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“As relagbes que o homem trava com e na
sua realidade fazem dessas relacBes algo
consequente. Na verdade n&o se esgota na mera
passividade. Criando e recriando, integrando-se nas
condicbes de seu contexto, respondendo aos
desafios, auto-objetivando-se, discernindo, o homem
vai se lancando no dominio que Ihe é exclusivo, o da

historia e da cultura.” (Freire, 1982)
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Resumo

Este trabalho teve como objetivo analisar a forma como um treinador excepcional,
destaque do voleibol mundial, utiliza-se da orquestracdo para liderar sua equipe
em seu processo de treino. Optamos por aderir a um enfoque qualitativo, e por se
tratar da opinido de um expert, em um ambiente particular como o desporto de alto
rendimento, caminhamos para um estudo de caso. Recorremos a uma entrevista
semiestrututrada como método para obter as informagcdes que gostariamos de
nosso entrevistado. Para a analise dos dados obtidos optamos por adotar a
andlise tematica. Desta andlise quatro temas foram destacados: natureza
pedagdgica e social do treino de alto rendimento; o treinador de alto rendimento
enquanto construtor de seu ambiente de trabalho; gestdo do conflito no alto
rendimento; e a interacdo promotora da incluséo e da participacdo intencional. Os
resultados obtidos apoiaram-se na ideia do treinador entrevistado de que o
sucesso de uma equipe de alto rendimento esta na constru¢do de um ambiente de
trabalho ideal. Segundo nossa pesquisa esta construcdo se inicia pela
determinacdo, em conjunto com os demais integrantes da equipe, da cultura
daquela equipe, sempre alicercada pelos valores inerentes aquele grupo. Ao
participarem da construcdo dos valores da equipe, os atletas se sentem parte
integrante e responsaveis pelo rendimento do grupo. Esta responsabilidade traz
para o grupo um senso de disciplina que serve para manté-los focados e
trabalhando em direcdo aos objetivos tracados. Determinadas as bases que
suportardo a equipe, a gestdo das relacdes, as tomadas de decisdo e as acoes
estdo na capacidade de lideranca do treinador e “o segredo dessa histéria de lider

€ conhecer pessoas” (Bernadinho).

PALAVRAS CHAVE: COACHING DO TREINO DESPORTIVO,
ORQUESTRACAO, TREINADOR, DESPORTO DE ALTO RENDIMENTO,
VOLEIBOL.
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Abstract

This work aims to analyze how an exceptional coach, a highlight of the world
volleyball, uses the orchestration to lead his team in their training process. We
chose to adopt a qualitative approach, and because it is the opinion of an expert in
a particular environment such as high-performance sports, we moved towards a
case study. We used a semi-structured interview as a method to obtain the
information we would like to gather from our interviewee. For the analysis of the
data obtained, we chose to adopt thematic analysis. From this analysis, four
themes were highlighted: pedagogical and social nature of high-performance
training; the high-performance coach as a builder of their work environment;
conflict management in the high-performance environment; and the interaction that
promotes inclusion and intentional participation of the individual. The results
obtained are supported by the idea of the interviewed coach that the success of a
high-performance team lies in building an ideal work environment. This
construction begins by defining, together with other team members, the culture of
that team, always based on the values inherent to that group. By participating in
the construction of team values, athletes feel part and responsible for the group's
performance. This responsibility brings to the group a sense of discipline that
serves to keep them focused and working towards the goals set. After determining
the foundations that will support this relationship, the focus is on the coach's
leadership capacity and “the secret of this story of leadership is knowing people
well” (Bernadinho).

KEYWORDS: COACHING, ORCHESTRATION, SPORTS COACH, HIGH
PERFORMANCE SPORTS, VOLLEYBALL.
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Introducao

1. INTRODUCAO
1.1. Justificacéao e pertinéncia do estudo

O desporto de alto rendimento (AR) € uma “industria” que movimenta muitos
bilhdes de dolares (Galatti, 2017; Love & Kim, 2019). Com isso, cresce a pressao
sobre equipes, atletas, membros de comissfes técnicas, administradores e todas
as pessoas envolvidas, direta ou indiretamente no esporte, pela busca do melhor
rendimento desportivo (McCalla & Fitzpatrick, 2016, p. 2). Nesta busca, todos os

pormenores que possam intervir no resultado desportivo se tornam importantes.

Os atletas passaram a estar rodeados dos mais diferentes profissionais, das
mais diversas areas de conhecimento, e as equipes técnicas sdo formadas de
profissionais cada vez mais especializados. Para além das funcbes de senso
comum, como treinadores e auxiliares, preparadores fisicos e médicos, outras
funcbes se tornam cada vez mais comuns nas comissdes técnicas: estatisticos,
fisiologistas, biomecéanicos, psicélogos, osteopatas, massoterapeutas, entre outras
(Collins et al., 1999; Gustafsson et al., 2008).

Além dos profissionais envolvidos diretamente com o rendimento desportivo
dos atletas, surgiram também profissionais especializados nas questdes
administrativas, cujo objetivo é permitir que atletas e comissao técnica (CT) se
foquem apenas no desporto. Com este conceito, as equipes de alto rendimento
(EAR) sao criadas e cada vez mais se estabelecem no cenéario desportivo
(McCalla & Fitzpatrick, 2016). A quantidade de profissionais envolvidos, a
interdisciplinaridade, o stress e a pressao constante por vitorias faz do desporto de
alto rendimento um processo complexo repleto de interacdes e experiéncias
humanas, originados por pensamentos, emog¢des e comportamentos intencionais

gue determinam e sdo determinados pelo fluxo da vida social (Brustad, 2009).

No centro deste contexto encontra-se o treinador. Sua atividade é complexa e
dindmica (Mesquita, 2016), obrigando-0 a possuir, além de todo seu arcabouco
técnico/tatico e informacdes referentes ao desporto em questdo, boa capacidade
critica e decisodria. Os grandes lideres protegem seu time (Kerr, 2016), incentivam
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a conexao, a colaboracdo e a propriedade coletiva, com o objetivo de criar um
ambiente de respeito, seguranca e confianca, que irdo levar a um estado de
performance 6timo em termos coletivos e individuais (Jowett & Arthur, 2019). O
treinador é, portanto, o gestor de todas as decisfes referentes ao rendimento de

sua equipe e pelas relagdes interpessoais nela existentes.

Bowes & Jones (2006) descrevem as relagbes interpessoais como interagoes
dindmicas influenciadas pelo poder, onde os resultados nunca podem ser
totalmente antecipados nem planejados, mas que sédo constantemente negociados
entre os atletas (e membros das CTs) e o treinador. Assim sendo, as acdes do
treinador e a performance desportiva da equipe acontecem em um ambiente
complexo e ativo que necessita de um sistema interpessoal estavel, o suficiente,
para permitir interacdes construtivas, porém, flexivel para se adaptar a potenciais

desafios (Bowes & Jones, 2006).

O treinador passa a ser responsavel por instigar, planejar, organizar, monitorar
e responder a circunstancias que venham a surgir, com o objetivo de proporcionar
o desenvolvimento individual e coletivo aquele grupo de pessoas. Neste sentido,
surge o papel do treinador como orquestrador (Jones & Wallace, 2005), ou seja, a
capacidade do treinador guiar as acgbes de seus atletas influenciando
positivamente a sua percepc¢ao de autonomia e dando significado ao ambiente que
0S cerca, mesmo sem nunca exercer controlo total e direto sobre seus
comandados (Raabe et al., 2017), isto €, orquestrar 0 impacto para as pessoas

que o rodeiam.

Neste sentido caminha este estudo: com base na experiéncia de um treinador
de alto rendimento, multicampe&o, verificar a importancia da orquestracdo do
treinador em prol do bem comum, na busca pelo desenvolvimento individual e
coletivo da equipe. Algumas circunstancias vividas pelo treinador ao longo de sua
carreira e as decisdes tomadas servirdo como exemplo de atitudes tomadas para

melhorar o rendimento do time.
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1.2. Motivagao pessoal

As razfes para a escolha deste tema tem carater cientifico e pessoal. Ao longo
de minha experiéncia de mais de 25 anos atuando em diferentes fun¢cbes de uma
comissdo técnica de volei de praia, entendo que o rendimento desportivo esta
relacionado a uma série de fatores, dentre os quais destaco: a competéncia
técnico-tatica, a capacidade fisica, a motivacdo e a relacdo com as pessoas que

cercam o atleta e a equipe.

As relacbes interpessoais que cercam todos os membros da equipe sé&o
dificeis de mensurar e interferem (de maneira positiva ou negativa) no rendimento
da equipe (por exemplo, relacGes atleta-atleta, treinador-atletas, treinador-CT,
atletas-CT, atletas-gestores, gestores-CT, atleta-familiares, atletas—dirigentes,
patrocinadores, midia, federacdes, organizacdo do evento desportivo, adversario,

entre outras).

Recentemente, a midia especializada relatou incessantemente dois casos
envolvendo duas das maiores estrelas do futebol mundial da atualidade e seus
clubes e treinadores. Segundo a imprensa, as desavencas entre o jogador francés
Paul Pogba e o ex-treinador do Manchester United José Mourinho causaram
queda no rendimento desportivo da equipe, que levou a troca do treinador. Ja
Neymar Jr, jogador de futebol brasileiro, declarou publicamente seu desejo de
trocar o Paris Saint Germain pelo Barcelona. Esta sua atitude criou
desentendimentos com gestores, CT, jogadores, adeptos. O jogador esteve
afastado dos campos por varios jogos em funcédo desta questdo. Em diversas
partidas foi vaiado de todas as vezes que tocou na bola. Qual o custo para os
envolvidos destes conflitos? Custo monetario? Custo desportivo? Qual a melhor
forma de lidar com estes problemas? Como um treinador multicampe&o lida com

guestdes como estas?
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1.3.Problema de investigagao

Com os objetivos de buscar o melhor rendimento desportivo possivel para sua
equipe e evitar os custos provocados por falhas na gestdo das relacdes
interpessoais, surge o treinador com seu papel de orquestrador de todas as agdes
inerentes a uma EAR. O objetivo geral deste estudo é, por meio de um estudo de
caso, fundamentado na experiéncia de um expert, analisar um treinador
excepcional no panorama do voleibol mundial na forma como implementa a

orquestracéo, na lideranca do processo de treino.
Obijetivos especificos:

e Verificar como o treinador entende o ambiente do treino de alto rendimento;

e Analisar as acoes do treinador para construir o melhor ambiente de trabalho
em sua equipe;

e Verificar quais sao os elementos que podem interferir nesta organizacao;

e Verificar como o treinador orquestrador gerencia a relagcdo com os atletas.

