoje sdo os proprios alvos dos jornalistas
que ja tém o poder de dar as suas proprias noticias, condicionando desta forma,
todo o trabalho jornalistico. Também por aqui se entende a importancia critica e
crescente de um bom e eficaz departamento de comunicacdo. (...) Parece-nos,
assim, 6bvio que o panorama audiovisual mudou e vai continuar a mudar de uma
forma radical. Agora todos nds podemos e em boa medida somos produtores de
contetidos e também jornalistas, visto que, ndo raras vezes damos as noticias em
primeira mao. (...) Se o comando ¢ meu, ¢ verdade que também ¢ de outros, ou
seja, de toda a gente. Controlar factos medidticos ¢ hoje altamente problematico
pata qualquer departamento de comunicagao. (...) Portanto, ndo nos parece errado
afirmar que a comunicag@o no desporto, embora obedeca de uma forma geral a
uma estrutura que serve para qualquer organizagdo ou empresa, obedece também

a algumas especifica¢des, que ndo sdo poucas nem irrelevantes. E talvez mesmo a

131



sua maior diferenca seja o foco permanente em todo o que ¢ o dia-a-dia de um
clube ou de um desportista. Por maioria de razdo, o papel do treinador-lider na
correlagdio com o seu departamento e no desenvolvimento, organizagdo e
execugdo da comunicagdo interpessoal, assume um papel primordial.

E treina-se. Com certeza que sim! Indiscutivelmente sim!!! Na verdade, aderente e

concordante,

A maioria do trabalho de gestdo acontece através da comunicagdo verbal —
debates, reunides, apresentacdes, negociagdes. E ¢ através da comunicacio verbal
que os gestores avaliam os outros e sdo eles proprios julgados. Recorrendo a
investigagdes conduzidas numa variedade de contextos laborais, a linguistica
Deborah Tannen demostra como o estilo de conversdao muitas vezes se sobrepde
ao que ¢ dito, afectando quem ¢ escutado, quem recebe os créditos e o que ¢
efectivamente realizado. A perspectiva linguistica de Tannen fornece aos gestores
um conhecimento sobre a razao de existirem tantas dificuldades de comunicagao.
E o género representa um papel importante. Tannen delineia o modo como os
estilos de comunicagdo feminina podem minar as suas oportunidades em contexto
laboral, onde sdo percepcionadas como menos competentes, menos convictas e
menos seguras de si. Analisa as subjacentes dindmicas sociais que sdo criadas pela
comunicagdo verbal em interacgdes laborais regulares. Defende que um melhor
conhecimento do estilo linguistico tornara os gestores melhores ouvintes e
comunicadores mais eficazes, permitindo-lhes desenvolver abordagens mais
flexiveis para um conjunto mais alargado de tarefas de gestdo”, Deborah, (2018).

Continuando, com pertinéncia,
Comunicar ¢ a for¢a vital do mundo do trabalho, e compreender que pessoas
diferentes tém formas diferentes de comunicar o que pretendem tornard possivel
aproveitar os talentos de pessoas que adoptam uma grande diversidade de estilos
linguisticos. A medida que os locais de trabalho se tornam mais culturalmente
diversificados e os negdcios se tornam mais globais, os gestores necessitam de
tornar-se especialistas em interpretar as interaccdes e mais flexiveis no
ajustamento dos seus proprios estilos naturais aos individuos com quem
interagem.

Melhor luva podera assentar melhor do que o antecedente pensamento conjugado com

a lideranga do treinador no confronto com um balneario cada dia mais “multifacetado”? Como

sustenta Jonh Hamm, 2006,
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Se deseja ficar a saber por que motivo tantas organizagdes se afundam no caos,
ndo precisa de ir mais longe, basta observar o que sai da boca dos seus lideres.
Repetidas vezes, os lideres apresentam conceitos grandiosos e globais- e, no
entanto, confusos — do rumo que julgam que a empresa deve seguir. Assumem
que todos partilham das mesmas defini¢des de “visdo”, “responsabiliza¢dao” e
“resultados”. Mas o resultado ¢, muitas vezes, um comportamento desleixado e
um desalinhamento estrutural que pode custar muito caro a uma empresa. A
comunicagdo eficaz ¢ a ferramenta fundamental de um lider para poder
desempenhar o trabalho essencial de lideranca: inspirar a empresa a assumir a
responsabilidade de criar um futuro melhor. Sdo cinco os tdpicos que exercem
uma influéncia determinante no seio de uma empresa: a estrutura e a hierarquia
organizacionais, os resultados financeiros, a nogdo que o proprio lider tem das
suas fungdes, a gestdo do tempo e a cultura empresarial. Estes topicos,
convenientemente definidos, disseminados e controlados, fornecem ao lider
oportunidades de uma responsabilizacdo maior e de uma melhoria substancial do
desempenho. Temos o exemplo do CEO que mantém sempre as comunicagdes
dobre a hierarquia admiravelmente breves e indo directas ao assunto. Quando se
apercebeu de que necessitava de realinhar os recursos internos, disse aos seus
colaboradores: “Vou alterar a estrutura dos recursos para podermos trabalhar de
forma mais eficaz.” Depois de revelar o novo cronograma da empresa, disse: “Sao
10h45. Tém até ao meio-dia para se sentirem aborrecidos, caso seja essa a vossa
reac¢io. Ao meio-dia, serviremos piza. As 13h00, voltamos ao trabalho nas nossas
novas posi¢des.” Os lideres mais eficientes perguntam a si mesmos: “O que
precisa de acontecer hoje para chegarmos onde pretendo? Que nogdo ou crenga
vaga consigo clarificar ou desmistificar? “Um CEO que seja capaz de comunicar
de forma precisa com os dez subordinados directos, cada um deles comunicando
com igual precisdo com outros 40 colaboradores, alinha o compromisso e a
energia da organiza¢gdo com uma visdo clara dos verdadeiros objectivos e
oportunidades da empresa.
Ora, como referem Pires e Cunha, (2017),

Um treinador tem de ter uma estratégia de comunicacdo a fim de chamar a
aten¢do e ganhar visibilidade. Para o efeito, deve servir-se da comunicagao social,
tal como a comunicagdo social se serve dele. A comunicagdo social ¢ uma arma de

dois gumes, pelo que deve ser utilizada, caso a caso, a fim de usar o gume que
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mais interessa. Na sua estratégia de comunicagdo externa o treinador deve
considerar que: Se a massa associativa julga tudo pelas aparéncias, a comunicagao
social trata tudo pela superficialidade. Quanto mais um treinador aparecer tanto
mais vulgar vai parecer. Por isso deve: evitar expor-se em demasia; melhorar a
presenca através de uma parcimoniosa gestdo da auséncia; afastar-se no momento
certo a fim de ser comentado e admirado; gerir a presenca através de uma
economia de escassez.

Os mesmos autores adiantam que

Todo e qualquer treinador deve utilizar parcimoniosamente a comunicagdo social
para comunicar com os seus jogadores. Porque, através da comunicacao social, os
jogadores ouvem melhor e percebem melhor, e para efeitos pedagodgicos, ¢ onde
lhes doi mais. (..) Na época 2006/07, apés jogo com o Arsenal, Jos¢ Mourinho
mandou pela comunicagdo social uma mensagem para aqueles jogadores que ndo
se empenharam como deviam ao longo da temporada. E disse apds o empate com
o Arsenal: Este foi um jogo para os que querem ser bem-sucedidos neste Chelsea.
Este é o Chelsea do Sr. Abramovich: ele é o dono, mas no balneario do Chelsea,
onde ha relagdes humanas e profissionais, alguém que queira ser bem-sucedido
terd de olhar para este jogo.

Assim se percebe porque uns tém sucesso e outros ndo. As declaragdes do treinador
tinham como destinatarios Shevchenko e Ballack. A pergunta que se coloca € a seguinte: Em
que circunstancias deve um treinador optar por conversar com os seus jogadores através da
comunicagao social?

A resposta ¢é: sempre que tem necessidade de aumentar o seu tom de voz; sempre que
sente que ndao vai ser ouvido nas conversas de balnedrio e sempre que a légica de
comunicagdo deixou de ser exclusivamente interna para passar a estar contaminada por
elementos externos tais como agentes, jornalistas ou outros. O discurso era esclarecedor: Uma
cusparada. Em portugués de Portugal significa uma cuspidela. Nem mais. “Durante «a
broncay, o técnico exigiu que os jogadores reagissem as provocacdes do atacante Edilson, que
na partida acertou um tapa no rosto do lateral-esquerdo Junior. Ele ¢ malandro, esperto, mas
também ¢ covarde e cafajeste. Alguém tinha de ter dado uma porrada, uma cusparada, nele,
disse o treinador». O treinador queria mexer com o seu grupo € também com os rivais. Um
dirigente palmeirense, que pediu para ndo ser identificado, confidenciou que Luis Filipe

Scolari: ...havia sido informado, durante a reunido, que os jornalistas estavam escutando a
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conversa dele com os jogadores.» (cf. Folha de S. Paulo, 06.06.2000). A ser verdade, Scolari
geria a comunicagdo externa da equipa “«a direito por linhas tortas»”.

E que, “Se pensarmos bem o que realmente esta incluido no acto comunicacional entre
duas pessoas ou mais pessoas e para la disso adicionarmos uma posicao hierarquica, € talvez a
base juntamente com as relagdes interpessoais numa lideranga de processo e equipas. E ainda
se torna mais importante, porque ndo podem existir falhas e hiatos comunicacionais, quando a
comunicagdo ndo ¢ feita na lingua mae de quem quer assumir o controlo do didlogo. (...) A
area da comunicagdo tem sido um dos pilares dos melhores treinadores das mais diversas
modalidades. (...) Dois dos melhores treinadores (NBA) foram Phil Jackson e Michael
Krzyzewsky. O primeiro, durante a sua carreira como treinador no Chicago Bulls e LA
Lakers, onde conquistou diversos anéis (titulos) da Liga Profissional Americana de
Basquetebol — NBA, exigia aos jogadores o seguinte: “E como eu digo aos meus filhos,
perguntem sempre. Nao assumam, pergunte,”. J& o segundo ao servigo da selec¢do norte-
americana defendia que: “O trabalho de equipa eficiente comega e termina com
comunicac¢do”. (...) Um psicanalista uma vez referiu este apontamento sobre a comunicagao e
o seu alcance de José Mourinho: “tem de perceber que quase todas as conversas que
Mourinho tem sdo parte do seu trabalho, ¢ que no fim ultimo de cada uma dessas
comunicagdes ndo ¢ comunicar enquanto tal, mas aumentar as possibilidades de vitoria da
equipa dele. Numa conferéncia de imprensa, ele ndo esta a falar para as pessoas que estdo na
sala, outros treinadores e por ai em diante. O conselho que eu daria ¢ o equivalente desportivo
ao que todos os entrevistadores politicos deveriam constantemente perguntar a si mesmo:
“Porque ¢ que este desgracado deste mentiroso esta a mentir?”. (Langa, 2016)