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho é composto por uma revisdo bibliografica, que serviu de
referencial tedrico para delinear o escopo deste estudo, destacando conceitos que

suportaram as descobertas e os resultados obtidos com a pesquisa de campo.

A revisdo de literatura inicia buscando aproximar o leitor ao conceito de
desporto de alto rendimento. Posteriormente faz uma descricdo dos conceitos de
coaching desportivo, aborda de forma detalhada o conceito da orquestracao,
incluindo aqui a complexidade e a importancia da lideranca e das micropoliticas no
contexto de uma organizagdo social e da cultura dentro desta organizagédo. A
seguir aborda o conflito, suas definigcbes, suas caracteristicas e busca caracteriza-

lo e fundamenta-lo dentro do ambiente de trabalho.
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A seguir é apresentada a metodologia utilizada para realizacdo do estudo: uma
pesquisa qualitativa, baseada em um estudo de caso, com a participacdo de um
expert. Foi executada uma entrevista semiestruturada, com a utilizagcdo de um
guido de entrevista. Os dados foram estruturados por meio de analise tematica
(AT).

Realizada a AT foram apresentados e discutidos quatro temas destacados: (i)
a natureza complexa e dinamica do treino de AR; (ii) o treinador de AR enquanto
construtor e desenhador de seu ambiente de trabalho; (iii) gestdo do conflito no
alto rendimento; e (iv) a interacdo promotora da inclusdo e da participagéo

intencional.

O trabalho termina com as consideracdes finais.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1.0 Desporto de Alto Rendimento

Segundo (Presidéncia do Conselho de Ministros, 2009), o desporto de alto
rendimento é "a pratica desportiva em que os praticantes obtém classificaces e
resultados desportivos de elevado mérito, aferidos em funcdo dos padrdes

desportivos internacionais".

Atuando como protagonistas do desporto de alto rendimento estdo os atletas
de alto rendimento, definidos como pessoas capazes de executar habilidades
aparentemente impossiveis com notaveis consisténcia e precisdo (Swann et al.,
2015). Os autores agregam ainda que este tipo de atleta apresenta conhecimentos
especificos diferenciados da maioria a respeito do esporte que pratica e sao
capazes de utiliza-los de forma mais eficiente e eficaz que seus adversérios.
Garcia (2017) extrapola, afirmando que o atleta de alto rendimento treina para
atingir o limite utépico da humanidade, procura conhecimentos cientificos, saberes

empiricos e até poderes inexplicaveis, e ainda completa:

“‘Entendemos que o Desporto de Alto Rendimento é aquele que se
orienta pela incessante busca dos limites do ser humano, n&o
propriamente enquanto individuo, mas enquanto espécie. Até
onde o ser humano pode ir, independentemente de ser um so6 ou
um enorme numero de pessoas, constitui-se na finalidade desta
forma de desporto.” (Garcia, 2017, p. 06)

Portanto, atleta de alto rendimento, cada vez mais, busca atingir o maior nivel
de performance possivel, e para tanto, deve estar cercado dos melhores
profissionais em suas equipes técnicas (McCalla & Fitzpatrick, 2016). No comando
deste processo esta o treinador do desporto e suas acdes sao estudadas por um

campo da ciéncia denominado coaching do treino desportivo.
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2.2.Coaching do treino desportivo

Jones et al. (2002) descrevem o coaching do treino desportivo como uma
atividade unica e complexa que combina diferentes funcdes, desde passar a seus
comandados tarefas técnicas, fisicas e taticas e, sobretudo, lidar com questdes
socioculturais inerentes do processo de treino e gestdo de pessoas. Jowett &
Arthur (2019) definem o coaching do treino desportivo como 0 comportamento do
treinador e sua interferéncia na performance e desenvolvimento dos atletas e seu
crescimento psicolégico. Os treinadores de desporto de competicdo influenciam
suas equipes de forma positiva ou negativa, melhorando ou prejudicando o
rendimento individual de seus comandados e o resultado e a estrutura de seu time
(Kamachi, 2021; Love & Kim, 2019).

Ao longo do tempo, os pesquisadores reconhecem cada vez mais a complexa
natureza interativa do coaching do treino desportivo destacando suas
caracteristicas dinamicas, integradas e multifacetadas (Corsby & Jones, 2020g;
Jones et al., 2011). Deixam de lado o carater linear e sequencial associado ao
conceito tradicional de treinador, responsavel apenas por aplicar sequencias de
treinos e exercicios, e passam a observa-lo como alguém capaz de transformar o
ambiente a seu redor (Gomes & Mesquita, 2016; Jones et al., 2011; Villalon &
Martin, 2020).

O ato do coaching era observado com fundamentos na interagdo entre o
treinador e o atleta no contexto do treinamento, realizado dentro de um dinamico
processo social, e caracterizado por sofisticadas relagdes interpessoais (Corsby &
Jones, 2020a).

Mais recentemente, o coaching do treino desportivo passou a ser visto como
objeto de investigagdo. Sua acdo € realizada em um contexto de circunstancias
especificas e concretas, com base na experiéncia adquirida e em restrices
ecologicas (Gomes & Mesquita, 2016; Jones et al., 2011) e envolve negociagao
constante entre o imediato e o planejado (Corsby & Jones, 2020a). Os atores e o

contexto onde estdo incluidos influenciam diretamente nas tomadas de decisao
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(D'Arripe-Longueville et al., 2001; Gomes & Mesquita, 2016). Os treinadores
costumam utilizar experiéncias anteriores para embasar sua tomada de deciséo,
muitas vezes repleta de empirismo e intuicdo, devido a tempestividade que
necessitam (Gomes & Mesquita, 2016). Estas decisdes sao flexiveis e variam de

acordo com os contextos em que ocorrem.

Por este motivo, a investigacdo aponta que cada vez mais a colaboracédo e a
interacdo com suas equipes sdo fonte de aprendizagem para os treinadores,
reforcando a construcdo do conhecimento fomentado pelas interacdes humanas
(Gomes & Mesquita, 2016).

Sempre na busca pela melhor decisdo, o treinador deve negociar consigo
mesmo e com Seus pares para que as ideias se tornem comuns aquele grupo,
com o risco (conhecido por todos os envolvidos), entretanto, de que ao final desta
interacdo os resultados desta conversa sejam efetivamente diferentes do que se
pretendia antes (Corsby & Jones, 2020a). Nesta visdo, os “objetivos comuns”, tal
como as regras para atingi-los, sdo tracados por todos os agentes envolvidos no
processo de treino, todos estes baseados em principios estabelecidos em

conjunto.

As decisoes, portanto, sdo tomadas por meio de uma construcao coletiva, com
base no contexto de cada situag&o vivida pelo treinador, sua equipe de trabalho e
seus atletas, e se demonstram cada vez mais relativas, trazendo ao coaching uma
visdo mais relativista, que considera que o todo depende da perspectiva, do
contexto (Colen, 2019). O conhecimento & uma sintese de sentimentos,
impressoes, percepcdes e nossa opinido a respeito do tema (Zovko, 2018). O
treinador busca analisar e explorar detalhes da identidade individual de cada
membro de seu time, suas relagbes de grupo, o impacto que o ambiente traz a
cada um, com o objetivo de desenhar, para cada participante, um perfil individual,
as interacbes sociais e as dificuldades nelas envolvidas, sempre na busca por
uma forma de conseguir de cada um seu maior rendimento esperado (Jones et al.,
2002; Kamachi, 2021; Mills et al., 2020; Townsend et al., 2020). Os treinadores,
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portanto, s&do seres sociais, trabalhando em um ambiente social,
consequentemente, suas atividades devem ser examinadas e explicadas desta
forma (Jones et al., 2002, p. 35).

2.2.1. A Orquestracéo: o treinador criando seu ambiente de trabalho

7

A vida quotidiana do treinador é repleta de situacdes incompreensiveis e
incontrolaveis, além de uma série de valores totalmente diferentes e contraditorios
(Jones & Wallace, 2005). Para aumentar as possibilidades de controle,
compreensao e expressado por meio de valores compativeis por parte do treinador,
Jones & Wallace (2005) propde o processo da orquestracdo como forma de lidar
com a complexidade da situagdo do coaching desportivo, sobre a qual o treinador

possui controle sempre limitado.

A metafora de coaching como orquestracao, foi definida como uma “atividade
coordenada dentro de parametros definidos por treinadores para instigar, planejar,
organizar, monitorar e responder as situacdes, a fim de trazer melhorias ao
desempenho individual e coletivo daqueles que estdo sendo treinados” (Jones &
Wallace, 2005, p. 128). Trata da forma como os treinadores manipulam contextos
e relacionamentos, constroem, dirigem e gerenciam situacdes, como atuam diante
das restricbes que lhes sdo impostas e como baseiam suas tomadas de decisao
(Santos et al., 2013).

A medida que a situacdo de coaching se desenvolve, o treinador procura
orientar suas acdes a organizacdo e supervisdo das tarefas pedagogicas de
treinamento e competicdo dentro de seus limites de atuacdo (Jones & Wallace,
2005). O processo de treinamento por meio da orquestracdo € evolutivo, flexivel,
limitado, discreto e diretivo e o treinador interage com os atletas na busca do
melhor desempenho e motivacéo (individual e coletiva) ndo apenas incentivando e
encorajando, mas também impondo limites por meio de sancdes (Jones &

Wallace, 2005). As acdes do treinador envolvem gestdo de certezas e
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contradi¢cdes (Saury & Durand, 1998) e sao aprendidas por meio de experiéncia e
reflexdo adquiridas no campo de trabalho (Jones & Wallace, 2005).

A flexibilidade é uma componente importante do trabalho do treinador que,
muitas vezes, se V€ obrigado a ‘“improvisar’, de forma controlada, seu
planejamento em funcdo de constrangimentos que venham a surgir em seu
quotidiano (Jones & Wallace, 2005). Os padrdes previamente definidos nem
sempre podem ser aplicados devido as restricdes inerentes ao contexto do
treinamento, tornando as acdes dos treinadores adaptativas de acordo com o
contexto (Saury & Durand, 1998).

Treinar com discricdo é outra caracteristica do treinador orquestrador (Cushion
& Jones, 2001; Jones & Wallace, 2005). Durante o treinamento o treinador
estrutura claramente o exercicio, sua organizacdo e objetivos e permite que o0s
atletas executem a tarefa e tenham responsabilidade pelas tomadas de deciséo e
suas consequéncias. O treinador, portanto, se limita a pequenos inputs e deixa

gue a aprendizagem experimental aconteca (Jones & Wallace, 2005).

Hoyle & Wallace (2008) se referem a gestdo organizacional como um contexto
complexo, repleto de ironias sociais. Os autores se referem aqui ao termo ironia,
nao com seu carater totalmente negativo, mas como algo que pode ter diferentes
conotacdes, palavras faladas por um individuo que podem apresentar diferentes
significados para seus interlocutores, consequéncias nao intencionais que
resultam de acdes planejadas. Ainda argumentam que este tipo de ironia é
inerente a vida humana e que temos que conviver com ela, porém sempre existira
espaco para a acdo humana. As incertezas causadas por estas ironias, nao
podem ser resolvidas e, lidar com elas é a grande questdo e o desafio dos
treinadores. As ironias também sdo contingentes, aparecem mais sob certas
condicbes do que sobre outras (Jones et al.,, 2013), tornando o trabalho dos
treinadores complexo, com consequéncias ndo intencionais e, portanto,

desafiador.
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A relacdo entre os individuos em pequenos grupos organizacionais como
familia, escolas, clubes desportivos, é descrita pelo termo micropolitica (Jones et
al.,, 2013) e suas acdes sao definidas como as estratégias utilizadas pelos
individuos e grupos em contextos organizacionais para fazer prevalecer seus
interesses sobre os demais componentes da organizacdo (Potrac & Jones,
2009b). Entendendo as organizacdes como entidades politicas, percebe-se que as
mesmas revelam-se vulneraveis as ideologias normalmente conflitantes dos

individuos que as comp®e (Jones et al., 2013).

Nesta mesma linha de pensamento funcionam as equipes desportivas,
compostas por diferentes individuos, o que vem a questionar o discurso dominante
de que os ambientes desportivos sao caracterizados pela funcionalidade,
colaboracdo e confianca (Potrac & Jones, 2009b). No ambiente desportivo o
treinador busca constantemente a aceitacdo, parceria e confianca de seus
comandados (sejam eles atletas ou membros das CTs), promove e reavalia
aliancas por meio de suas atitudes, conhecimento e muitas vezes através de um

trabalho que deve ser feito cara a cara (Potrac & Jones, 2009a).

7

Se o0 coaching do treino desportivo € composto por diversas situacdes de
micro-realidades e gestdo de contextos, o treinador orquestrador deve ser capaz
de ver ou perceber (noticing) as oportunidades para agir, as vezes, até
inconscientemente. Perceber € um ato de atencédo e deve ocorrer em diferentes
esferas, partindo de uma visédo do todo até o ponto de aumentar o tamanho das
lentes para observar de maneira profunda determinados aspectos, portanto o
treinador deve ser capaz ver o que acontece dentro e fora as quadras (Jones et
al., 2013). Uma importante questédo para os treinadores € onde procurar o que se
deve observar, aquilo que sera o gatilho para determinadas tomadas de decisdo e
acao (Jones, 2011), uma vez que o treinador ndo devera agir sobre tudo o que vé
(Jones et al., 2013).
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As observacfes dos treinadores néo se referem apenas aos aspectos técnico e
tatico, mas sim a tudo o que est4 a seu redor, relacionamentos entre os atletas,
entre os membros das CTs, alegrias e tristezas, formacdo de grupos. Os
treinadores devem estar atentos a pequenas realidades pessoais, sociais e
profissionais que surjam a seu redor e que possam interferir no desempenho da

equipe (Jones, 2009).

A metafora da orquestracdo altera a forma como se observa o papel do
treinador e o coaching do treino desportivo perde seu carater outrora imaginado,
como claramente planejado e extremamente linear (Bowes & Jones, 2006),
sempre funcional e benigno (Santos et al., 2013), passando a ser uma atividade
preocupada em gerenciar as ambiguidades, uma “atividade que existe a beira do
caos” (Bowes & Jones, 2006, p. 240), caracterizada por colaboracéo, luta e
negociagao (Santos et al., 2013). O treinador ndo € mais visto como um ser acima
do bem e do mal, quase heroico, e passa a ser analisado como aquele que
organiza seu entorno, visando o melhor desempenho possivel da equipe, com 0s

recursos que dispde (Bowes & Jones, 2006).

Assim, orquestrar demanda do treinador dirigir um processo dinamico e
interativo, que envolve uma série de agbes de bastidores, de constante andlise,
avaliacdo e reacédo, de supervisao detalhada sobre tudo o que acontece ao seu
redor, sempre visando seguir o plano desenvolvido (Santos et al.,, 2013). O
treinador, em seu papel de orquestrador, também deve ser capaz de observar e
adaptar-se as situacdes que aparecem no seu caminho, alterando muitas vezes o
plano a curto prazo, sem, entretanto fugir do plano maior, de seu objetivo principal
(Santos et al., 2013).

Com suas relac¢des sociais ricas, o coaching do treino desportivo é impregnado
de elementos de incertezas, ambiguidades e ironias, das quais o treinador ndo
consegue se livrar e, portanto, deve ser capaz de lidar e conviver (Jones et al.,
2013).
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A nocdo de orquestracdo define o coaching do treino desportivo como uma
atividade ligada ao contexto e relacional, e apresenta o coaching do treino
desportivo como um complexo sistema social do qual o treinador, embora lider, é
apenas um membro (Jones & Ronglan, 2018). Neste sentido, vale ressaltar que a
metéfora da orquestracdo é utilizada para chamar a atencéo para o que os bons
treinadores fazem para enfrentar e se destacar dentro dos complexos contextos
dindmicos que a atividade de coaching do treino desportivo lhes impde (Wallace,
2007 cit. por Jones et al., 2013).

2.2.2. O treinador enquanto lider de uma equipe de alto rendimento

No comando de uma estrutura caracterizada por uma atividade social cheia de
restricbes e oportunidades de interacbes humanas, criacdo de conexdes entre
sujeitos e métodos, entre pessoas e a vida em geral, esta o treinador (Jones et al.,
2002), o lider da equipe. Com sua relacdo multidisciplinar, a lideranca tem
relevancia em diferentes contextos, entretanto, existem poucas situacdes em seja
mais relevante do que na gestao desportiva (Billsberry et al., 2018). A lideranca é
um processo pelo meio do qual um individuo (lider) influencia um grupo de
individuos a alcancar um objetivo comum® (Jowett & Arthur, 2019). A lideranca
apresenta-se como um dos fatores mais importantes para determinar o
comportamento do trabalhador em termos de performance, motivacdo e

comprometimento (Cassidy, 2015).

A lideranca é uma ferramenta através da qual o treinador busca motivar seus
atletas, aproveitar a0 maximo o0s objetivos comuns, determinar desempenho de
alto padrdo, considerando ndo apenas a equipe, mas também desenvolvendo

individualmente cada um de seus componentes (Kammerhoff et al., 2019).

Os estudos acerca da lideranga apontam basicamente dois pontos de vista para descrever a liderancga: por
caracteristica e por processo (Northouse, 2001): (i) o primeiro é baseado em caracteristicas pessoais dos
lideres: altura, inteligéncia, capacidade de comunicdo, conhecimento, entre outros; (ii) o segundo sugere
que a lideranga é um fendbmeno que reside nas interagdes entre os lideres e os comandados, o que torna a
liderancga acessivel a todos. A definicdo utilizada neste capitulo respeita o ponto de vista baseado no
processo.
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O papel do lider, portanto, é garantir a otimizagdo das intera¢des intra grupos
(treinador, CTs, atletas, administracdo, midia) para alcancar 0s objetivos
propostos (Vaughan, 2017; Zhao et al., 2019). Este é o papel mais importante dos
treinadores (Kerr, 2016). Para tanto, sua tarefa passa por determinar a visao,
deixar clara a misséo e fornecer o apoio necessario enquanto apresenta desafios

para verificar as habilidades individuais (Arthur et al., 2012).

“Os lideres concebem e criam um ambiente que leva aos comportamentos de
elevado desempenho necesséarios para o sucesso” (Kerr, 2016, p. 28). Para o
autor: DESEMPENHO = APTIDAO + COMPORTAMENTO, portanto, os lideres

devem criar os ambientes certos para que 0s comportamentos certos aparecam.

Conexbes fortes entre treinadores e atletas, entre os proprios atletas
promovem resiliéncia e desenvolvimento, que mantém todo o sistema funcionando
(Jowett & Arthur, 2019). Neste sentido os grandes lideres buscam proteger seu
time (Kerr, 2016), incentivando a conexao, a colaboragéo e a propriedade coletiva,
com o objetivo de criar um ambiente de respeito, seguranca e confianca, que irdo

levar a um estado de performance 6timo em termos coletivos e individuais.

Lideres como os capitdes, treinadores, chief executive officers (CEOs) ou
presidentes de organizagcOes desportivas, atraem atencdes, e a eficiéncia de sua
lideranca esta comumente relacionada com o sucesso ou fracasso de suas
equipes desportivas (Billsberry et al., 2018). No entanto, diferentes percepcdes na
literatura sobre lideranca desafiam a nocdo de que lideranca € uma qualidade dos
lideres e que o0 sucesso ou fracasso destes ndo € uma questdo de seu
desempenho "real”, mas depende de como 0s outros e a sociedade o veem
(Billsberry et al., 2018; Meindl, 1998).

Durante muitos anos os estudos a respeito da lideranga apontaram para um
caminho centrado na pessoa do treinador: suas caracteristicas individuais, sua
capacidade de propor e perpetuar mudancas e transformacoes, sua autenticidade

e seus comportamentos (Billsberry et al., 2018).
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Mais recentemente esta abordagem tem sido alterada para um estudo mais
voltado para os atletas e a forma como estes e o0 ambiente externo observam e
reagem diante do treinador (Billsberry et al.,, 2018). O autor explica que as
pessoas vivem em um mundo social, onde existem constante debates sobre as
palavras e as acOes dos demais atores. Algumas pessoas tém vozes mais
persuasivas do que outras, algumas tém maior credibilidade e outros tém maiores
acessos a meios de comunicacdo. Com o tempo, surge um acordo sobre quem a
sociedade considera um lider, embora esta decisdo nunca seja unanime
(Billsberry et al., 2018).