Segundo as regras basicas hd muito definidas acerca da comunicagdo, em que cada
membro da equipa deve preocupar-se mais com aqueles a quem se dirige que consigo proprio.
No ambito de uma comunicacdo proficua, importa muito mais aquilo que o outro pensa e
sabe, que propriamente o que sei € quero transmitir. Harvey Thomas, especialista norte-
americano de comunicagdo, citado por Aratjo (2007), disse uma vez, algo que consubstancia
de modo notavel esta preocupagdo: “Se disseste e eles ndo te ouviram, foi porque nao
disseste!” O que significa afinal que, quem quer de facto comunicar deve preocupar-se com o
criar das condigdes necessarias para que aquilo que diz e faz seja ouvido e compreendido por
aqueles a quem se dirige. Alguém duvida do nimero de vezes que, dizendo que estamos a
comunicar com os outros, falamos pura e simplesmente para nos ouvirmos? Como comunicar
entdo? Preocupado com o outro, ouvindo e acima de tudo sabendo do que se fala. Consciente

que se a comunica¢do falha, nem sempre a responsabilidade pertence ao receptor. A
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comunicagdo ndo ¢ algo linear! O contexto em que decorre assume extrema importancia.
Valores, Cultura, Modelos, Referéncias, etc., t€m imensa influéncia no modo como
comunicamos. Ao contrario do que se julgou durante muito tempo, na comunicacao nao ¢ s
fundamental aquilo que ¢ dito! Também nao o que ¢ ouvido! Mas sim o que ¢ compreendido!
E acima de tudo o impacto comunicacional daquilo que dizemos! Para além do contetdo, (das
palavras), questdes como a expressdo corporal ¢ o tom de voz, apresentam-se com enorme
importancia na comunicagdo com os outros. Comunicar ¢ fazer-se compreender e, como tal,
depende ndo s6 do meio em que se movimenta o nosso interlocutor, como obviamente daquilo
que pretendo transmitir e do contexto em que nos encontramos. O que obriga a que, se quero
comunicar, estou obrigado a, ndo s6 conhecer 0 meu universo, como principalmente
identificar o daquele (ou aquela) a quem me dirijo. (Aragjo, 2007) A mensagem a transmitir
ndo ¢ apenas o que eu digo, mas também aquilo que eu sou! Se por acaso algo me preocupa
ou perturba, dificilmente serei capaz de comunicar de modo a envolver os que comigo
comunicam. No ambito do trabalhar em equipa, aprendi através de segundo as regras basicas
ha muito definidas acerca da comunicagdo, em que cada membro da equipa deve preocupar-se
mais com aqueles a quem se dirige que consigo proprio. No ambito de uma comunicagao
proficua, importa muito mais aquilo que o outro pensa e sabe, que propriamente o que sei e
quero transmitir. Da minha experiéncia e através do coaching de que fui alvo, que existem um
conjunto de principios comunicacionais a respeitar em qualquer circunstincia: - Para
comunicar com eficicia, temos de aprender a observar os outros, a ler os sinais que nos
transmitem a cada momento, a escutar com aten¢do. - Aceitar os feedbacks que nos sdo
transmitidos, nomeadamente os que nos dizem que somos faliveis! - Lutar contra os rétulos
que tantas vezes condicionam o modo como apreciamos 0s que nos rodeiam. - Estar bem
connosco, pois comunicar requer sermos capazes de estar com os outros de modo aberto e
frontal. - Saber que, em termos percentuais, no processo comunicacional, a expressao corporal
e o tom de voz assumem uma importancia bem maior que o conteiido daquilo que dizemos.
Entretanto importa que fique claro que ndo hé trabalho em equipa possivel, sem o reforco
cada vez maior da comunicacdo entre os membros que a compdem. Relacionando-os entre si
de modo que estabelecam interacgdes € complementem os respectivos desempenhos.

Conclui-se, sem margem para davidas: Comunico, logo existo.

7. Materiais e Métodos
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Do ponto de vista tedrico o estudo incidiu sobre as pesquisas bibliograficas, e
documentais, e por via das mesmas elencar um conjunto de fundamentos e experiéncias,
relatadas na base da investigacdo, das quais emergisse a correlagdo com o objecto do presente.

No que diz respeito a competéncias do treinador, a lideranca de elite, inteligéncia
emocional, mentorizagdo do treinador, as equipas multidisciplinares e comunicagdo de

exceléncia, recorreu-se a um questionario.

7.1. Metodologia de Investigacao

O questiondrio teve em consideracdo, respectivamente, o elencar de cada umas das
competéncias do treinador; a importancia, eficadcia/impacto, indispensabilidade e
dominante/futuro no que diz respeito a lideranca de elite, conforme a mesma se identifique
como visionaria, coaching, afiliativa, pacesetting, dominante ou democratica.

Com referéncia a inteligéncia emocional, o questionario, referenciando o
autoconhecimento, autodisciplina, motiva¢do, empatia e aptiddo social, incidiu sobre as
seguintes questdes: aprende-se? Treina-se? Quando? Onde? Como?

Incidindo sobre a aceitagdo, treino, quando, onde e como, o questionario abordou o
treino do treinador e bem assim o controlo e treino emocional.

A composi¢do, funcdes e objectivos das equipas multidisciplinares, atentas as
prioridades, organizacdo, operacionaliza¢do e tomada de decisdes/delegagdo, corresponderam
a penultima parte do questionario.

Na ultima parte do questionario, centrado na comunica¢do interna e externa, em
relacio a cada uma das antecedentes, formularam-se perguntas sobre o elo fulcral,
prioridades, areas, formas e meios.

Com o questionario procurou-se a obtencdo de respostas que permitam, em relagdo a
cada uma das concretas areas identificadas — competéncias do treinador, lideranga de elite,
inteligéncia emocional, mentorizacdo do treinador, equipas multidisciplinares € comunicacao ,
ndo apenas verificar quais as competéncias/areas mais importantes, mas também a perspectiva
sobre a importancia das mesas no futuro e a sua possibilidade de aprendizagem ou treino,

onde, quando e como.

7.2. Procedimento de Recolha de Dados
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Os entrevistados foram contactados de variadas formas, ou seja, pessoalmente,
telefonicamente e através de correio electronico, sendo que, em relacdio a diversos
entrevistados, houve lugar a explicitacdo do contetido do formulario associado a entrevista e
bem assim do anexo A, anexo esse que funcionava como instrumento de apoio para a
satisfacdo das perguntas constantes do questionario. Sem prejuizo, em regra, o questiondrio
foi precedido de uma breve exposicdo, oral, sobre os tragos gerais sobre os quais incide o

estudo.

7.3. Amostra

O questionario mostra-se respondido por entrevistados que agrupamos da seguinte
forma: treinadores, jogadores, jornalistas, directores de comunicacdo e professores

universitarios da area do desporto.

7.4. Instrumentario

Para a recolha, tratamento e analise dos dados foi utilizada a aplicacdo Google-Forms
e Excel Google Sheet, através do computador pessoal Apple Mac Intosh, na qual foi possivel
proceder a andlise descritiva das varidveis qualitativas, resultantes da amostra de 54
questionarios obtidos, através de quadros de frequéncias, andlise de graficos de barras e

graficos circulares de distribuicao de frequéncias, para as diferentes questdes langadas.

8.Discussao de Resultados

I - DAS COMPETENCIAS DO TREINADOR DE ELITE

Os quadros compostos pelas seis figuras que se seguem permitem apreender diversos
resultados, considerando a estrutura da entrevista apresentada e bem assim as respectivas
respostas. Da Fig.1, ressalta que a esmagadora maioria dos inquiridos subscreve, com
destaque, a Lideranga como a mais importante competéncia a acompanhar o Treinador de

Elite. Curiosamente, a Formagdo ¢ de longe a competéncia menos votada, sendo certo que as
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competéncias técnicas e de gestdo lograram uma larga opg¢do, porém muito distantes da

Lideranga.

90,2%

56,9%

45,1%

29,4%

Técnicas Lideranga Gestdo Formagdo

Qual(is) a(s) COMPETENCIA(S) mais importante(s) para o Treinador de Elite?

Figura 1

No ambito das competéncias técnicas, embora nao figure como area de conhecimento
mais importante, no entanto, surge como uma op¢dao com muito relevo o conhecimento na
area comportamental. Ainda que o conhecimento técnico e tactico ainda seja considerado o
mais importante, e entende-se a razdo, ndo deixa de ser referencial a importancia desta area
concreta do conhecimento, a qual congrega um conjunto de apreciacdes superior a soma dos
conhecimentos na area regulamentar, cientifica e social. E, ndo ¢ de deixar passar sem
anotacdo que o conhecimento regulamentar mereca pelos inquiridos uma importancia tao

diminuta. (Fig.2)

86,8%

75,5%

24,5%
20,8%

-

Técnico/Tactico Regulamentar Social Cientifico Comportamental

Das competéncias TECNICAS qual(is) o(s) conhecimento(s) mais importante(s) para o treinador de elite?

Figura 2
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Inserida na competéncia de lideranga, consta-se que a gestdo das relagdes surge como
a variavel que congrega de forma absolutamente inequivoca o destaque de entre as
competéncias associadas a lideranga. Note-se que a importancia, para os inquiridos, ¢ de tal
sorte que a gestdo das relacdes soma mais opgdes do que o conjunto das competéncias ou

conhecimentos associados a autogestao, consciéncia social e autoconsciéncia. (Fig.3)

96,2%

41,5%

28,3%

= .

Autoconsciéncia Autogestdo Consciéncia Social Gestdo das relacdes

Das competéncias de LIDERANGA qual(is) a(s) competéncia(s) mais importante(s) para o treinador de elite?

Figura 3

Nas competéncias de gestdo, as quais, relembre-se, mereceram da parte dos inquiridos
um destaque superior as competéncias de formacdo, a reparticio € notoriamente mais
equilibrada. A Inovagdo, performing, recrutamento e forming, sdo competéncias consideradas
mais relevantes, todas elas muito aproximadas em termos de opg¢ao dos entrevistados, obtendo

uma apreciagdo residual as competéncias na area do storming e norming. (Fig.4)

56,6% 58,5%

45,3%
41,5%
15,1%
l 11,3%

Forming Storming Norming Performing Recrutamento Inovagdo
Das competéncias de GESTAO qual(is) a(s) competéncia(s) que elege como mais importante(s) para o treinador

de elite?

Figura 4
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A formacao foi considerada, de entre as competéncias, lideranga, técnica e gestdo, a
mesmo importante, tal como resulta da Fig.1. Porém, ao nivel da forma¢ao ndo deixa de ser
objecto de particular registo o facto de a competéncia cientifica ser claramente considerada
como a menos importante. Em contraponto, uma vez mais, a drea comportamental/social
recebe a maior atengdo ou opg¢do por parte dos entrevistados, superando mesmo as

competéncias na area técnica e tactica. (Fig.5)

71,7%
67,9%

56,6%
I )

Técnica Tatica Social/Comportamental Cientifico

Das competéncias de FORMACAO qual(is) a(s) competéncia(s) que elege como mais importante(s) para o
treinador de elite?

Figura 5

Dedicado um dos antecedentes capitulos & comunicagdo e a importancia que a mesma,
com unanimidade, reveste para o treinador de elite, resulta das entrevistas efectuadas que ¢ ao
nivel da comunicacdo interna e da estratégia comunicacional que se elencam as opg¢des de
maior importancia. E, se a vertente da comunicacao social contempla uma menor importancia,
atento o que se mostra exposto nos capitulos antecedentes, ndo deixe de merecer, pelo menos,
reflexdo o apelo menos elevado que acolheu a comunicacdo externa, quando, por exemplo, no
ambito das competéncias de lideranca, a gestdo das relagdes se mostrou, largamente

considerada como a mais relevante. (Fig.6)
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71,7%

66,0%
41,5%
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Comunicagdo interna Comunicagdo externa Comunicagao social Estratégia comunicacional

Das competéncias de COMUNICAGCAO qual(is) a(s) competéncia(s) que elege como mais importante(s) para o
treinador de elite?