2.2.3. O Papel (Social) do Treinador

Grande parte do trabalho do treinador esté ligada a uma série de pessoas que
giram em torno do rendimento desportivo dos atletas — comecando pelos préprios
atletas, toda a comissao técnica, gestores, imprensa, familias, atletas adversarios
(inclusbes minhas). Assim, o treinador, além de ser responsavel por ensinar
conteudos e aplicar métodos de treino, tem uma funcéao significante na gestao de
pessoas. Neste processo, o treinador deve observar os efeitos do ambiente onde
cada pessoa, individualmente, (atletas e todos os envolvidos no treinamento) esta
inserida, onde cada pessoa passa a maior parte do tempo, devendo, portanto,
conhecer a conexdo entre cada individuo, sua mente e o ambiente onde vive
(Kamachi, 2021; Mills et al., 2020).

As relagbes interpessoais, inerentes ao processo do coaching do treino
desportivo e seus contextos social e cultural, estdo repletas de variadas
experiéncias pessoais, filosofias individuais, experiéncias de praticas profissionais
de cada um dos envolvidos no processo, tornando a performance desportiva uma
ciéncia inexata. RelacbOes interpessoais positivas em uma equipe desportiva

podem ser relacionadas a uma eficiéncia global da equipe (Love & Kim, 2019).
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A compreensdo da dindmica destas relagdes sociais, bem como da cultura
onde o todo estd inserido, expde a necessidade de uma visdo sociologica a
respeito do coaching do treino desportivo, que auxilia o treinador em sua tomada
de decisdo, de acordo com as mais diferentes acbes e reacles, de todas as
pessoas que compde seu universo (Gomes & Mesquita, 2016). Para os autores, a
busca por perceber as situacdes que acontecem durante a atividade do treinador
com o auxilio de ferramentas tedricas possibilita uma melhor compreensédo de
todas as relacbes neste contexto, observando-se “para além do que é visto”
(Edwards, 1997; Potter, 2006, 2010).

A atividade do treinador estard sempre vulneravel a diferentes pressfes sociais
e a variadas limitacdes impostas por diferentes agentes e, para estuda-la e buscar
compreendé-la, estes fatores devem ser observados. Todos os individuos que
compde a equipe de alto rendimento (treinadores, atletas, administradores) estéo
cercados por pessoas que compde sua rede social. “As fronteiras do individuo ndo
estdo limitadas por sua pele, mas incluem tudo aquilo com que o sujeito interage:
familia, comunidade, meio fisico” (Fraga et al., 2016). A rede social € formada por
todas as pessoas que o individuo considera significativas e interage de maneira
regular (Almeida & Paiva, 2016). Sua identidade é formada pelas experiéncias
vividas com estes pares em seu ambiente, que se reconstroi ao longo da vida
(Fraga et al.,, 2016). Tratar o atleta, buscando retira-lo de seu contexto
sociocultural, pode ser um grande erro por parte dos treinadores (Mills et al.,
2020). As pessoas trazem para o ambiente de trabalho (treinamento) vozes e
valores que representam sua rede social (Almeida & Paiva, 2016). Estes valores,
uma vez destoantes do que acontece no treino, podem interferir no seu

rendimento e sobretudo na sua relagcdo com os demais membros na equipe.

Goffmann (1985) descreve o ser humano em sua vida quotidiana, cada um
inserido em seu pequeno contexto de sociedade, e afirma que os individuos nao
sao inteiramente moldados pela sociedade na qual estdo inseridos, porque sao

capazes de manipular as situagcées sociais e as impressdes dos outros a seu
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respeito. O autor afirma que cada interagdo social pode ser observada como uma
performance teatral, moldada pelo ambiente e pela plateia, construida pelo ator

para causar as impressdes de acordo com seus objetivos.

Da mesma forma atuam os treinadores, com suas acdes e retdrica, procuram
bajular, ameacar e provocar as potencialidades de seus atletas, muitas vezes por
meio de atitudes teatrais (Jones et al., 2002). Dentro do contexto desportivo, 0
treinador busca manter as atitudes que se espera de um treinador aos olhos de
seus atletas. Para estabelecer/manter sua relacdo de poder sobre seus
comandados, deve agir sob os padrdes de conduta esperados, com o objetivo de
obter o maior rendimento possivel de seus atletas e de toda sua equipe de
trabalho (destaque meu) — enquanto busca também ser o que 0s seus esperam e
desejam. Importante frisar aqui que o comportamento do treinador é observado e
acompanhado ndo apenas dentro de seu grupo de trabalho, mas também por
todos os demais stakeholders da profissdo: imprensa, gestores, espectadores,
outros treinadores e atletas,... O treinador, portanto, molda seu comportamento
para atender as expectativas de seus atletas e do ambiente que cerca o desporto,

com o objetivo Unico de atingir suas metas (Jowett & Arthur, 2019).

2.2.4. Relagbes de Poder em uma equipe de alto rendimento

Neste cenario de relacbes sociais intensas e complexas, o processo de
treinamento de conduzir atletas e equipes para seu rendimento maximo necessita
da utilizacdo do poder, em toda sua esséncia (Jones et al., 2002), e ndo apenas
de se fazer cumprir ordens diretas do treinador, mas também no sentido de buscar
empoderar seus atletas e membros das CTs para se responsabilizarem pelo

préprio aprendizado e rendimento (Gomes & Mesquita, 2016; Mesquita, 2016).

7

Segundo Max Weber (1999, p. 175) poder é "a probabilidade de uma pessoa
ou varias impor, huma acao social, a vontade propria, mesmo contra a oposi¢cao

de outros participantes desta”. Para (Bianchi, 2014, p. 87) poder € “a probabilidade
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de que uma ordem com determinado conteldo especifico seja seguida por um
dado grupo de pessoas”. Retornando a definigdo de lideranga descrita no item
2.2.2 — alideranca é um processo pelo meio do qual um individuo (lider) influencia
um grupo de individuos a alcancar um objetivo comum, percebe-se que paralelo
ao conceito de poder existe uma referéncia a influéncia. A existéncia do poder é
uma condi¢do para que a influéncia ocorra, mas ndo € suficiente — o treinador
pode ter o poder, mas decidir ndo usa-lo, ou ainda ndo saber como usa-lo,
portanto ndo sera capaz de influenciar seus comandados (Jowett & Arthur, 2019).
Portanto, no ambito desportivo, para liderar o treinador deve possuir sobre seus
comandados poder suficiente para influencia-los em suas acdes e decisdes
(Jowett & Arthur, 2019).

O poder, entretanto, ndo € meramente imposto de cima, mas frequentemente
envolve uma aceitagdo e consentimento do grupo comandado (Jones et al., 2002).
Para Tauber (1985), o poder é algo que esta nas maos da pessoa sobre quem o

poder é exercido e ndo nas maos do suposto detentor do poder.

No caso especifico do treinador de desporto que ja possui a condicdo de poder
imposta pelo cargo que ocupa, 0 consentimento dos atletas é condicdo importante
para o desenvolvimento da equipe. A aquisicdo e demonstracdo de poder de
especialista sdo essenciais para que o treinador ganhe e mantenha o respeito dos
atletas (Jones et al., 2002). Quanto maior for a percepcdo destes a respeito do
conhecimento e competéncia do treinador, maior serd seu poder. A obediéncia as
instrucdes recebidas e a consequente melhora da performance sao diretamente
proporcionais a relacdo de confianca existente entre atletas e treinadores, que
permitem que os comandados vislumbrem pensamentos ainda néo explorados
(Kamachi, 2021; Klatt & Noél, 2020). Jones et al. (2002) ainda completam
afirmando que o poder e o controle exercidos pelos treinadores sobre as

diferentes facetas da vida do atleta estdo diretamente ligados a interacao

treinador/atletas no campo de trabalho.
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Mills et al. (2020), entretanto, chamam atencéo para o fato de que este
controle, mesmo que inconscientemente, pode criar barreiras ao redor de
determinados temas, o0 que, muitas vezes, restringe o surgimento de alternativas
para quaisquer situacdes que possam aparecer. Os autores discutem a respeito
da utilizagdo cada vez maior de métodos cientificos para monitorar e estruturar o
treinamento, sua importancia e seu beneficio a todo o processo, mas levantam a
necessidade de se enquadrar nesta equacédo, de forma relevante, 0 corpo como
um todo. Os autores também ponderam que a ciéncia estuda o ser humano de
forma fragmentada, como elementos isolados e apontam a existéncia de uma

lacuna entre o cientifico e o que eles chamam de “mundo real”.

Durante a preparacdo para a classificacdo aos Jogos Olimpicos de 2008, no
volei de praia, eu tinha em minhas maos talvez o time mais técnico que o volei de
praia mundial j& viu jogar. Duas atletas experientes, técnicas, porém as mais
baixas da competicdo e ja se encaminhando para o final da carreira.
Precisdvamos fazer nossa técnica prevalecer durante nossos jogos e nao
podiamos dar margens para que nossas fraquezas aparecessem. Na busca pela
melhor condicao fisica possivel, buscamos o0 que nos parecia ser 0 mais moderno

gue estava ao nosso alcance no Brasil.

Foram cerca de cinco dias de avaliacdes, as mais diversas, de todo o corpo
das atletas. Ao final, um laudo, parecia um livro, para tratar de cada uma delas.
Uma equipe de cerca de quatro pessoas para nos apresentar o que seria “0 n0Sso
caminho para a medalha de ouro” (t4o sonhada e o unico titulo que faltava aquele
time supercampedo). Faltou ao treinador (este que vos escreve) uma conversa
prévia com os médicos e profissionais do desporto que iriam nos apresentar o tal
relatorio. Faltou eu té-los dito que do outro lado da quadra havia duas meninas, 20
centimetros mais altas, ageis, com uma capacidade técnica bem proxima a nossa,
alguns anos mais novas e que, ao longo dos ultimos anos vinham colecionando

vitorias sobre nosso time. Aguela equipe estava ocupando o posto de melhores do
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mundo, que outrora fora nosso. Nao apenas no topo do ranking, mas também, e

digo, principalmente, nas nossas cabecas.

Comeca a apresentacdo. Para meu espanto, o chefe da equipe contratada,
com os livros nas méos, vira para as duas atletas e fala: “Esta aqui o que vocés
precisam para serem campeds olimpicas. Se vocés seguirem tudo 0 que esti
descrito nestes relatorios, eu peco a vocés que, no final de agosto, tragam as
medalhas aqui para fazermos uma foto juntos.” O que era para ser motivador, caiu
como um “soco” nestas meninas: “Sera que este cara ndo sabe quem esta do

outro lado da rede?”

Ao longo dos primeiros meses buscamos cumprir o que nos foi pedido. Uma
série de mudancas de habito, alteracbes na alimentacdo, utilizacdo de
suplementos diferentes e algumas restricdes. E claro que iriamos passar por
alguns percalcos até que os organismos estivessem adaptados as novas rotinas e
também até que as doses dos suplementos estivessem corretas. A cada sintoma
indesejado que aparecia, aguela primeira frase da apresentacdo vinha a tona e a
ma vontade natural com o cumprimento de todas as restricGes propostas pelo
novo programa de alimentacéo/treinos/suplementacao impedia uma dedicacéo fiel
ao que fora proposto. Nao cumprimos aquilo por muito tempo. A ciéncia nos surgiu

fora do “mundo real’, e ela, por si s, ndo ganha jogo.

Mills et al. (2020) sao criticos a suposicdo de que as biociéncias podem
sozinhas maximizar o conhecimento do treinador e a performance desportiva e
buscam apontar o valor da utilizagdo em conjunto das teorias sociais de forma

coerente para a melhora da préatica desportiva.

O trabalho do treinador desportivo € permeado por incertezas e ambiguidades,
muitas vezes criadas pelas diferentes redes pessoais integradas em seu trabalho
e que limitam sua acdo (Jones et al., 2002; Jones et al., 2013; Potrac & Jones,
2009b). Este trabalho é caracterizado por muita pressédo para a evolucdo de sua
equipe. Na busca pela cumplicidade da equipe de trabalho (incluindo aqui atletas e
equipe técnica), condicdo importante para atingir este objetivo e para a
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manutencao verdadeira do poder de seu papel de comandante, o treinador deve
dar sentido as suas atitudes perante seus comandados (Corsby & Jones, 2020g;
Kamachi, 2021). Para tanto, a pactuacdo de regras sociais claras, construidas
pelos préprios atores (treinador, atletas de membros da CT), com base na leitura

de cada situacao, € um passo importante a ser definido (Corsby & Jones, 2020a).

Alguns autores defendem a construgdo de sentidos dos membros da equipe
alcancada por meio de praticas sociais competentes (Holstein & Gubrium, 2011).
Desta forma, o significado gerado pelas acdes de atletas e treinadores ndo foram
obtidas ao acaso ou sem causar problemas, mas sim refletram suas
consideracOes a respeito de uma estrutura social pressuposta (Corsby & Jones,
2020a; Townsend et al., 2020). Os treinadores, em conjunto com sua CT e 0s
atletas, definem as premissas sob as quais o trabalho serd desenvolvido e a
cultura daquela equipe. Desta forma as atitudes de todos os envolvidos serdo
tomadas com nestas premissas e, portanto, todos perceberdo os motivos que

levaram as determinadas acodes.

Estas relagdes sociais, entretanto, representam um ‘mundo vivo’, muitas vezes
desvalorizado (Garfinkel, 1967), em constante atualizacdo, exigindo de seus
participantes uma manutencdo quotidiana de seus significados (Corsby & Jones,
2020a; Holstein & Gubrium, 2011). As interacfes diarias entre os treinadores e
seus atletas permitem observar e reavaliar constantemente as premissas. Suas
habilidades, seu conhecimento e sua competéncia possibilitam perceber a
necessidade ou ndo de alteracbes no que fora outrora pré-estabelecido (Garfinkel,
1967). Entretanto, todos devem ser capazes de perceber os motivos que levaram

a uma possivel alteracdo e também entendé-la como necesséria. .

A preparacao para um jogo demonstra claramente este tipo de fenémeno. Com
base em observagbes anteriores, dados estatisticos, o treinador, em conjunto com
sua equipe técnica, determina a forma como a equipe ira atuar contra determinado
adversario: determina a estratégia de jogo. Durante a partida sua equipe deve

atuar exatamente conforme combinado. Apenas agindo dessa forma o treinador
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terd condicdes de perceber se aquilo que fora estipulado anteriormente esta
correndo de acordo com o previsto. Se algo acontece fora do contento, fica obvio

alterar as premissas pré-estabelecidas.

As premissas, portanto, devem ser compreendidas e reconhecidas para e por
todos os envolvidos (Garfinkel, 1967), tal como as acdes delas devidas.
Consequentemente, a observacao, longe de ser biolégico, € conceituada como um
ato social (Corsby & Jones, 2020b).

2.2.5. Observacédo: a importancia do treinador reparar em situacdes
para além do obvio

A observacdo € uma ferramenta importante para a pratica do treinador. Indo
um pouco mais além, para o conceito do noticing:
‘o que fazemos quando vemos alguém atuando profissionalmente
(lecionando uma aula, trabalhando com um cliente, conduzindo um
workshop, falando em uma palestra ou durante uma sessdo de
treinamento) e percebemos algo que eles fazem (uma tarefa que

definiram, um padrdo de fala, um gesto que usam, uma pergunta que
fazem) que pensamos que poderiamos utilizar” (Mason, 2002, p. 30).

Profissionais experientes tem uma capacidade comum de “ler” o dominio da
pratica (qualquer que seja ela) e tomar decisbes orientadas com base nas
observacoes feitas (Rooney & Boud, 2019). Os grandes lideres sé@o capazes de ler
contextos e perceber caracteristicas que serdo posteriormente utilizadas para
prever eventos e planejar contingéncias (Rooney & Boud, 2019). Da mesma forma
gque uma enfermeira observa seu paciente e percebe alteracbes as quais deve
responder, o treinador observa seu ambiente de treinamento, com atencdo e
sensibilidade as necessidades do momento, e toma sua decisdo sobre agir (ou
nao) adequadamente de acordo com o que foi percebido (Corsby & Jones, 2020b;
Jones et al., 2013; Mason, 2003). Em diversos contextos profissionais, uma falha

em perceber aspectos evidenciados ou comportamentos significativos pode levar
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a resultados ruins ou desastrosos (Rooney & Boud, 2019), incluindo-se aqui a

posicéo de treinador.

A observagdo € um processo de distincdo, na qual o treinador ‘destaca’
situacdes ocorridas durante o treinamento e sua visdo € colocada ndo apenas
como um ato visual e interpretativo (ou seja, 0 que se Vé e 0 que isso significa),
mas também como algo que € socialmente organizado e gerenciado, portanto,
vinculado ao contexto (Corsby & Jones, 2020b; Jowett & Arthur, 2019). A sua
visdo, portanto, € fruto da qualidade da observacéo, que, por sua vez alimenta sua

acao.

Da mesma forma, a acado deve ser compreensivel, inteligivel e reconhecivel
para todas as pessoas envolvidas no treino (Corsby & Jones, 2020b). Os autores
demonstram a importancia de o treinador dar sentido a sua observacdo, mas nao
apenas para si e sim para todo o grupo. Corsby & Jones (2020b) citam como
exemplo uma conversa pré-jogo do treinador com seus comandados, na qual foi
combinada a forma como a equipe iria atuar. Neste momento o treinador mostrou
a seus comandados 0 que seria observado e por que, deu sentido ao jogo e a sua
observacéo, e contextualizou futuros comentarios a respeito da atuacdo de cada
um. As informacdes pré-jogo indicaram aos jogadores 0 que se esperava de cada
um deles, o que seria visto e como seriam julgados. As informag¢des buscam nao
apenas descrever o desempenho esperado, mas também encontrar e avaliar este

desempenho.

Tudo isso se torna, ainda, importante fonte de aprendizado (Corsby & Jones,
2020b; Mason, 2003). Esta percepcao € algo inerente ao trabalho do treinador,
qual seja, discernir e ser sensivel a aprendizagem de seus comandados com o
objetivo de buscar constantemente a melhora dos atletas no contexto do treino e

da competicao.

Ao longo de todo o processo de formacéo, o papel do treinador € moldar seu
time por meio de valores individuais e de equipe estabelecidos em conjunto com

os atletas (mantendo o conceito de combinar previamente para poder observar
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posteriormente): colaboracéo, trabalho em equipe, lealdade, respeito, confiancga,
persisténcia, responsabilidade, autenticidade, honestidade, integridade, sacrificio,
propésito, trabalho duro e um desejo incessante de melhora e progresso (Jowett &
Arthur, 2019; Kerr, 2016). As normas pré-estabelecidas facilitam o processo de
lideranca, regulam e motivam comportamentos e permitem uma maneira mais
humilde de comandar. Conexdes criadas entre treinadores e atletas e entre os
préprios atletas da equipe, promovem resiliéncia e melhorias, 0 que mantém o
sistema em funcionamento (Jowett & Arthur, 2019). O objetivo é construir uma
cultura de equipe fundamentada em valores fortes, uma visdo clara, concentragéo
ininterrupta e comprometimento, mantendo sempre a paixao por serem atletas de

alta competicdo (Jowett & Arthur, 2019).

2.3. A micropolitica no treinamento desportivo

Para Leftwhich (2005), desde que a espécie humana foi descoberta, ela vive e
trabalha em sociedade, que, por sua vez, é posteriormente organizada em grupos
menores ao redor da familia, religido, trabalho, vizinhanca. Politica é uma forma
universal e persuasiva do comportamento humano, e compreende todas as
atividades de cooperacéo, negociacdo e conflito dentro e entre as sociedades.
Sempre que dois ou mais seres humanos estdo envolvidos em uma atividade
publica, privada, formal, informal, tem politica envolvida (Leftwhich, 2005; McCalla
& Fitzpatrick, 2016; Potrac & Jones, 2009b).

Micropolitica sdo as interacdes politicas entre individuos de um mesmo
contexto organizacional como escolas, empresas, familias, clubes desportivos e
equipes (Potrac & Jones, 2009b), onde individuos ou grupos recorrem a forca
formal e/ou informal, para atingirem seus objetivos (Blase, 1991), na tentativa de
exercer uma influéncia nas estruturas sociais e nas relacdes humanas
estabelecidas no grupo (Gibson & Groom, 2020). Para Potrac & Jones (2009a) a
micropolitica passa pela utilizagdo do poder para manipular as demais pessoas
inseridas naguele contexto. Rowley et al. (2020) generalizam como todos os
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esforcos compartilhados, incluindo todos os atos de colaboracdo, negociacdo e
conflito.

A micropolitica é composta por trés ingredientes principais: (i) pessoas (que
muitas vezes tém diferentes crencas, ideias e interesses), (ii) recursos (que podem
ser materiais ou ndo e muitas vezes limitados), e (iii) poder (a capacidade de um
individuo ou grupo de alcancar os resultados desejados) (Rowley et al., 2020). Os
autores ainda apontam que ao invés de uma visdo ufanista das organizacfes e
suas relacdes, caracterizadas por autoridade (estrutura organizacional
hierarquica), coeréncia de metas (todos perseguem 0s mesmo objetivos da
organizagdo), neutralidade ideoldgica (todos estdo de acordo com as estratégias
tracadas na organizacao), consentimento (aceitacdo das politicas organizacionais)
e consenso (conformidade em relacdo as regras ou ideologias), os individuos e
grupos sao cada vez mais engajados em diferentes formas de negociacao,
colaboracéo e conflito.