Figura 6
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I1 - LIDERANCA DE ELITE
VISIONARIA (A)

A lideranga visiondria revela-se de importancia elevada seja nos treinos, seja nos
jogos, embora os resultados evidenciem maior importancia no treino, da mesma forma que
assume uma importancia muito elevada seja aquando da derrota e do empate, e apenas grande
no momento da vitéria. Prosseguindo a andlise, ¢ um modelo de lideranca que ¢ considerada
pela esmagadora dos inquiridos, com excelente impacto seja no treino como no jogo,
excelente na derrota e de grande impacto seja no empate seja na vitoria. Do ponto de vista da
utilidade, mais de 96% dos inquiridos consideram Ttil este tipo de lideranca, tal como ¢
considerada elevada a sua utilidade seja no jogo, seja no treino. Na discriminagdo com
referéncia a resultado do jogo, e considerada como grande a sua utilidade aquando da vitoria e
do empate e elevada na derrota. Lideranga visionaria foi considerada indispensavel por mais
de 77% dos inquiridos, que a consideraram como tal no treino e no jogo, em percentagem que
supera os 80%. Tal percentagem, superior a 80%, e mais precisamente superior a 86% dos
inquiridos, considerou que a lideranga visionaria se mostra dominante no futuro, seja no jogo

seja no treino, como se alcanga do confronto da figura 7 a 10 e da figura 7 a 30 do Anexo B.

Importancia Impacto
mSim ™ Nio B Sim M Ndo
mElevada ®Grande Relativa m Excelente m Positivo Negativo
Figura 7 Figura 8
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Utilidade/Efic4cia

96,2% 3,8%

Indispensavel

77,4% 22,6%

uSim mNdo mSim mNdo

No treino
No treino 71,7% 22,6%
Na derrota 56,6% 32,1% msim mNgo
Dominante no futuro
No empate 39,6% 45,3%
Na vitéria 35,8% 50,9% = Sim m N3o
No jogo 69,8% 24,5%
No jogo
. = Sim ®N3o
mElevada mGrande mRelativa
. Figura 10
Figura 9

II - LIDERANCA DE ELITE
COACHING (B)

A lideranga de modelo coaching revela-se importante por parte de 98% dos inquiridos,
que igualmente a consideram de importancia elevada seja nos jogos seja nos treinos, embora
em percentagem, respectivamente, de 60% no treino e 50% no jogo. Da mesma forma que ¢
um modelo de lideranga que assume uma importancia grande no empate e na vitoria, e
elevada na derrota. Prosseguindo a andlise, ¢ um modelo de lideranca que é considerada pela
esmagadora dos inquiridos com impacto por parte de mais de 90% dos inquiridos, € com
excelente impacto seja no treino como no jogo. Na vitdria, empate e derrota, o impacto €
considerado, respectivamente, grande e elevado. Ao nivel da utilidade e eficacia, 100% dos
inquiridos consideram util este tipo de lideranga, tal como ¢ considerada elevada a sua
utilidade seja no jogo, seja no treino. Na discriminag¢do com referéncia a resultado do jogo, ¢
considerada como grande a sua utilidade aquando da vitoria e do empate e elevada na derrota.
A Lideranga Coaching foi considerada indispensavel por mais de 83% dos inquiridos, que a
consideraram como tal no treino e no jogo, em percentagem que supera os 80% no jogo e
mais de 90% dos inquiridos no treino. Tal percentagem, superior a 80%, € mais precisamente
superior a 86% dos inquiridos, considerou que a lideranga coaching também se mostra

dominante no futuro, sendo que no jogo e no treino a percentagem ultrapassa, em ambos 0s
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caos, 0s 80% dos inquiridos. Tal resulta da andlise das figuras 11, 12, 13 e 14, e bem assim de

forma desenvolvida do confronto das figuras 31 a 54 do Anexo B.

No treino

Na derrota

No jogo

No empate

Na vitéria

No treino

No jogo

Na derrota

No empate

Na vitéria

Importancia

98,1%

HSim ™ Ndo

60,4%

58,5%

50,9%

(73

30,2%

22,6%

26,4%

39,6%

28,8% 51,9%

WElevada ®Grande

Figura 9

Relativa

Utilidade/Eficécia

100,0%

m Sim m Ndo

58,5%

54,7%

53,8%

35,8% 39,6%

30,8% 51,9%

mElevada m Grande

Figura 11

Relativa

w
&
B3
X
B3
B3
N 2

34,0%

32,1%

34,6%

Impacto
94,2% 5,8%
HSim mNdo

No treino 63,5% 36,5% 0,0

Na derrota 56,9% 33,3%
No jogo 51,9% 48,1% (X}
No empate 39,2% 56,9%
Na vitéria 33,3% 66,7% 0,0%

m Excelente m Positivo Negativo

Figura 10

Indispensavel

83,0% 17,0%
mSim mNdo
No treino 90,2% 9,8%
No jogo 80,4% 19,6%
ESim mNdo

Dominante no futuro

86,3% 13,7%
mSim m Ndo
No treino 86,3% 13,7%
No jogo 80,8% 19,2%
HSim ® Ndo
Figura 12

11 - LIDERANCA DE ELITE
AFILIATIVA (C)

Considerando a figura 15, constata-se que a lideranga afiliativa se revela importante

para 94% dos inquiridos, que igualmente a consideram de importancia elevada seja nos jogos
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seja nos treinos, embora em percentagem, respectivamente, de 65% no treino e apenas 50%
no jogo. (Fig.15) Da mesma forma, ¢ um modelo de lideranga que assume uma importancia
grande na vitdria, e elevada seja na derrota seja no empate. (Fig.15) Prosseguindo a analise, ¢
um modelo de lideranca que ¢ considerada pela esmagadora dos inquiridos com impacto por
parte de mais de 96% dos inquiridos, e com excelente impacto seja no treino como no jogo,
numa percentagem proxima de 50% dos inquiridos. (Fig.16) Na vitéria, o impacto ¢
considerado excelente, tal como na derrota e empate, embora no caso de derrota os inquiridos
repartam o impacto entre o excelente e o positivo, em percentagens iguais. (Fig.16) Ao nivel
da utilidade e eficéacia, 96% dos inquiridos consideram util este tipo de liderancga, tal como ¢
considerada elevada a sua utilidade seja no jogo, seja no treino. Na discriminagdo com
referéncia a resultado do jogo, ¢ considerada como elevada a sua utilidade em qualquer um
dos resultados do jogo. (Fig.17) A Lideranca Afiliativa, foi considerada indispensavel por
mais de 80% dos inquiridos, que a consideraram como tal no treino e no jogo, em
percentagem que supera os 80% no jogo e para mais de 76% dos inquiridos no treino. Tal
percentagem, superior a 78%, dos inquiridos considerou que a lideranca afiliativa também se
mostra dominante no futuro, sendo que no jogo e no treino a percentagem ultrapassa, em
ambos os casos e respectivamente, os 78% e 82% dos inquiridos. (Fig.18). Os resultados

mostram-se desenvolvidos nas figuras 55 a 78 do Anexo B.

Importancia Impacto
94,3% 5,7% 96,0% 4,0%)
| Sim ® Ndo B Sim M Ndo
M Elevada ™ Grande Relativa m Excelente  m Positivo Negativo
Figura 13 Figura 14
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Utilidade/Eficécia Indispensavel

96,2% 3,8% 80,4% 19,6%

mSim m Ndo mSim mNdo

No treino 58,8% 25,5%
No jogo 49,0% 31,4% mSim mN3o
Na derrota 42,3% 40,4% Dominante no futuro
L o son
0 empate 27,5% 49,0% mSim = N3o
Na vitéria 27,5% 54,9% No treino 82,0% 18,0%
Noj % 2
mElevada mGrande mRelativa 01080 75.0% 220
mSim ®Nio
Figura 16 Figura 158

11 - LIDERANCA DE ELITE
PACESETTING (D)

A lideranga pacesetting revela-se importante para 92,5% dos inquiridos, que
igualmente a consideram de importancia elevada seja nos jogos seja nos treinos, embora em
percentagem, respectivamente, de 57% no treino e apenas 53% no jogo. Da mesma forma, ¢
um modelo de lideranga que assume uma importancia grande na vitoria, e elevada seja na
derrota seja no empate. Prosseguindo a andlise, ¢ um modelo de lideranga que ¢ considerada
pela esmagadora dos inquiridos com impacto por parte de mais de 92% dos inquiridos, e com
excelente impacto seja no treino como no jogo, numa percentagem proxima de 50% dos
inquiridos. (Fig.19) Na vitéria, o impacto é considerado positivo em qualquer um dos
resultados, em percentagem. Respectivamente, de 65%, 46% e 55%, na vitéria, derrota e
empate. (Fig.20) Ao nivel da utilidade e eficacia, 88% dos inquiridos consideram qtil este tipo
de lideranca, tal como ¢ considerada elevada a sua utilidade seja no jogo, seja no treino. Na
discriminacdo com referéncia a resultado do jogo, ¢ considerada como elevada a sua utilidade
em qualquer um dos resultados do jogo. (Fig.21) A Lideranca pacesetting foi considerada
indispensavel por mais de 73% dos inquiridos, que a consideraram como tal no treino e no
jogo, em percentagem que supera os 79% no jogo e treino. Em percentagem, superior a 75%

dos inquiridos, a lideranca pacesetting foi considerada dominante no futuro, sendo que no
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jogo e no treino a percentagem ultrapassa, em ambos os casos e respectivamente, os 75% e
79% dos inquiridos. (Fig.22) O desenvolvimento de cada um dos quadros encontra

correspondéncias nas figuras 79 a 102 do Anexo B.

Importancia Impacto
92,5% 7,5% 92,3% 7.7%
HSim ® Ndo HSim HNdo

No jogo 53,8% 30,8% Na derrota
Na vitéria 34,6% 34,6% Noempate
4,

X
=)

6 51,9% Na vitéria 30,6% 65,3%

R

No empate

MElevada ®Grande Relativa M Excelente  m Positivo Negativo
Figura 17 Figura 18
Utilidade/Eficacia Indispensavel

88,5% 11,5% 73,1% 26,9%

mSim m Ndo mSim mNdo

No treino 79,6% 20,4%

No treino 60,0% 26,0%
No jogo 79,6% 20,4%
Na vitéria 36,7% 40,8% Dominante no futuro
75,0% 25,0%
Na derrota 36,0% 30,0%

m Sim m Ndo

No empate 34,7% 32,7%
No treino 79,6% 20,4%

mElevada ®m Grande Relativa R
No jogo 75,5% 24,5%

mSim = Ndo

Figura 20 Figura 192

11 - LIDERANCA DE ELITE
DOMINANTE (E)

A lideranca dominante revela-se importante para 86,5% dos inquiridos, que

igualmente a consideram de importancia elevada seja nos jogos seja nos treinos, embora em
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percentagem, respectivamente, de 48% no treino e apenas 54% no jogo. Da mesma forma, ¢
um modelo de lideranca que assume uma importancia relativa na vitoria, e elevada seja na
derrota seja no empate, em percentagens, respectivamente, de 52% e 34% dos inquiridos.
Prosseguindo a andlise, ¢ um modelo de lideranca que ¢ considerada pela esmagadora dos
inquiridos com impacto por parte de mais de 94% dos inquiridos, € com impacto positivo no
treino e excelente como no jogo, numa percentagem proxima de 55% dos inquiridos. Na
vitéria, o impacto ¢ considerado positivo no empate e vitoria, para 52% e 32%,
respectivamente, e com impacto excelente em caso de derrota, em percentagem, de 46%. Ao
nivel da utilidade e eficacia, 92,5% dos inquiridos consideram util este tipo de lideranca, tal
como ¢ considerada elevada a sua utilidade seja no jogo, seja no treino. Na discriminagdo com
referéncia a resultado do jogo, ¢ considerada como elevada a sua utilidade no empate e
derrota, (35% e 47%) e grande na vitoria, para 33%dos inquiridos. A Lideranga dominante foi
considerada indispensavel por mais de 65% dos inquiridos, que a consideraram como tal no
treino € no jogo, em percentagem que supera os 70% no jogo e 66% no treino. Em
percentagem, superior a 60% dos inquiridos, a lideranca dominante foi considerada
dominante no futuro, sendo que no jogo e no treino a percentagem ultrapassa, em ambos 0s
casos e respectivamente, os 68% e 62% dos inquiridos. Tudo o que antecede, resulta da

confrontagdo das figuras 23, 24, 25, ¢ 26 e no Anexo B das figuras 103 a 126.