Neste sentido, a micropolitica nas organizacdes pode apresentar conflitos
como uma rotina diaria, no esforco de alguns individuos para realizar seus
interesses, e tais interagcdes podem ter consequéncias para todos os membros da
organizacao (Gibson & Groom, 2020).

Da mesma maneira, organizam-se as equipes desportivas, com seus sistemas
hierarquicos complexos construidos historica e socialmente, com constantes
alteracdes nas linhas ténues que limitam suas fronteiras (Fletcher et al., 2012), o
gue torna o relacionamento entre as pessoas de grande importancia (McCalla &
Fitzpatrick, 2016). Em uma EAR as micropoliticas afetam a determinacdo e o
cumprimento dos objetivos (McCalla & Fitzpatrick, 2016). A comunicacao entre 0s
envolvidos € uma ferramenta que facilita a delimitacdo do espaco de cada
profissional membro da EAR, diminuindo a chance do surgimento de zonas de

desconforto que podem gerar divergéncias na equipe (Frost et al., 2005).

Ser politico faz parte de uma das funcdes do treinador e seu sucesso e
longevidade no cargo ndo dependem apenas dos resultados obtidos “no campo”,
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mas também de sua capacidade de ser aprovado por todas as partes envolvidas —
atletas, membros da CT, gestores, familiares (Potrac & Jones, 2009b). E seu papel
desenvolver um modelo de trabalho partilhado e reconhecido por todos, com base
na confianca e em uma atmosfera onde as mudancas sédo aceitas e vistas como
necessérias, que facilite a comunicacdo e defina com clareza a funcdo de cada
integrante (McCalla & Fitzpatrick, 2016). Com base nestes aspectos, Fletcher et al.
(2012) citam quatro elementos geradores de stress em uma EAR: (i) questdes no
ambiente; (i) questdes pessoais; (iii) questdbes de lideranca; (iv) questdes na
equipe. O treinador, portanto, busca diariamente lidar com as relacdes

micropoliticas que envolvem toda sua equipe.

No estudo dos caminhos adotados pela investigacdo a cerca do coaching
desportivo, Gomes & Mesquita (2016, p. 22), concordam e apontam a
complexidade existente devido a seu “carater dindmico e adaptativo”. Para os
autores, a relacdo existente entre os treinadores e seus atletas causa uma
imprevisibilidade repleta de complexidade, contradicbes e problemas mal

resolvidos: conflitos.

2.4.0 conflito no treinamento desportivo

“‘Algum tempo atras, no jardim da casa de um amigo, meu filho de
cinco anos e um colega disputavam a posse de uma mangueira.
Um queria usa-la antes do outro para aguar as flores. Cada um
tentava arranca-la do outro para si e ambos estavam chorando.
Os dois estavam muito frustrados e nem um nem outro era capaz
de usar a mangueira para regar as flores como desejavam. Depois
de chegarem a um impasse nesse cabo de guerra, eles
comecaram a socar e a xingar um ao outro. A evolucao do conflito
para a violéncia fisica provocou a intervencdo de uma poderosa
terceira parte (um adulto), que propds um jogo para determinar

guem iria usar a mangueira antes do outro. Os meninos, um tanto
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guanto assustados pela violéncia da disputa, ficaram aliviados em
concordar com a sugestdo. Eles rapidamente ficaram envolvidos
em tentar achar um pequeno objeto que eu tinha escondido e
obedientemente seguiram a regra de que o vencedor seria o
primeiro a usar a mangueira por dois minutos. Logo eles se
desinteressaram pela mangueira d'agua e comecaram a colher

amoras silvestres,...” (Deutsch, 1973, p. 1).

Desde o0s primeiros registros histéricos ha evidéncias de conflitos entre
familiares, vizinhos, colegas de trabalho, empresas, governantes e cidadaos,
nacdes (Moore, 1998). Conflitos interpessoais sdo caracterizados por uma relacao
cara a cara de pessoas, que podem fazer parte de um grupo maior, mas onde
cerne do problema é uma questdo prépria, individual, pessoal (Stutman et al.,
2009). Os conflitos estéo presentes e séo inerentes aos relacionamentos humanos
e as sociedades (Entelman, 2002; Moore, 1998; Vasconcelos, 2008), sao
controversos e acontecem quando o ser humano tem seus interesses,
expectativas e/ou valores contrariados (Vasconcelos, 2008). O espectro do conflito
pode variar de pequenas diferencas ou desacordos a atos de violéncia e guerra
(Sosa, 2020). Portanto, ndo esta limitado a expressdes fisicas ou flagrantes,
podendo se estender para expressdes como desprezo, sabotagem, projecées,
obstrucao. (Cunha, 2008).

Denise Moreira et al. (2020, p. 122) afirmam que “cada individuo & guiado por
suas proprias necessidades e desejos, 0s quais, em meio ao convivio em grupo,
podem culminar em situacdes conflituosas.” As pessoas, sem perceberem, dao

sentido as ac¢bes dos outros, por seus proprios sentidos (Mills et al., 2020).

s

O conflito € a interacdo de duas pessoas independentes que percebem
incompatibilidades e possibilidade de interferéncia de outros como resultado desta
incompatibilidade (Cunha, 2008; Stutman et al., 2009). Conflito é uma luta

expressa entre pelo menos duas partes interdependentes que detém objetivos
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incompativeis, recursos escassos e interferéncia de outras pessoas na
consecucao de seus objetivos (Wilmot & Hockertt, 2018; Zhao et al., 2019). Uma
definicdo similar é apresentada por Pruitt & Kim (2004), embora esteja focada em
divergéncia de interesses. Segundo Conselho Nacional de Justica Brasil (2016, p.
49), “o conflito pode ser definido como um processo ou estado em que duas ou
mais pessoas divergem em razdo de metas, interesses ou objetivos individuais
percebidos como mutuamente incompativeis”, “é fruto de percepc¢des e posi¢cdes
divergentes quanto a fatos e condutas que envolvem expectativas, valores ou

interesses comuns” (Vasconcelos, 2008, p. 19).

Para Jerng et al. (2017) o conflito interpessoal € um processo dindmico que
ocorre entre individuos, grupos ou ambos, desde que interdependentes, quando
vivem experiéncias negativas, reacdes adversas e interferéncias no cumprimento
de seus objetivos. De maneira simples e resumida Deutsch (1973) afirma que o
conflito acontece quando surge qualquer tipo atividade incompativel. Entelman
(2002), portanto, de uma maneira mais ampla, classifica por conflito todo tipo de
enfrentamento entre seres humanos, individualmente ou agrupados. E vai além:

afirma que o conflito é algo inerente a todas as espécies.

Existem diversas e numerosas definicbes para conflito, impares, e, sobretudo,
sem uma caracteristica predominante (Cunha, 2008; Queiroz, 2016). Entretanto,
percebe-se que a grande maioria gira em torno de interesse e interdependéncia.
Neste caso € importante salientar que interdependéncia nao significa
obrigatoriamente que ambas as partes percebam a incompatibilidade. A parte que
entende que existe um conflito insere a outra no mesmo, quer ela queria ou néo.
Portanto, a interdependéncia existe na relagédo entre as partes e ndo na percepcao
do conflito (Sosa, 2020).

O desenvolvimento do conflito também sera influenciado pelas caracteristicas
individuais das partes envolvidas (idade, sexo, formacdo), suas experiéncias
prévias de vida, pela relagdo anterior entre os envolvidos, além do ambiente fisico

onde o desentendimento ocorreu (Deutsch, 1973). O termo conflito apresenta uma
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evolucao histérica em seu significado, cuja definicdo sempre esteve ligada a briga,
batalha, luta, tendendo a evocar uma imagem de frustracdo, incerteza e tensao
aberta (Sosa, 2020). Até a década de 1980, era relacionado a acdes explicitas de
neutralizar, ferir, eliminar, destruir (Sosa, 2020). Com a evolucdo das ciéncias
sociais 0 conceito de conflito amadureceu e ganhou o potencial de reconstruir e
diversificar fundamentos psicoldgicos, sobre os quais os conflitos podem atuar

abertamente ou disfarcadamente (Sosa, 2020).

Conflitos podem ser categorizados em intrapessoal, interpessoal, de grupos
(incluem-se aqui intragrupos e intergrupos) ou hibridos (Jerng et al., 2017; Sosa,
2020). Cunha (2008) classifica como individual, grupal e intergrupal. Conflitos
intrapessoais acontecem internamente no proprio individuo e se referem as
necessidades, valores, motivacdo intrinseca e extrinseca, aspiracdes, tracos de

personalidade, entre outros aspectos.

Conflitos interpessoais acontecem entre conjuges, irmao, amigos, colegas de
quarto, colegas de trabalho, vizinhos (Stutman et al., 2009), se referem a pelo
menos dois agentes interdependentes que dividem objetivos incompativeis, onde
recursos escassos e/ou interferéncia de outros podem impedir o alcance destes
objetivos. Conflitos interpessoais mostram uma vasta gama de interacdes
conflituosas, emocionais, repletas de impulsos irracionais (Denise Moreira et al.,
2020; Stutman et al., 2009), portanto, usualmente se mostram mais perceptiveis,
por produzirem disputas ao longo do processo. Em um ambiente de trabalho ou
em uma equipe desportiva, onde as relacdes sdo quase sempre interdependentes,
conflitos interpessoais séo parte da rede que formam os conflitos em um local de
trabalho (Sosa, 2020).

Conflitos intra e intergrupos sao considerados importantes neste estudo porque
as equipes desportivas de AR sdo formadas por grupos de individuos que
precisam funcionar em conjunto e trabalhar os conflitos para cumprir as tarefas e

atingir objetivos. Serdo abordados posteriormente no item 2.4.1
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Conflitos oferecem uma mistura do bem, do mal, do incerto. Denise Moreira et
al. (2020) se referem a trés diferentes leituras e formas de encarar o conflito: o
prejudicial, o neutro e o construtivo. Para os autores, os conflitos tem a
capacidade de criar novas ideias, motivar, reavaliar metas, desenvolver trabalhos
em grupos. Portanto, ndo consideram os conflitos necessariamente um fendmeno
ruim, mas sim algo que merece atengcdo especial, gestdo, uma acado
especialmente organizada para administra-los por meio de estratégias e da
utilizacdo de ferramentas adequadas, sobretudo no ambiente organizacional.
Tratam o conflito como uma “experiéncia de discordia entre agentes, em relacdo a
determinado assunto e provoca reacdes complexas, que podem resultar em
custos ou beneficios para as partes envolvidas” (Denise Moreira et al., 2020, p.
125).