Importancia Impacto
86,5% 13,5% 94,3% 5,7%
HSim W Ndo B Sim mNdo
No jogo 54,7% 17,0% No jogo 54,9% 33,3%
Na derrota 52,8% 24,5% Na derrota 46,2% 32,7%
No treino 48,1% 25,0% No treino 39,2% 49,0%
No empate 34,6% 32,7% Noempate S1.3% B2:0%
o Na vitéria 28,8% 59,6%
Na vitéria 32,1% 26,4%
i W Excelente m Positivo Negativo
HMElevada ®Grande M Relativa
Figura 21 Figura 22
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Indispensavel
Utilidade/Eficacia

65,4% 34,6%
92,5% 7,5%
mSim mN&o
mSim m Ndo
No jogo 70,8% 29,2%
No jogo 48,1% 21,2% No treino 66,0% 34,0%
mSim mNdo
Na derrota 47,1% 21,6%
Dominante no futuro
o treino 41,2% 29,4% 60,8% 39,2%
Na vitéria 25,5% 33,3% = Sim = Nao
No empate 35,3% 23,5% No jogo o5.6% B2%
No treino 62,5% 37,5%
mElevada mGrande mRelativa mSim mNio
. .
Figura 25 Figura 26

III - INTELIGENCIA EMOCIONAL
AUTOCONHECIMENTO (A)

\

100% dos inquiridos respondeu afirmativamente a aprendizagem do
autoconhecimento, enquanto 96% dos inquiridos declarou que o autoconhecimento se treina.
(Fig.27) No treino a maior parte dos inquiridos (75%) declarou que o mesmo se treina no
inicio, durante e no fim dos treinos, e bem assim, dos inquiridos confrontados com se tal se
treinava no primeiro treino da semana, no ultimo ou em todos os treinos, respondeu de forma
esmagadora que tal ocorreria em todos os treinos. (74%). No jogo, os inquiridos (76%)
responderam que tal se treinaria antes de equipar e fora da area de competi¢ao (66%). (Fig.28)
Para maior desenvolvimento poderd confrontar-se o conjunto de graficos insertos nas figuras

127 a 132 do Anexo B.
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III - INTELIGENCIA EMOCIONAL
AUTODISCIPLINA (B)

Tal como no autoconhecimento, 100% dos inquiridos respondeu afirmativamente a
respectiva aprendizagem. Igualmente, 100% dos inquiridos declarou que a autodisciplina se
treina. (Fig.29) No treino a totalidade dos inquiridos (100%) declarou que o
autoconhecimento se treina em todos os treinos. No jogo, os inquiridos responderam (86%)
que tal se treinaria antes de equipar e fora da area de competicdo (66%) ou em estadgio na
mesma percentagem. (Fig.30) Os resultados aqui expressos mostram-se desenvolvidos nas

figuras 133 a 137 do Anexo B.

Aprende-se ? 100,0% 0,4

Treina-se ? 100,0% 0,4

mSim ®Ndo

Figura 25
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100,0%

86,8%
62,3% 62,3%
47,2%
37,7% 35,8%

19treinoda  Ultimo treino  Em todos os Antes de Aquecimento Imediatamente Forada Em casa Estédgio
semana da semana treinos equipar para o jogo apos o jogo competigdo

Em que treino? No jogo, quando? Onde?

Figura 26

III - INTELIGENCIA EMOCIONAL
MOTIVACAO (C)

Para 96% dos inquiridos, a motivagdo aprende-se. Para 100% dos inquiridos, a
motivacdo treina-se. (Fig.31) No treino, 75% dos inquiridos declarou que a motivagdo se
treina em todos os treinos, seja no inicio, durante ou no fim dos mesmos. No jogo, 0s
inquiridos responderam (83%) que tal se treinaria antes de equipar e fora da area de
competicao (59%), apontando a maioria (73%) para o treino no periodo de estagio. (Fig.32)
Para maior desenvolvimento, podera confrontar-se o conjunto de graficos insertos nas figuras

138 a 143 do Anexo B.

Aprende-se ? 96,2% 3,89
Treina-se ? 100,0% 04
mSim ®Ndo
Figura 27
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111 - INTELIGENCIA EMOCIONAL
EMPATIA (D)

Para 86% dos inquiridos, a empatia aprende-se, correspondente a percentagem mais
baixa quando comparada com o autoconhecimento, autodisciplina e a motivagao. Porém, para
86% dos inquiridos a empatia treina-se. (Fig.33) No treino, 81% dos inquiridos declarou que a
empatia se treina em todos os treinos, seja no inicio, durante ou no fim dos mesmos. No jogo,
os inquiridos responderam (85%) que tal se treinaria antes de equipar e fora da area de
competicao (73%). (Fig.34). Nas figuras 143 a 149 do Anexo B, mostram-se desenvolvidos os

resultados aqui evidenciados.

Aprende-se ? 86,5% 13,5%
Treina-se ? 86,8% 13,2%

mSim ®Ndo

Figura 29
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III - INTELIGENCIA EMOCIONAL
APTIDAO SOCIAL (E)

Para 98% dos inquiridos, a aptiddao social aprende-se. Para 96% dos inquiridos a
empatia treina-se. (Fig.35). Como decorre da figura 36, no treino, 78% dos inquiridos
declarou que a aptiddo social se treina em todos os treinos, seja no inicio, durante ou no fim
dos mesmos. No jogo, os inquiridos responderam (80%) que tal se treinaria antes de equipar e
fora da area de competi¢ao (76%). Os resultados mostram-se desenvolvidos nas figuras 150 a

155 do Anexo B.

Aprende-se ? 98,1% 1,9
Treina-se ? 96,2% 3,89
HSim ®Nio
.
Figura 35
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Figura 31

IV- MENTORIZACAO DO TREINADOR

No capitulo da mentoriza¢do do treinador, ¢ expressivo o resultado que emerge das
respostas dadas quando se questiona se o treinador aceita ser treinado, obtendo 98% de
respostas afirmativas. Mas, a percentagem aumenta, e atinge os 100% quando se questiona se
o treino do treinador ¢ treinavel. (Fig.37) Tendo em consideragdo ou referéncia, seja o treino
seja o jogo, os inquiridos respondem que tal treino do treinador ocorreria antes ou depois, seja
do jogo (75%) seja do treino. (70%). Quando questionados, onde se treina, 76% responde fora
da area de competicdo. Por outro lado, quanto ao modo de treinar, a mentoriza¢ao recolhe
80% de respostas, enquanto a imaginag¢ao e visualizagdo mental recolhem 76% das respostas.
A importancia de o treinador ser treinado merece também destaque, uma vez que 59% dos
inquiridos lhe atribui uma importancia elevada. (Fig.38) Esmagadora, revelou-se a resposta
dos inquiridos, revelando que o treinador aceita o controlo e o treino emocional (98%), e que

ha entre este e a tomada de decisio uma relacdo directa, para 100% dos inquiridos.
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Relativamente ao treino do controlo emocional, a maioria entende que deve ser treinado antes

do treino (76%) e antes do jogo (86%).

Esse controlo emocional treina-se na area de competicdo (63%) e fora da area de
competicao, sendo que, quanto ao modo de treinar, a mentorizagdo recolhe 78% das respostas
enquanto a imaginacdo e visualizagdo mental recolhem também a mesma percentagem de
respostas. No que tange a importancia do controlo e treino emocional, dir-se-4 que a mesma ¢
elevada (82%), tal como para combater o “conformismo” (82%), o “coitadismo” (84%) e o
medo de reconhecer os proprios erros (88%), tal como para combater o medo de correr riscos
(90%). (Fig.39). Nas figuras constantes do Anexo B, sob o n.° 156 a 173, encontram-se

desenvolvidos os quadros aqui apresentados.

O controlo e trei ional t: a relacdo

controlo e treino emocional tem um ¢ 100,0% o4
direta com a tomada de decisdo

O Treinador aceita o controlo e treino emocional ? 98,1% 1,8

O treino do Treinador treina-se? 100,0% 0,4

1,8

O Treinador aceita ser treinado? 98,1%

mSim mNdo

Figura 32
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ser treinado?
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Figura 33
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V — EQUIPAS MULTIDISCIPLINARES

No capitulo das equipas multidisciplinares, o treinador-adjunto recolheu 75% das
respostas dos inquiridos, quando questionados sobre quem elegem como prioritirio na
composi¢ao da equipa técnica, seguido do metoddlogo de treino (39%), o fisidlogo de esforgo
(34%), o observador do jogo (34%) e, por ultimo, o mentor (32%). E igualmente, quando no
presente capitulo, os inquiridos atribuem destaque elevado ao treino mental (86%), quando
questionados sobre os aspectos que privilegiam na organizacdo da sua equipa, papel esse
apenas equiparado pelo aspecto tactico (86%), e s6 depois o aspecto técnico (71%) e o fisico

em ultimo lugar (64%). (Fig.40)
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aspecto(s)?
Figura 35

O mentor ¢ considerado um elemento de importancia relativa (39%), (Fig.41), resultado este
que merece destaque, quando comparado com as respostas obtidas no capitulo da
mentoriza¢do, nomeadamente, quando ali 60% dos inquiridos considerou de elevada

importancia o treinador ser treinado. (Fig.37).

N icdo d ipa técni | aimportanci
a composicdo .a e'q‘ulpa écnica qual aimportancia que 35,8% 24,5%
atribui a presenca de Mentor
mElevada mGrande mRelativa

Figura 36
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E privilegiado como modelo o treinador/coach (68%), em detrimento do Manager
(31%), atribuindo-se elevada importancia (84%), ao ciclo OODA (observar, orientar, decidir,
agir), sendo a equipa multidisciplinar classificada de elevada importancia para o treinador de

elite, por parte de 98% dos inquiridos. (Fig.42 e 43)

O Treinador de elite coorderna diretamente a sua equipa
- 100,0% 0,(
multidisciplinar?
Operacionaliza a sua equipa de trabalho integrado na
L. 94,3% 5,79
estratégia do clube?

O Treinador de elite operacionaliza a sua equipa de

0,
trabalho como uma equipa dentro do préprio clube? e B
HSim M N3o
Privilegia que modelo? 68,6% 31,4%

m Treinador/Coach m Manager

Figura 37

Como classifica a imprtancia da equipa multidisciplinar
para o treinador de elite?

Na organizacdo e operacionalizacdo da sua equipa,
qual a importancia que atribui ao cicdlo de OODA?
(observar, orientar, decidir, agir)

M Elevada ™ Grande Relativa

Figura 38

O treinador de elite, para os inquiridos, (88%) operacionaliza a sua equipa de trabalho
como uma equipa dentro do proprio clube, integrado na estratégia do clube (94%),

privilegiando, primeiro o treino (75%), depois a equipa/clube (69%), e por ultimo as
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competi¢des em que participa (62%). E o treinador de elite quem coordena directamente a sua
equipa multidisciplinar (100%), reportando a sua operacionalizacdo ao director desportivo
(70%), ao Presidente do Clube (54%), ao director geral (26%) e em ultimo lugar aos
accionistas (19%). (Fig.44)
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privilegiar?
Figura 39

Todos os quadros constantes deste capitulo encontram-se desenvolvidos nas figuras 174 a 184

do Anexo B.

VI - COMUNICACAO DE EXCELENCIA

No capitulo da comunicagdo de exceléncia, com referéncia a relagdo treinador/equipa,
sdo considerados como elos fulcrais, a equipa (71%) e a equipa técnica (64%), enquanto, na
relacdo treinador/clube, o director desportivo (79%) e o Presidente (67%) voltam a merecer
destaque, tal como sucedia no capitulo anterior, quando se questionava a quem o treinador de

elite reporta a sua organizagao e operacionalizagdo. (Fig.45)
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Na relagdo entre a comunicagdo interna € a comunicagdo externa, surgem como elos
fundamentais, em primeiro lugar, o director de comunicacdo (79%), o director desportivo
(52%) e o Presidente (47%).Na comunicacdo de exceléncia, surge como prioridade a
lideranca (79%), a inteligéncia emocional (62%), e por fim a gestdo de relagdes (60%), sendo
que a area que se elege como prioritaria para tal, € o treino (75%), o jogo (64%) seguindo-se a
estratégia (62%). Na comunicacdo de exceléncia, a forma de comunicacdo verbal € a principal
para 98% dos inquiridos, sendo esmagadora a resposta dos inquiridos (100%), que
considerada elevada a importancia da comunicacdo interpessoal. Também ¢ considerada
elevada por 43% dos inquiridos a comunicacdo por via da comunicagdo social, sendo que as
redes sociais apenas granjeiam uma importancia relativa (41%), contrariamente a
comunicagdo por via do canal do clube, considerada elevada para a maioria dos inquiridos
(41%). Do ponto de vista da comunicagdo externa, o elo fulcral é o Director de Comunicagao
(79%), seguido do Presidente (41%) e do director desportivo (35%). Na comunicagdo externa
a prioridade ¢ a gestdo de relagdes (64%), a inteligéncia emocional (62%) e por ultimo a
lideranca (60%). A estratégia e o jogo sdo eleitos como as areas prioritarias da comunicagao
externa, recolhendo, respectivamente 63% e 57% das respostas dos inquiridos, e, tal como na
comunicacdo interna, também na comunica¢ao externa, ¢ a forma verbal a forma de eleicao
(100%) escolhida pelos inquiridos. A conferéncia de imprensa (88%) e a entrevista (58%) sao
os meios de comunicar eleitos como prioritarios, sendo atribuida elevada importancia a
conferéncia de imprensa (64%), tal como ¢ elevada a importancia da entrevista (47%), sendo

a videoconferéncia reconhecida com relativa importancia. (52%). Tudo como melhor resulta
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da confrontagdo da figura 45, 46 e 47, mostram-se desenvolvidas no Anexo B. (Fig.185

202).

Qual a importancia da comunicacao
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9.Conclusoes

O estudo em andlise contempla diversos desideratos, os quais alvitram um contributo
para a decomposicio daquele que possa ser um treinador de elite. E consabido que a figura do
treinador assume diversas valéncias, mas também diversas responsabilidades cujas areas de
abrangéncia, envolvéncia e conhecimento sdo cada vez mais exigentes. Indagar sobre as suas
competéncias, o0 modelo de lideran¢a, de que forma a percursora inteligéncia emocional pode
influir no seu rendimento e o reflexo nos seus comandados sdo questdes para as quais se
impde obter resposta. Treinador que treina, ndo podera deixar de merecer o contraditorio, do
ponto de vista do seu proprio treino, disponibilidade e no fundo uma mentorizagiao que ndo se
confunde, nem pode, insiste-se, com o seu treino técnico/tactico. Claro esta que o fecho do
ciclo ndo poderia excluir a comunicagdo e todos aqueles que compdem a equipa que
acompanha o treinador no desenvolvimento da sua actividade profissional. Concluimos, sem
grande margem de dificuldade, e sem surpresa, que ¢ ao nivel da lideranca, (Fig.1), dos
conhecimentos técnico/tacticos e comportamentais (Fig.2) e da gestdo de relagdes (Fig.3) que

se congregaram a maioria das opinides.

Ao nivel da competéncia da gestdo, uma nota especial para a competéncia de

inovac¢ao, a merecer maior destaque por parte dos inquiridos. (Fig.4)

Se as formagdes técnicas e tacticas assumem preponderancia (Fig.5), ndo ¢ menos
verdade que, uma vez mais, a competéncia social e comportamental renova a primazia (Fig.5),
permitindo-nos concluir que o treinador de elite, ¢ modernamente, muito, mas mesmo muito
mais do que o treinador que “percebe” de técnica e tactica. Se, limitado a tal, a sua exceléncia
¢ seguramente diluida se ndo for acompanhado na mesma propor¢do em éareas tao sensiveis e
importantes como, anteriormente mencionadas, as areas de lideranca, relacdes humanas,
gestdo social e comportamental. O estudo confirma, também, e de forma inequivoca que a “...
a inteligéncia emocional ¢ a condigdo sine qua non da lideranca. Sem ela, uma pessoa nao
conseguird ser um grande lider, mesmo que tenha a melhor forma¢do do mundo, uma mente
incisiva e analitica e uma fonte ilimitada de ideias brilhantes.” (Goleman, 1996). O que
distingue os grandes lideres daqueles que sio meramente bons, segundo Goleman (1996), “E
a inteligéncia emocional (IE): um conjunto de cinco aptiddes (autoconhecimento,
autodisciplina, motiva¢do, empatia e aptiddo social), que permitem aos melhores lideres

maximizar o seu desempenho e o dos seus seguidores.” O estudo vem confirmar de forma
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inequivoca sua deferéncia, com duas nuances muito importantes: a inteligéncia emocional nao
apenas se aprende como se treina! (Fig.27). E, claro esta que, sendo possivel e passivel de
ensino, mas especialmente de treino, abrem-se portas para um manancial de oportunidades de
evolucdo para transpor a mediania do treinador, na sua exceléncia ou patamar de elite.
Também ao nivel da mentorizacdo, as respostas obtidas sem reservas apontam para um quase
unanimismo que resulta da aceitagdo do treinador ser treinado (Fig.37), facto este que
configura, admite-se, alguma surpresa, ndo pela resposta em si mas, pela indiciaria
desconformidade com a realidade, ou seja, ndo ser a figura ou personalidade do mentor
enraizada ou comum no futebol profissional, facto este que acaba por ser, ainda que
indirectamente, corroborado quando, na composicdo das equipas multidisciplinares,
constatamos que o mentor surge, quando abordado como fulcral, como o elo menos
importante na relacdo treinador/equipa, na relagdo treinador/clube e na relacdo entre a
comunicagdo interna/externa. (Fig.41, 45 e 47). Regista-se a dificuldade em conciliar a
aceitacdo do treino do treinador e a admissdo de treinar o Treino do Treinador (Fig.37),
quando, em confronto com a propria composi¢do da equipa multidisciplinar, a figura do
mentor surge como a menos importante de todas, depois do treinador-adjunto, metodologo de
treino, fisidlogo do esforgo e observador do jogo, concluindo-se mesmo que a sua presenca na
equipa técnica ¢ considerada pela maioria dos entrevistados como de importancia relativa
(Fig.41).Isto para podermos admitir que o estudo revela em relagdo a mentorizagdo e ao
mentor um conjunto de respostas, no minimo contraditérias, mas simultanecamente
reveladores de um campo de investiga¢do e sobretudo implementacdo que ndo podem ser
despiciendos. Atrevo-me a referir que estaremos na presenca de uma figura considerada com
“desconsideragcdo”, mas seguramente a registar desde logo, e se ndo por outro motivo, se
entendermos beber em fontes de desportos profissionais de outros continentes ou modelos
desportivos, nos quais o mentor € pe¢a chave e ndo uma peca incomodativa, em particular no
desporto americano, mas precisamente nos Estados Unidos da América. (Araujo, 2007). E
esta abordagem ndo deixa de ser profundamente enigmatica, quando analisamos a
importancia, mas sobretudo a composicao das equipas multidisciplinares e o papel que cada
um dos elementos e relagdes sdo estabelecidas no seio da estrutura profissional. (Fig.42 e 44).
Por ultimo, ao nivel da comunica¢do, podemos constatar, sobremaneira, a prioridade da
mesma na lideranga, (Fig.47) e dai ser inteligivel que a comunicagdo interna e a estratégia
comunicacional assumam um papel prioritario quando questionada a usa importancia no seio
das competéncias de comunica¢do (Fig.47). Nao deixa, no entanto, de ser, no minimo, objecto

de reflexdo, constatar que, tendo sido considerada a conferéncia de imprensa o meio de
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comunicar eleito como prioritario, (Fig.47), e atenta a importancia concedida, e bem ao
Director de Comunicagdo, (Fig.47), a comunicagdo externa surja com um papel “redutor”,
tanto mais que lhe foi concedida a coroa da prioridade na gestdo das relacdes. (Fig.47).Isto
para concluirmos que hé varias questdes a palmilhar no futuro muito préximo, sobretudo se
considerarmos que, nos diversos campos objecto de investigagdo, o treinador de elite tem de
facto um confronto titdnico a enfrentar, ciente que as suas relacdes enddgenas e exdgenas nao
se bastardo com a progressiva utilizacdo de novos instrumentos ou apoios, como sucede com
as equipas multidisciplinares, mas exigem uma constante ambivaléncia, exigéncia e sobretudo
melhoria das performances de lideranca com tudo o que a mesma implica. O estudo
aproxima-nos das questdes iniciais sobre a defini¢do do treinador de elite. Mas, qual nadador
que empresta cada vez mais empenho, determinacdo, dedicacdo e resiliéncias na accdo motora
para alcangar a foz, podemos com seguranga afirmar que a consolidagdo do treinador de elite
exige uma miragem, em constante e avassaladora mutagdo. Diriamos que, em abono da
evolucdo, o degrau de elite, ¢ um degrau que o treinador ndo pode deixar de almejar, mas que
serd sempre um degrau transitorio. Os campos abertos da lideranca, da inteligéncia emocional
e da mentorizag@o sdo indiscutivelmente um horizonte a perder de vista, atingivel, mas nao

absoluto.
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ANEXO A

11. Anexos

Entrevista — Dissertagao — Mestrado — Treino de Alto Rendimento — Futebol (2016/18)

I-DAS COMPETENCIAS DO TREINADOR DE ELITE

Tabela 1

Competéncias
Técnicas

“Saber muito de

Competéncias de
Lideranca

“QO treinador tem

Competéncias de
Gestao

Entendida como a

Competéncias
de Formagao

“QO talento nao

Competéncias
de Comunicacao

“a comunicagao

técnica e tactica | que ser um “racionalidade de | ¢ tudo.” ¢ o acto que o
¢ apenas uma leader, associado | o treinador gerir e | (Maxwell, treinador utiliza
condi¢do a capacidade de | refinar processos, | 2007) para instruir, ou
necessaria mas influenciar um organizar e definir seja, para
ndo suficiente conjunto de tarefas, planear o transmitir um
para ser bom individuos tendo | treino, etc.” conjunto de
treinador.” em vista alcangar | (Aragjo, 2016) conhecimentos,
(Neto, 2015) objectivos ordens ou
especificos.” indicagdes.”
(Araujo, 2016) (Santos, 2003)
Conhecimento | Autoconsciéncia Equipa Formacao Comunicacdo
Técnico/Tactico | Ex.: entender a Forming, (formar) Técnica Interna
Ex.: Analise dos | motivacao; Storming, Ex.: ensinar a | Ex.: palestra;
momentos do (tempestade, recepgao ou
jogo; agitacao) passe;
Norming,
(normalizagao)
Perfoming
(consolidagao);

(Soriano, F. 2010)