De forma analoga, Silva & Cruz (2018) destacam trés concepcdes diferentes
de como os conflitos podem ser encarados: (i) conflitos sdo indesejaveis e devem
ser evitados; (ii) conflitos sédo inevitaveis, mas ndo devem ser fomentados; (iii)
conflitos sdo necessarios, fazem parte do crescimento e do desenvolvimento, ndo

devem ser evitados, mas tratados de forma proveitosa.

Entender o conflito como algo negativo é a forma mais comum e conhecida:
conversas quentes saem do controle, resultando em frustragdo, tensdo e
ressentimentos, e normalmente, mais conflitos (Deutsch, 1973; Fisher & Ury,
2011; Hayes, 2008; Sosa, 2020; Vasconcelos, 2008). Conflitos podem ser
violentos (ndo necessariamente violéncia fisica), ndo apenas entre estranhos, mas
dentro da familia, no local de trabalho e entre amigos. Conflitos familiares
distanciam pais dos filhos, separam casais, mas também podem abaixar a

autoestima e criar problemas que durardo por toda a vida.

Conflitos podem causar inseguranca na comunicacdo, provocar falsos
julgamentos e percepcdes, estimular a utilizacdo de forca e poder na busca por
solugdes, fomentando, assim, o uso de atitudes hostis (Deutsch, 1973). Diversas

~

experiéncias conflituosas negativas sdo reforcadas pela midia, onde
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constantemente parece que a Unica forma de lidar com o conflito é por meio da
violéncia (Stutman et al.,, 2009). O conflito tende a despertar em seus agentes
sentimentos como a hostilidade, o que dificulta seu tratamento racional (Cunha,
2008). “Quando a implicacdo emocional é muito forte, os perigos de que o enfoque

da situacéo seja absolutamente distorcido sdo eminentes (Cunha, 2008, p. 29)”.

“O conflito faz parte das relagcbes humanas desde o surgimento das primeiras
sociedades” (Silva & Cruz, 2018, p. 1), portanto, ndo deve ser encarado
negativamente (Queiroz, 2016; Vasconcelos, 2008). Visto por uma forma positiva,
os conflitos nos levam a importantes pontos: produzem ideias novas e criativas;
aliviam tensdes; se bem trabalhados podem até fortalecer relacionamentos;
podem ajudar grupos e organizacdes a reavaliar missdes e objetivos; podem
também iniciar mudancas sociais para eliminar desigualdades e injusticas (Cunha,
2008; Stutman et al.,, 2009). Stutman et al. (2009) ainda aduzem que estas
vantagens podem sugerir que o conflito € algo normal e saudavel, sublinham a
importancia do entendimento e da forma correta de lidar com o conflito. Conflitos
surgem como estimuladores da comunicdo, facilitando o reconhecimento de
legitimidade e interesses (Deutsch, 1973). Podem servir como estopim para
mudancgas sociais, permitindo o estabelecimento de diferencas intergrupos e
contribuindo para a integracdo e coeséao social (Cunha, 2008).

Entelman (2002) se refere ao enfrentamento de objetivos e pretensdes
incompativeis como uma das formas possiveis de relacfes sociais e mostra a
relacdo social como o comportamento reciproco de dois ou mais individuos.
Classifica as relacdes sociais entre: (i) permanentes: como a relacdo entre
individuos da mesma familia, sdo relacbes que irdo durar a vida toda; (ii)
transitérias: como a relagédo entre o passageiro de um dnibus e seu condutor, séo
relacbes mantidas em um curto espaco de tempo; ou ainda relacdes (iii)
continuas: representadas por um grupo de trabalho em uma mesma empresa (ou
em uma equipe de desporto), onde as pessoas permanecerao em contato por

longo periodo.
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Vasconcelos (2008) aponta que, apesar de inerente ao ser humano e, portanto,
algo que deveria ser tratado de forma natural, individuos em conflito costumam
tratar o outro lado como inimigo, adversario, alguém que deve ser vencido a
qualquer custo, muitas vezes ndo importando o quédo danosos para ambos estes
custos possam ser. Cada lado busca enfraquecer seu oponente exaltando suas
préprias forgas e as fraquezas do “inimigo”. Esta forma de agir polariza o conflito,
afasta as partes e dificulta a busca por uma solucdo que possa atender a ambos
(Fisher & Ury, 2011; Moore, 1998; Vasconcelos, 2008). Interacbes com outras
pessoas geram imprevisibilidades. Portanto, conflitos também trazem incertezas e
podem a qualquer momento se virar para uma direcéo inesperada (Stutman et al.,
2009).

Em razéo dos custos e dos desgastes envolvidos, muitas pessoas em disputas
buscam uma forma diferente de soluciona-las (Moore, 1998). Para o autor existem
diferentes maneiras de buscar solugbes para diferentes tipos de questdo e os
resultados obtidos (tangiveis e intangiveis) estdo diretamente relacionados com a

forma adotada pelos individuos em conflito para soluciona-los.

2.4.1. Conflitos intragrupos

Conflitos de grupos podem ser intragrupos ou intergrupos. Intragrupos se
referem as diferentes formas de disputas que surgem entre os membros de um
mesmo grupo (Sosa, 2020), aos processos emergentes de incompatibilidades ou
diferencas entre os membros do grupo (de Wit, Greer, & Jehn, 2012), incluindo
membros de uma mesma familia, grupos de trabalho, clubes, entre outros. Como
muitos trabalhos sao realizados em grupo, representam fonte de diferentes

situagOes para estudo (Stutman et al., 2009).

Para Cunha (2008), conflitos que envolvem grupos sao cercados de
etnocentrismo, quando os atores do conflto se fecham em seu grupo para

“‘combater” a outra parte, reduzem a confianga nos demais, escalando o conflito.
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Enclausuradas em seus grupos, as pessoas criam normas mais rigidas e
restritivas em relacdo ao(s) grupo(s) exterior(es) se distanciando da solucdo dos

problemas e aumentando a tensdo (Cunha, 2008).

Os conflitos intergrupos se referem as desavencas existentes entre eles, onde
a “competicdo, a percepcdo de ameacas, 0 etnocentrismo e a desconfianca
conduzem ao escalamento do conflito através da comunicacdo e coordenacao
ineficazes, de taticas de rivalidade e da reducéo de produtividade (Cunha, 2008, p.
34)”.

Os membros das equipes devem aprender a aceitar que os conflitos séo parte
integrante e inevitavel dentro do ambiente de trabalho (Buss, 2011; Hayes, 2008).
Sdo0 uma condicdo existente entre profissionais que possuem tarefas
interdependentes (Cunha, 2008). Conflito intragrupos, nas equipes desportivas &
um processo dindmico que ocorre quando individuos trabalhando de forma
interdependente dentro de uma organizacédo tém valores e objetivos diferentes,
por exemplo, a divergéncia existente entre o departamento médico de um clube e
os treinadores discutindo a respeito da data de retorno as atividades de atletas
contundidos (Lacy et al., 2020). Muitas vezes, estas questdes vao além de
opiniBes profissionais, mas podem passar por questdes éticas e profissionais que

afetam suas fungoes.

A defini¢do classica do conflito incutiu nas organizacfes o pensamento de que
a o conflito é prejudicial e, por isso, estratégias de gestdo para resolucdo de
guestdes internas nao seriam necessarias, por apenas se limitarem mascarar a
existéncia (Cunha, 2008). Entretanto, esta forma de pensar vem perdendo sua
forca, a medida que o dia a dia e as pesquisas veem demonstrando o potencial
construtivo do conflito nas organizacées. Portanto, o conflito aponta como
realidade em qualquer contexto social, sobretudo no organizacional, sendo
descabido sup6-lo como desnecessario, sempre negativo, ou ainda digno de
gualquer tipo de esquecimento (Cunha, 2008). Geri-los adequadamente, reduzir

seus efeitos danosos e aproveitar a0 maximo suas vantagens passou a ser o
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objetivo dos grandes gestores (Hayes, 2008). A questéo principal entdo deixa de
ser se os conflitos podem ser evitados ou mitigados, mas sim como eles devem
tratados ou resolvidos, reduzindo impactos negativos e aproveitando-o como
impulso na busca por um aumento da produtividade, da eficiéncia operacional e da

moral (Buss, 2011; Hayes, 2008), do desenvolvimento social.

Conflitos no ambiente de trabalho podem ajudar a perceber melhor o ambiente
e a coesdo do grupo, demonstram a influéncia do clima, das coalizdes, dos
habitos e da distribuicdo do poder (Stutman et al., 2009). O gerenciamento
adequado dos conflitos internos de uma equipe de trabalho pode levar a um
aumento da confianga e melhores tomadas de deciséo (Buss, 2011; Hayes, 2008).

Conflito laboral € qualquer desentendimento que compromete o fluxo normal
de trabalho (Hayes, 2008). Esta definicdo separa bem os conflitos que merecem
atencdo do empregador dos que sao considerados apenas desentendimento
normal entre os funcionarios, criando uma visdo de que os conflitos realmente
interferem nas operacbes (Hayes, 2008; Jerng et al., 2017; Sosa, 2020). Um
desentendimento entre o treinador e preparador fisico a respeito da intensidade de

determinado treino fisico, pode interferir na preparacéo da equipe.

Séo situacdes que representam custos no ambito pessoal e financeiro para a
empresa. Os conflitos interpessoais mal resolvidos em um ambiente de trabalho
representam o maior custo com capacidade para reducdo na maioria das
instituicbes (Buss, 2011; Sosa, 2020). Hayes (2008) aponta que 0s gestores
passam de 25% a 42% de seu tempo buscando solucionar disputas entre os
membros da equipe e que este custo raramente esta listado em planilhas ou na

descricéo de seus deveres profissionais.

Enquanto busca solucionar um conflito interno em sua equipe, o treinador e os
demais envolvidos deixam de dedicar mais tempo aos treinamentos, ao estudo de
sua equipe e dos adversarios, na procura por outras formas de trabalho, na
formacao intelectual, no descanso. Sao apenas alguns exemplos de atividades
gue o treinador pode deixar de realizar.
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Além disso, podem representar um valor substancial em termos de tempo
perdido, que custam para a organizagdo dinheiro referente a salarios, perda de
produtividade, entre outros (Buss, 2011). Atletas em conflitos evitam interagir
durante os treinamentos e até durante o jogo. Informacdes importantes sao

perdidas nestes momentos.