182




Conhecimento Autogestao Gestao das Formagao Comunicacao
Regulamentar | Ex.: controlar Relagoes Tactica Externa
Ex.: leis de jogo; | impulsos; Soriano, F. (2010) | Ex.: ensinar Ex.: entrevista;
um principio
de jogo;
Conhecimento Consciéncia Recrutamento Formacgao Comunicacao
Social Social Ex: avaliar a Social Social
Ex.: apreender as | capacidade /Comportame | Ex.: como se
emogoes dos técnica, atitude, ntal responde na
outros; compromisso, Ex.: conferéncia de
adaptagao; relacionament | imprensa;
0 com 0s
agentes
desportivos;
Conhecimento Gestao das Inovagdo Formacgao Estratégia
Cientifico Relagdes Ex.: aplicar uma Cientifica Comunicacional
Ex.: novas Ex.: resolver ideia que satisfaz | Ex.: Ex.: definir
tecnologias; desacordos; uma necessidade | conhecimento | objectivos da
que nao esta s sobre comunicagao;
articulada nem metodologia
bem satisfeita. de treino;
Conhecimento
Comportamental

II - LIDERANCA DE ELITE

“O estudo da lideranga no desporto tem partido do pressuposto do impacto do tipo de
comportamentos de lideranca dos treinadores, ndo s6 no rendimento e satisfagdo dos atletas,
mas também no seu bem-estar e saude psicologica, em geral. Embora inumeras defini¢des de
lideranca tenham sido sugeridas por variados autores, a definicdo de Barrow (1977) ¢ aquela

que tem gerado maior aceitagdo entre os tedricos e investigadores no dominio da psicologia
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do desporto: a lideranca ¢ “um processo comportamental para influenciar individuos e grupos,
tendo em vista objectivos estabelecidos” (Cruz & Gomes, 1996). Assim, “Quais sdo os seis
estilos de lideranca? O nome de cada estilo e a descricdo sumaria, por si sd, terdo fortes
probabilidades de corresponder a qualquer pessoa que lidere, seja liderada ou, como na maior
parte dos casos, fagca ambas as coisas. Lideres autoritdrios mobilizam as pessoas para uma
determinada visdo. Lideres afiliativos criam lagos emocionais e harmonia. Lideres
democraticos obtém consenso através da participacdo. Lideres pacesetting — isto &, que
impdem o ritmo do trabalho — esperam exceléncia e auto-orientagdo. Lideres coaching
desenvolvem pessoas para o futuro. E Lideres coercivos exigem obediéncia imediata.” Daniel
Goleman, Como ser um lider, A Importancia da inteligéncia emocional, Temas e Debates, 42,
Circulo de Leitores. Nesta perspectiva, considerando os seis estilos de lideranga, a “Visionaria
(autoritaria) conduz as pessoas a partilha de sonhos comuns; Coaching: faz a liga¢ao entre as
aspiracdes individuais e as metas da equipa; Afiliativa: valoriza o contributo das pessoas e
obtém o compromisso através da participacdo; Democratica: valoriza o contributo das pessoas
e obtém o compromisso através da participagdo; Pacesetting: langa desafios e metas
empolgantes; Dominante (coerciva): acalma os receios, dando directivas claras em situagdes

de emergéncia. (Goleman, 2015)

Tabela 2
Importancia | Eficacia/Impacto | Indispensaveis | Dominantes/Futuro
(1) 2) 3) 4
Treino/Jogo/ Treino/Jogo/ ) )
Jogo/Treino Jogo/Treino
Resultado Resultado
Visiondria (A) 4 X v X
Coaching (B) v X v X
Afiliativa € (4 X 4 X
Pacesetting
4 X 4 X
(D)
Dominante € (4 X v X
Democratica
4 X 4 X
(F)
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III — INTELIGENCIA EMOCIONAL
“.. a inteligéncia emocional ¢ a condi¢do sine qua non da lideranca. Sem ela, uma
pessoa ndo conseguird ser um grande lider, mesmo que tenha a melhor formacdo do mundo,
uma mente incisiva e analitica e uma fonte ilimitada de ideias brilhantes.” (Goleman, 1996).
O que distingue os grandes lideres daqueles que sdo meramente bons, segundo Goleman
(1996), “E a inteligéncia emocional (IE): um conjunto de cinco aptiddes (autoconhecimento,
autodisciplina, motiva¢do, empatia e aptiddo social), que permitem aos melhores lideres
maximizar o seu desempenho e o dos seus seguidores.” As aptiddes da IE sdo, de acordo com
Goleman (1996), “Autoconhecimento: conhecer as prdoprias emogdes, fraquezas, pontos
fortes, motivacdes, valores e objectivos- € o seu impacto nos outros; Autodisciplina:
controlar, ou redireccionar, impulsos e estados de espirito radicais; Motivacdo: ter vontade de
alcancar objectivos somente pelo desejo de os atingir; Empatia: ter em conta os sentimentos
dos noutros, especialmente durante a tomada de decisdes; Aptiddo Social: gerir as interacgdes
sociais de modo a conduzir as pessoas na direc¢do pretendida.” Atente-se que “ndo existe uma
unica formula de lideranca eficiente: ha muitos caminhos para a exceléncia e, por isso, 0s

melhores lideres podem ter estilos pessoais diferentes.” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2002)

Tabela 3
Aprende-se? Treina-se? Quando? Onde? Como?

(1) 3) 4 (5) (6)
Autoconhecimento

4 4 X 4 X
(A)
Autodisciplina (B) v v X v X
Motivagao € v v X v X
Empatia (D) v 4 X 4 X
Aptidao Social € v 4 X 4 X
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IV - MENTORIZACAO DO TREINADOR

O treino do treinador, “trata-se do acompanhamento e apoio a um treinador, com o
objectivo principal de o ajudar a reflectir e retirar conclusdes acerca das vantagens e
desvantagens das suas atitudes e comportamentos perante as diferentes situagdes relacionadas
com jogadores, a nivel individual ou a equipa, em termos globais, ajudando-o a regular, tanto
a sua felicidade no sucesso como a sua tristeza e frustragdo na derrota. E consoante as
circunstdncias e o0s contextos da sua profissdo, preparando-o para as respostas
comportamentais que se justificam a cada momento” (Araujo, 2016).

A proposito do controlo e treino emocional, Cury, A. (2008) sustenta que “Como
quase tudo o que se passa na psique tem reverso da medalha, as armadilhas da mente humana
bloqueiam a capacidade de decifrar os codigos da inteligéncia e, por sua vez, a incapacidade
de decifrar determinados cddigos constrdi essas armadilhas. Tais armadilhas podem estar
presentes de uma maneira subtil ou marcante em cada um de nds.” Assim, “A primeira
armadilha da mente humana, “O Conformismo ¢ a arte de se acomodar, de ndo reagir ¢ de
aceitar passivamente as dificuldades psiquicas, os acontecimentos sociais e as barreiras
fisicas. O conformista acredita que todas as coisas sdo obra do destino; O conformista ¢
vitima do seu passado...O conformista vé a tempestade desabar e amedronta-se...O
conformista fica preso ao passado.” Por seu turno, a segunda armadilha da mente humana, “O
“Coitadismo”, ¢ a arte de ter compaixdo por si proprio. O “coitadismo” ¢ o conformismo
potencializado, o qual tem a faculdade de aprisionar o eu para que este ndo utilize as
ferramentas adequadas para transformar a sua historia.” A terceira armadilha da mente
humana, “O medo de reconhecer os proprios erros €, acima de tudo o medo de se assumir
como ser humano com as suas proprias imperfeigoes, defeitos, fragilidades, idiotices e
incoeréncias.

Formamos a nossa personalidade numa sociedade superficial que esconde a nossa
humanidade e sobrevaloriza o nosso endeusamento. Quem brilha hoje em dia, podera cair em
desgraca amanhad, para que outro o substitua. O pddio ¢ ciclico, ndo ha espago para dois
lugares. Além disso, os meios de comunicacdo social constroem e destroem mitos.” Por
ultimo, a quarta armadilha da mente humana, “O medo de correr riscos, bloqueia a capacidade
inventiva, a liberdade, a ousadia. H4 inimeras pessoas que travaram a sua inteligéncia e
enterram os seus projectos de vida por terem medo de correr riscos. Nao sdao “conformistas”

nem “coitadistas”, elas almejam atingir os seus alvos, mas ndo ousam arriscar.” (Cury, 2008)
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Tabela 4

Aceita-se? | Treina-se? (2) | Quando? Onde? Como? (5)

(1) 3) 4)
Treinar o Treinador

v X v X v
(A)
Controlo e Treino

v X v X v
Emocional (B)

V — EQUIPAS MULTIDISCIPLINARES

“As organizagdes tém de ser capazes de criar sistemas de auto-aprendizagem. Assim,
os clubes e as equipas ou criam sistemas de auto-aprendizagem ou viverdo cada vez mais com
dificuldades. Os clubes sdo entidades aprendentes quando sdo capazes de gerir conhecimento.
Para que isto possa acontecer, tém de deixar de funcionar exclusivamente como uma
maquina, a fim de evoluirem para um modelo organizacional do tipo organismo vivo
(metafora bioldgica).Quando se trata da propria equipa, o treinador deve considerar os
seguintes aspectos: O desenvolvimento pessoal de cada jogador; a dindmica de relagdes de
grupo; a organizagdo e planeamento do trabalho; a partilha das derrotas e dos éxitos; o

processo de auto-avaliacdo e controlo.” (Pires & Cunha, 2017)

Tabela S
Prioridades Organizacdo | Operacionalizacdo Tomada de
(1) (2) 3) Decisdes/Delegacao
4
Composicao v X v X
(A)
Fungoes (B) v X v X
Objectivos € 4 X 4 X
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VI - COMUNICACAO DE EXCELENCIA

“O trabalho de equipa eficiente comega e termina com comunicagdo”. (Krzyzewsky,
M. 2000). E, “Qualquer mensagem para que atinja um objectivo de assertiva resposta devera
estar revestida de clareza, exposta de forma optimista e positiva e sem duplo significado, com
uma intencionalidade operante cuja expressdo verbal e ndo-verbal tem de demonstrar
coeréncia, devendo fazer a separagdo dos factos das opinides, ndo conter segundas intengoes,
bem sintonizadas com objectivos positivos de conquista, sendo, contudo, dotada de abertura e
flexibilidade.” (Neto, 2015).

Para Kerr (2016), “Os lideres astutos inventam um vocabuldrio Gnico, uma espécie de
sintese para comunicar novas normas e padrdes culturais, usando palavras, frases, lemas e
mantras especificas. Depois, utilizando a metafora, o lider d& vida visceral a histéria através
do maximo de canais possiveis. Deste modo, a linguagem torna-se no oxigénio que sustenta e

convicgdo. Deste modo, os lideres reescrevem o futuro.”

Tabela 6
Elo Fulcral | Prioridades (2) Areas (3) Formas e Meios

(1) 4)
Comunicacdo Interna

v X 4 X
(A)
Comunicacao Externa

v X 4 X
(B)
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ANEXO B

I - DAS COMPETENCIAS DO TREINADOR DE ELITE

1.Qual(is) a(s) COMPETENCIA(S) mais importante(s) para o Treinador de Elite?

51 respostas

Técnicas
Lideranca 46 (90,2%)

Gestao

Formacgao 15 (29,4%)

0 10 20 30 40 50

Fig. 1

2.Das competéncias TECNICAS qual(is) o(s) conhecimento(s) o mais importante para o

treinador de elite?
53 respostas

Técnico/Tactico 46 (86,8%)

Regulamentar

Social 13 (24,5%)
Cientifico 11 (20,8%)
Comportamental 40 (75,5%)
0 10 20 30 40 50
Fig. 2
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3.Das competéncias de LIDERANCA qual(is) a(s) competéncia(s) mais importante(s) para o
treinador de elite?

53 respostas

Autoconsciéncia 22 (41,5%)

Autogestao

Consciéncia Social

Gestao das Relagdes 51 (96,2%)

60

Fig. 3

4.Das competéncias de GESTAO qual(is) a(s) competéncia(s) que elege como mais

importante(s) para o treinador de elite?
53 respostas

Forming 22 (41,5%)
Storming
Norming
Performing 30 (56,6%)
Recrutamento

Inovagao 31 (58,5%)

Fig. 4
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5.Das competéncias de FORMACAO qual(is) a(s) competéncia(s) que elege como mais

importante(s) para o treinador de elite?
53 respostas

Técnica 30 (56.6%)

Tactica 36 (67.9%)
Social/Comportamental

38 (71.7%)

Cientifica 13 (24,5%)

Fig. S

6.Das competéncias de COMUNICACAO qual(is) a(s) competéncia(s) que elege como mais

importante(s)para o treinador de elite?
53 respostas

Comunicagao interna 38 (71,7%)
Comunicagao externa 22 (41,5%)
Comunicagao social 13 (24,5%)
Estratégia comunicacional 35 (66%)
0 10 20 30 40

Fig. 6
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II - LIDERANCA DE ELITE

VISIONARIA (A)

1.Importancia?
53 respostas

@ Sim
@ Nao
Fig. 7
1.1)No treino?
53 respostas
@ Elevada
@ Grande
© Relativa
Fig. 8
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1.2)No jogo?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 9

1.3)Na vitoria?
53 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 10
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1.4)Na derrota?
53 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 11

1.5)No empate?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 12
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2. Impacto?
52 respostas

@ Sim
@ Nao
Fig. 13
2.1)No treino?
53 respostas
@ Excelente
@ Positivo
® Negativo
Fig. 14
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2.2)No jogo?

52 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 15

2.3)Na vitoria?
53 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 16
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2.4)Na derrota?

53 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 17
2.5)No empate?
52 respostas
@ Excelente
481% @ Positivo
® Negativo
Fig. 18
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3. Utilidade/ Eficacia?

53 respostas

® Sim
@ Nao
Fig. 19

3.1)No treino?

53 respostas
@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 20
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3.2)No jogo?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 21

3.3)Na vitoria?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 22
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3.4)Na derrota?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 23

3.5)No empate?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 24
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4. Indispensavel?
53 respostas

@ Sim
@ Nao
Fig. 25
4.1)No jogo?
51 respostas
@ Sim
@ Nao

Fig. 26

201



4.2)No treino?
53 respostas

©® Sim
@ Nao
Fig. 27
5. Dominante no futuro?
53 respostas
©® Sim
@ Nao
Fig. 28
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5.1)No jogo?

52 respostas

©® Sim
©® Nzo
Fig. 29
5.2)No treino?
51 respostas
® sim
@ Nio

Fig. 30
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II - LIDERANCA DE ELITE

COACHING (B)

1. Importancia?

53 respostas

® Sim
@ Nio
Fig. 31
1.1)No treino?
53 respostas
@ Elevada
@ Grande
© Relativa
Fig. 32
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1.2)No jogo?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 33

1.3)Na vitoria?
52 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 34
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1.4)Na derrota?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 35

1.5)No empate?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

39,6%

_

Fig. 36
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2. Impacto?
52 respostas

@ Sim
@ Nao

Fig. 37
2.1)No treino?
52 respostas
@ Excelente
@ Positivo
® Negativo
Fig. 38
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2.2)No jogo?

52 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 39
2.3)Na vitoria?
51 respostas
@ Excelente
@ Positivo
® Negativo
Fig. 40
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2.4)Na derrota?

51 respostas

@ Excelente

@ Positivo
® Negativo
Fig. 41

2.5)No empate?

51 respostas
@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo

Fig. 42
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3. Utilidade/ Eficacia?

51 respostas

@ Sim
@ Nao
Fig. 43
3.1)No treino?
53 respostas
@ Elevada
@ Grande
@ Relativa
Fig. 44
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3.2)No jogo?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 45

3.3)Na vitoria?
52 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 46
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3.4)Na derrota?

52 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 47

3.5)No empate?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 48
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4. Indispensavel?
53 respostas

©® Sim
@ Nao
Fig. 49
4.1)No jogo?
51 respostas
® sim
@ Nao
Fig. 50
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4.2)No treino?
51 respostas

@ Sim
@ Nao
Fig. 51
5. Dominante no futuro?
51 respostas
® Sim
©® Nao
Fig. 52

214



5.1)No jogo?

52 respostas

©® Sim
@ Nao
Fig. 53
5.2)No treino?
51 respostas
@ Sim
@ Nao

Fig. 54
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II - LIDERANCA DE ELITE

AFILIATIVA (E)

1. Importancia?
53 respostas

@® Ssim
@ Nao
Fig. 55

1.1)No treino?

52 respostas
@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 56
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1.2)No jogo?

52 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 57

1.3)Na vitoria?
52 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 58
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1.4)Na derrota?
51 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 59

1.5)No empate?

52 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 60
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2. Impacto?
50 respostas

@ Sim
@ Nzo
Fig. 61
2.1)No treino?
52 respostas
@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo
Fig. 62
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2.2)No jogo?

51 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 63

2.3)Na vitoria?
52 respostas

@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo

Fig. 64
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2.4)Na derrota?

51 respostas

@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo

Fig. 65

2.5)No empate?

52 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 66
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3. Utilidade/ Eficacia?

52 respostas

® Sim
@ Nzo
Fig. 67

3.1)No treino?

51 respostas
@ Elevada
® Grande
© Relativa

Fig. 68
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3.2)No jogo?

51 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 69

3.3)Na vitoria?
51 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 70

223



3.4)Na derrota?

52 respostas

@ Elevada
@ Grande
40,4% ® Relativa

Fig. 71
3.5)No empate?
51 respostas
@ Elevada
@ Grande
© Relativa
Fig. 72
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4. Indispensavel?
51 respostas

@ Sim
@ Nao
Fig. 73
4.1)No jogo?
52 respostas
@ Ssim
@ Nzo
Fig. 74
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4.2)No treino?

52 respostas

@ Sm
@ Nzo
Fig. 75
5. Dominante no futuro?
52 respostas
@ Sim
@ Nao

Fig. 76
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5.1)No jogo?

50 respostas

® Sim
@ Nzo
Fig. 77
5.2)No treino?
50 respostas
® Sim
® Nao

Fig. 78
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II - LIDERANCA DE ELITE

PACESETTING (D)

1. Importancia?
53 respostas

©® Sim
@ Nio
Fig. 79

1.1)No treino?

52 respostas
©® Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 80
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1.2)No jogo?

52 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 81

1.3)Na vitoria?
52 respostas

@ Elevada
® Grande
© Relativa

Fig. 82
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1.4)Na derrota?

52 respostas

@ Elevada
@ Relativa
Fig. 83
1.5)No empate?
52 respostas
@ Grande
@ Relativa
Fig. 84
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2. Impacto?
52 respostas

® Sim
@ Nao
Fig. 85

2.)No treino?

50 respostas
@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 86
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2.2)No jogo?

50 respostas

@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo
8%
Fig. 87

2.3)Na vitoria?

49 respostas
@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

30,6%

Fig. 88
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2.4)Na derrota?

50 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 89
2.5)No empate?
49 respostas
@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo
Fig. 90
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3. Utilidade/ Eficacia?

52 respostas

@ Sim
@ Nzo
88,5%
Fig. 91
3.1)No treino?
50 respostas
@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 92
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3.2)No jogo?

50 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 93

3.3)Na vitoria?
49 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 94
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3.4)Na derrota?
50 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 95

3.5)No empate?

49 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 96
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4. Indispensavel?
52 respostas

©® Sim
@ Nao
Fig. 97
4.1)No jogo?
49 respostas
® Sim
@ Nao

20.4%

Fig. 98
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4.2)No treino?
49 respostas

@ Sim
@ Nzo
Fig. 99
5. Dominante no futuro?
52 respostas
@ Sim
@ Nzo
Fig. 100
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5.1)No jogo?

49 respostas

@ Sim
® Nao
Fig. 101
5.2)No treino?
49 respostas
® Sim
@ Nao

Fig. 102
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II - LIDERANCA DE ELITE

DOMINANTE (E)

1. Importéncia?
52 respostas

©® Sim
@ Nao
Fig. 103

1.1)No treino?

52 respostas
@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 104
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1.2)No jogo?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 105

1.3)Na vitoria?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 106
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1.4)Na derrota?

53 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 107

1.5)No empate?

52 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 108
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2. Impacto?
53 respostas

® sim
@ Nao
Fig. 109

2.1)No treino?

51 respostas
@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo

Fig. 110
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2.2)No jogo?

51 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 111

2.3)Na vitoria?
52 respostas

@ Excelente
@ Positivo
@ Negativo

28,8%

Fig. 112
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2.4)Na derrota?

52 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 113

2.5)No empate?

51 respostas

@ Excelente
@ Positivo
® Negativo

Fig. 114
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3. Utilidade/ Eficacia?

53 respostas

® Sim
@ Nao
Fig. 115

3.1)No treino?

51 respostas
@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 116
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3.2)No jogo?

52 respostas

@ Elevada
©® Grande
® Relativa

Fig. 117

3.3)Na vitoria?
51 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 118
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3.4)Na derrota?

51 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 119

3.5)No empate?

51 respostas

@ Elevada
® Grande
® Relativa

Fig. 120
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4. Indispensavel?
52 respostas

® Sim
@ Nao
Fig. 121
4.1)No jogo?
48 respostas
@ Sim
® Nao

Fig. 122
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4.2)No treino?
50 respostas

® Sim
® Nao
Fig. 123
5. Dominante no futuro?
51 respostas
@ Sim
@ Nao

Fig. 124
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5.1)No jogo?

48 respostas

® Sim
® Nao
Fig. 125
5.2)No treino?
48 respostas
©® Sim
@ Nzo

Fig. 126
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IIT - INTELIGENCIA EMOCIONAL

AUTOCONHECIMENTO (A)

1. Aprende-se ?
53 respostas

@ Sim
@ Nzo
Fig. 127
2. Treina-se?
53 respostas
@ Sim
@ Nio

Fig. 128
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3. No treino, quando?
52 respostas

Inicio do treino

Durante o treino 10 (19,.2%)

No fim do treino

Em12e3. 39 (75%)
0 10 20 30 40
Fig. 129
3.1) Em que treino?
52 respostas
1°.treino da semana 2 (3,8%)
Ultimo treino da semana 2 (3,8%)

Em todos os treinos 49 (94,2%)

Fig. 130
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3.2) No jogo, quando?

51 respostas

Antes de equipar 34 (66,7%)

Aquecimento para o jogo 13 (25,5%)

Imediamente apds o jogo. 27 (52,9%)

Fig. 131

4. Onde?

52 respostas

Fora da area de competicao 33 (63,5%)

Em casa

Estagio 31 (59,6%)

40

Fig. 132
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IIT - INTELIGENCIA EMOCIONAL

AUTODISCIPLINA (B)

1.Aprende-se ?
53 respostas

® sim
@ Nio
Fig. 133
2.Treina-se?
53 respostas
® Sim
@ Nao

Fig. 134
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3.1) Em que treino?

53 respostas
1°.treino da semana [—0 (0%)

dltimo treino da semana 0 (0%)

outro [—0 (0%)

Fig. 135

3.2) No jogo, quando?

53 respostas

Antes de equipar 46 (86,8%)

20 (37,7%)

Aquecimento para o jogo

Imediamente apés o jogo 19 (35,8%)

Fig. 136
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4.0nde?

53 respostas

Fora da area de competicao 33 (62,3%)
Em casa 25 (47,2%)
Estagio 33 (62,3%)
0 10 20 30 40
Fig. 137

IIT - INTELIGENCIA EMOCIONAL

MOTIVACAO (F)

1.Aprende-se?

53 respostas

® Sim
@ Nao

Fig. 138
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2.Treina-se?
53 respostas

@ Sim
@ Nao

Fig. 139
3.No treino, quando ?
53 respostas

Inicio do treino 8 (15,1%)

Durante o treino 6 (11,3%)

No fim do treino

5(9.4%)

Em12e3.

Fig. 140
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3.1) Em que treino?
53 respostas

1°.treino da semana ' 1(1,9%)

dltimo treino da semana [—0 (0%)

outro [—0 (0%)

Fig. 141

3.2)No jogo, quando?

53 respostas

Antes de equipar 44 (83%)
Aquecimento para o jogo 30 (56,6%)
Imediamente apds o jogo 20 (37,7%)
0 10 20 30 40 50

Fig. 142
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4.0nde?

52 respostas

Fora da area de competicao 31 (59,6%)

Em casa

24 (46,2%)

Estagio 38 (73,1%)

Fig. 143

III - INTELIGENCIA EMOCIONAL

EMPATIA (D)

1.Aprende-se ?
52 respostas

® Sim
@ Nzo

Fig. 144
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2.Treina-se?
53 respostas

® sim
@ Nao

Fig. 145

3.No treino, quando ?
49 respostas

Inicio do treino

Durante o treino 7 (14,3%)

No fim do treino 2 (4,1%)

Em12e3. 40 (81,6¢

Fig. 146
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3.1)Em que treino?
48 respostas

1°.treino da semana 1(2,1%)

ultimo treino da semana 0 (0%)

em todos os treinos

outro 2 (4,2%)

Fig. 147

3.2)No jogo, quando?

48 respostas

Antes de equipar 41 (85,4%)

Aquecimento para o jogo 22 (45,8%)

Imediamente apds o jogo 20 (41,7%)

Fig. 148

46 (95,8%)
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4.0Onde?

49 respostas

Fora da area de competicao 36 (73.5%)

Em casa 21 (42,9%)

Estagio 33 (67.3%)

Fig. 149

III - INTELIGENCIA EMOCIONAL

APTIDAO SOCIAL (E)

1.Aprende-se ?
53 respostas

@ Sim
@ Nzo

Fig. 150

263



2.Treina-se?
52 respostas

@ Sim
@ Nao

Fig. 151

3.No treino, quando?
52 respostas

Inicio do treino 5 (9,6%)

Durante o treino 6 (11,5%)
No fim do treino

5 (9.6%)

Em1,2e3. 41 (78,8%)

Fig. 152

264



3.1)Em que treino?
52 respostas

1°.treino da semana 1(1,9%)

ultimo treino da semana 1(1,9%)

em todos os treinos 48 (92,3%)

Outro —2 (3,8%)

Fig. 153

3.2)No jogo, quando?

51 respostas

Antes de equipar 41 (80.4%)

Aquecimento para o jogo.

Imediamente apds o jogo 32 (62,7%)

50

Fig. 154
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4.0nde?

51 respostas

Fora da area de competicao 39 (76,5%)

Em casa 24 (47 1%)

Estagio 31 (60,8%)

Fig. 155
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IV- MENTORIZACAO DO TREINADOR

1.0 Treinador aceita ser treinado?

52 respostas

® Sim
@ Nio
Fig. 156
2.0 Treino do Treinador treina-se?
52 respostas
® Sim
@ Nio

Fig. 157
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3.Considerando o treino, quando se treina o Treinador ?
52 respostas

Antes do treino 37 (71,2%)
Durante o treino 20 (38,5%)
Depois do treino 36 (69,2%)
0 10 20 30 40
Fig. 158

3.1) Considerando o jogo, quando se treina o Treinador?

52 respostas

Antes do jogo 39 (75%)
Intervalo do jogo 20 (38,5%)
Depois do jogo 39 (75%)
0 10 20 30 40
Fig. 159
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4. Onde se treina?
52 respostas

Na area de competicao
Fora da area de competigao
Em casa

)

Estagio

Fig. 160

5. Como se treina?
51 respostas

Imaginacao e Vizualizagao
Mental

Mindfulness

Relaxamento 17 (33,3%)

Mentorizagao

Fig. 161

30 (57,7%)

40

39 (76,5%)

—41 (80,4%)

40 50

40 (76,9¢
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6.Qual a importancia que o treinador admite para ser treinado ?
52 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa
Fig. 162

7.0 Treinador aceita o controlo e treino emocional?

52 respostas
@ Sim
@ Nao

Fig. 163
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7.1)O Controlo e treino emocional tem uma relacdo directa com a tomada de decisao?
52 respostas

@ Sim
@ Nzo

Fig. 164

8.Considerando o treino, quando se treina o Controlo Emocional ?
52 respostas

Antes do treino 40 (76,9¢

Durante o treino 31 (59,6%)

Depois do treino 27 (51,9%)

Fig. 165
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8.1)Considerando o jogo, quando se treina o Controlo Emocional ?
52 respostas

Antes do jogo 45 (86,5%)

Intervalo do jogo

Depois do jogo 29 (55,8%)

50
Fig. 166
9. Onde se treina?
52 respostas
Na area de competigao 33 (63,5%)
Fora da area de competicao 33 (63,5%)
Em casa 19 (36,5%)
Em estagio 23 (44,2%)
0 10 20 30 40

Fig. 167
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10. Como se treina?

52 respostas

Imaginagao e Vizualizagdo
Mental

Mindfulness.
Relaxamento 21 (40,4%)

Mentorizagao

Fig. 168

11.1 Qual a importancia do Controlo e Treino Emocional ?
52 respostas

@ Elevada
@ Grande
® Relativa

Fig. 169

41 (78,8%)

41 (78,8%)

50
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11.2 Qual a sua importancia para combater o “conformismo”?

52 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 170

11.3 Qual a sua importancia para combater o “coitadismo”?

52 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 171
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11.4 Qual a sua importancia para combater o medo de reconhecer os proprios erros?
52 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 172

11.5 Qual a sua importancia para combater o medo de correr riscos?
52 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

90,4%

Fig. 173

275



V — EQUIPAS MULTIDISCIPLINARES

1. Quem elege como prioritario na composicao da equipa técnica?
53 respostas

Adjunto 40 (75,5¢

Metodologo de Treino 21 (39,6%)

Fisiologo do Esforgo 18 (34%)

Observador de Jogo 18 (34%)

Mentor 17 (32,1%)

0 10 20 30 40

Fig. 174

1.1)Na composicao da equipa técnica, qual a importancia que atribui a presenca de Mentor?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 175
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2.0 treinador de elite organiza a sua equipa técnico privilegiando que aspecto(s)?

53 respostas

Técnico 38 (71,7%)

Tactico 46 (86,8%)
Fisico 34 (64,2%)
Mental 46 (86,8%)

0 10 20 30 40 50

Fig. 176

3. O treinador de elite operacionaliza a sua equipa de trabalho como uma equipa dentro do
proprio clube?
53 respostas

® Sim
@ Nzo

88,7%

Fig. 177
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3.1) Operacionaliza a sua equipa de trabalho integrado na estratégia do clube?
53 respostas

@ Sim
@ Nzo

]

Fig. 178

3.2) Na operacionalizacdo da sua equipa o que devera priveligiar?
53 respostas

Treino 40 (75,5¢

~ompeticées em que participa 33 (62,3%)

Equipa/Clube 37 (69,8%)

Fig. 179
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4.0 treinador de elite coordena diretamente a sua equipa multidisciplinar?
53 respostas

@ Sim
@ Nzo

Fig. 180

4.1)A guem reporta a sua organizacao e operacionalizacao?
50 respostas

Director Desportivo —35 (70%)

Director Geral 13 (26%)

Presidente 27 (54%)
Shareholder/at‘:loAm.sFa 5 (10%)
maioritario
0 10 20 30 40

Fig. 181
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4.2)Privilegia que modelo?
51 respostas

@ Treinador/Coach
@ Manager

Fig. 182

4.3)Na organizacao e operacionalizacdo da sua equipa, qual a importancia que atribui ao ciclo

de OODA?(observar, orientar, decidir, agir)
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 183
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4.4)Como classifica a importancia da equipa multidisciplinar para o treinador de elite?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 184

VI - COMUNICACAO DE EXCELENCIA

1.Na relacao treinador/equipa qual(is) o(s) elo(s) fulcral(is)?
53 respostas

A equipa 38 (71,7%)

O capitao 26 (49,1%)

34 (64.2%)

Equipa Técnica

Mentor 6 (11,3%)

0 10 20 30 40

Fig. 185
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1.1)Na relacao treinador/clube qual(is) o(s) elo(s) fulcral(is)?
53 respostas

Director Desportivo 42 (79,2%)

Director de Comunicagao 13 (24,5%)

Director Geral 17 (32,1%)

Mentor

Presidente 36 (67,9%)

Shareholder/acionista
maioritario

1(1,9%)

Fig. 186

1.2)Na relacdo comunicacao interna/comunicacao externa qual(is) o(s) elo(s) fundamental(is)?

53 respostas

Director Desportivo 28 (52,8%)

Director de Comunicacao 42 (79,2%)
Director Geral 8 (15,1%)

Mentor
Presidente 25 (47.2%)

hareolder/acionista maioritario

Fig. 187
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2.Qual(is) a(s) prioridade(s)?

53 respostas

Lideranca 42 (79,2%)

Inteligéncia Emocional 33 (62,3%)

Gestao de relagoes 32 (60,4%)

Fig. 188

3.Que area(s) elege como prioritaria(s)?
53 respostas

Jogo 34 (64,2%)

Treino 40 (75,5¢

Téactica 22 (41,5%)

O adversario 11 (20,8%)

A estratégia 33 (62,3%)

Foco no outro 4 (7,5%)

Fig. 189
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4.De que forma(s) comunica?
53 respostas

Verbal
Nao verbal 27 (50,9%)
Escrita

16 (30,2%)

Teleponto 2 (3,8%)

52 (98,1%)

60

Fig. 190

6.Qual a importancia da comunicacéo interpessoal?
53 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 191
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7. Qual aimportancia da comunicacao através da comunicacao social?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 192

8.Qual a importancia da comunicacao atraves das redes sociais?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 193
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9.Qual a importancia da comunicacao através do canal do clube?
53 respostas

® Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 194

1.Qual(is) o(s) elo(s) fulcral(ais) na comunicacdo externa?

53 respostas

Capitao 8 (15,1%)

Director Desportivo 19 (35.8%)
Director de Comunicacao

Director Geral 9 (17%)
Mentor 2 (3.8%)
Presidente 22 (41,5%)

0 10 20 30

40

42 (79,2%)

50

Fig. 195
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2.Qual(is) a(s) prioridade(s) da comunicacao externa?
53 respostas

Lideranca. 32 (60,4%)
Inteligéncia Emocional 33 (62,3%)
Gestao de relagées 34 (64,2%)
0 10 20 30 40
Fig. 196

3.Que area(s) elege como prioritaria(s)?
52 respostas

Jogo 33 (63,5%)

Treino 20 (38,5%)
Tactica
O adversario

A estratégia 30 (57,7%)

Fig. 197
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4.De que forma(s) comunica?

53 respostas

Verbal 53 (100%)
Nao verbal 16 (30.2%)
Escrita 16 (30,2%)
Teleponto

Fig. 198

5.Qual(is) o(s) meio(s) de comunicar que elege como prioritario(s)?

53 respostas

Conferéncia de Imprensa 47 (88,7%)

Entrevista 31 (58,5%)

Redes sociais

11 (20,8%)

Videoconferéncia 3 (5,7%)

0 10 20 30 40 50

Fig. 199
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6.Qual a importancia da conferencia de imprensa?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 200

7. Qual a importancia da entrevista?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
@ Relativa

Fig. 201

289



8. Qual a importancia da videoconferéncia?
53 respostas

@ Elevada
@ Grande
© Relativa

Fig. 202

Vila Nova de Gaia, 19 de Fevereiro 2021
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