Hayes (2008) aponta que este valor chega a bilhdes de délares anuais gastos
em horas de trabalho perdidas enquanto os empregados vivenciam conflitos. Além
desses custos indiretos, outros fatores compde o custo dos conflitos: perda de
empregados, reestruturacdes desnecessarias, sabotagem (por perceberem os
demais como culpados e as pessoas envolvidas no conflito podem até agir de
maneira a causar problemas ao negécio (Dana, 2001)), baixa motivacao,
desperdicio de tempo de trabalho, custos relativos a saude, a imagem publica,
litigios, entre outros (Buss, 2011; Dana, 2001; Jerng et al., 2017; Sosa, 2020).

O conflito organizacional foi descrito como inevitavel por causa das diferencas
inatas de percepcles, objetivos e valores dos membros dentro de uma
organizacdo. Em uma organizacdo desportiva, o desalinhamento de valores entre
treinadores e a CT, por exemplo, cria espaco para esse conflito e pode colocar os
membros das CTs em posi¢cdes desconfortaveis: por exemplo, quando tem que
tomar decisGes contrarias aquelas desejadas pelo treinador principal (liberar ou

nao o retorno de um atleta contundido para os treinamentos).

Esta situacdo pode parecer um caminho sem volta para um conflito entre os
diferentes profissionais, sobretudo em uma organizacdo orientada por objetivos
como o desporto, onde dois individuos trabalhando de forma interdependente,
com objetivos diferentes, tém opinides diferentes sobre a melhor maneira para
atingir suas metas. Portanto, alinhar valores dentro de uma organizacao para que
todas as partes trabalhem em direcdo a um objetivo comum é fundamental na

promogé&o de um ambiente livre de conflitos sem solucéo (Lacy et al., 2020).
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2.4.2. O lider enquanto gestor de conflitos

Esta é mais uma funcédo do lider, trabalhar em conjunto com a equipe para
manter em direcdo aos objetivos estipulados. Os lideres, dentro de seu grupo de
trabalho, apresentam diferentes relagbes com os conflitos: (i) podem ser
instigadores de conflitos; (i) podem se envolver, participando e sendo parte do
conflito de maneira engajada; (iii) podem participar como moderadores de conflitos
(Zhao et al., 2019).

Quando atuam como instigadores de conflitos, os lideres podem fazé-lo de
forma intencional (quando os lideres diretamente ou propositadamente incitam o
conflito), ou nao intencional (quando iniciam o conflito de maneira inconsciente,
acidental ou indireta). Conflitos ndo intencionais normalmente estédo relacionados
com diferencas interpessoais e sociais entre os lideres, seus comandados, a
organizagdo (Jehn & Mannix, 2001) — séo diferentes experiéncias, ideias, formas
de ver o mundo que podem ser conflitantes (Zhao et al., 2019). Quando causados
por lideres sdo de dificil solugdo ou gerenciamento de forma proativa, uma vez
gue os proprios lideres muitas vezes ndo estdo cientes da controvérsia que eles
proprios criaram (Zhao et al., 2019). Em funcdo disto, sua capacidade de
envolvimento e gestdo destes conflitos muitas vezes € prejudicada.

Em uma organizagéo (desportiva) os conflitos podem agir de forma construtiva
ou destrutiva. Lideres podem instigar conflitos construtivos, de forma intencional,
guando percebem que este pode gerar beneficios a sua equipe (Zhao et al.,
2019). Os lideres capazes de lidar bem com contradicbes e ambiguidades
apresentam facilidade para instigar conflitos construtivos, estimulando a
criatividade e o desempenho da equipe (Bai et al.,, 2015). Ao criarem uma
atmosfera de solucéo de conflitos colaborativa em seus comandados, a ocorréncia
de conflitos interpessoais de relacionamento é também reduzida (Gelfand et al.,

2012).

No ambito desportivo, outra forma dos lideres (treinadores e capitaes)

utilizarem o conflito a seu favor é por meio da incitacdo dos conflitos com arbitros
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e integrantes da equipe adverséria, 0 que muitas vezes motiva e une sua equipe

contra o0 que muitos consideraram injusto (Abrams et al., 2013).

Incitar conflitos pode ser uma ferramenta utilizada por lideres para atingir seus
objetivos com sua equipe. Entretanto, o lider deve levar em consideracdo que
muitas pessoas se sentem desconfortaveis com qualquer tipo de conflito e, instiga-
los, pode representar diante do grupo, um sinal de ma lideranca, dificultando o

alcance dos resultados pretendidos (Jehn, 1995).

Como envolvidos no conflito, os lideres participam diretamente nos
desentendimentos percebidos como (i) parte central do conflito, (i) como alguém
que foi colocado no conflito por terceiros ou (iii) como alguém que permanece de
fora, apenas observando seu desenrolar. Podem alterar a forma como as
informacBes sdo trocadas ao longo do conflito, ou ainda, se envolvem para
influenciar como seus comandados irdo atuar diante do mesmo. (Zhao et al.,
2019).

Como parte central do conflito, Beer & Sinclair (1995) apontam o envolvimento
do lider principalmente no que diz respeito a escalada do conflito e destacam sua
participacdo em conflitos relacionados com negociacdes. Os autores ainda
completam dizendo que normalmente o lider atua desta forma quando desejam se
defender de alguma atitude que foi tomada contra eles, adotando também uma
acdo combativa contra a outra parte do conflito (Collewaert & Fassin, 2013) ou
ainda por apresentarem desejo de penalizar seus adversarios (Fagenson &
Cooper, 1987). Os lideres que instigam os conflitos normalmente séo aqueles que
permanecem como parte deles até o final, pois tem o maior interesse no seu
desenrolar (Zhao et al., 2019).

Muitas vezes o lider é colocado no conflito por terceiros interessados em sua
participacdo e com o objetivo de que o lider venha a atuar em sua defesa. O lider
€ visto por quem o atrai para o conflito como alguém que pode desequilibra-lo em
seu favor. A presenca de um lider colocado por uma das partes no conflito pode,
muitas vezes, afetar o resultado do conflito (Jehn & Greer, 2007).
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Alguns lideres encorajam em seus comandados a participagdo em conflitos
(Fehr & Gelfand, 2012) com o objetivo de incentiva-los a trabalhar e desenvolver
empatia, desencadeando adaptacbes emocionais e incentivando a cooperacao
(Aquino et al., 2003).

Ao agir como observadores estratégicos, os lideres, apesar de afetados pelo
conflito, preferem ndo atuar ativamente no mesmo, uma vez que nem sempre €
vantajoso, individualmente para o lider, um dos lados do conflto (Sims &
Brinkmann, 2003).

E importante frisar que o lider pode alternar a forma como se comporta diante
do conflito ao longo do tempo (Zhao et al., 2019), buscando a melhor opcao para

si e sua equipe.

Os tracos de personalidade do lider e o estilo de lideran¢ca adotado tem uma
estreita relagdo com o modelo utilizado para tratar o conflito (Zhao et al., 2019).
Berglund et al. (2016) apontam o Big 5 Model (Costa & McCrae, 1992) como uma
das formas mais utilizadas para analisar os diferentes tracos de personalidade dos
individuos. O modelo aponta cinco tracos: neuroticismo, extroversao, abertura a

experiéncia, agradabilidade e conscienciosidade.

O neuroticismo representa a tendéncia do individuo de ter experiéncias
psicolégicas de angustia, com pouca estabilidade emocional e pensamentos e
emoc¢Bes que muitas vezes guebram o andamento normal dos fatos (Costa &
McCrae, 1992). O individuo neurético apresenta tragcos de ansiedade,
agressividade, infelicidade e inseguranca (Berglund et al.,, 2016). Além disso,
estdo mais sujeitos a momentos de estresse, por se apavorarem com situacoes
comuns (Costa & McCrae, 1992).

A extroversdo € um traco designado as pessoas extrovertidas. S&o sociaveis
(portanto, afetuosas, comunicativas e capazes de manter uma boa relacdo
interpessoal), ativas, apresentam tendéncias a experimentar emocdes positivas,

entusiasmadas e autoconfiantes (Costa & McCrae, 1992).
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Os individuos com caracteristicas para a abertura para experiéncia séo
imaginativos e sensiveis a arte e a beleza, tem uma vida emocional rica e
complexa, além de serem curiosos intelectualmente, comportamentalmente
flexiveis e ndo dogmaticos em suas atitudes e valores (Costa & McCrae, 1992).
Demonstram-se receptiveis a novas ideias, de mente aberta, avidos em aprender,

criativos e ausente de preconceitos (Berglund et al., 2016).

A agradabilidade é uma caracteristica de comportamento interpessoal onde os
individuos sdo confiaveis, empéaticos e cooperativos (Costa & McCrae, 1992), e
procuram ambientes de harmonia, participando na construcdo do mesmo, e

utilizando-se de estratégias conciliadoras para lidar com os conflitos.

A conscienciosidade é uma dimensao que apresenta individuos escrupulosos,
bem organizados, disciplinados, diligentes, contrastando com pessoas indolentes
e desorganizadas, e esta associada ao sucesso académico e no trabalho (Costa &
McCrae, 1992). Sédo individuos eficientes, confiaveis, obedientes e ambiciosos

(Berglund et al., 2016) e com isso costumam atingir seus objetivos.

No que diz respeito a estilos de lideranca aponta os estilos transformacional e

transacional.

A lideranca transformacional é aquela centrada nas equipes de trabalho, em
determinar e alcancar objetivos comuns. Esta baseada em motivar seus
comandados e buscar esforco maximo para atingir objetivos comuns, determinar
altos indices de performance e ndo apenas considerar a equipe como um todo,
mas também desenvolver o potencial individual de cada comandado,

considerando suas aspira¢cdes e habilidades (Kammerhoff et al., 2019).

7

A lideranca transacional é baseada nas metas e objetivos da propria
organizacdo (Kammerhoff et al., 2019). Pode ser implementada por meio de trés
dimensdes. O primeiro formato € a utilizacdo de recompensas, em que o lider
estabelece os objetivos e premia cada vez que séo atingidas. O segundo e o

terceiro se diferenciam pela atuacdo do lider. O lider age de acordo com sua
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relacdo com os comandados. Neste aspecto o lider pode agir de forma ativa,
antecipando problemas, antes que as dificuldades aparecam, ou de forma passiva

esperando o surgimento do problema para agir (Anderson & Sun, 2017).

Em uma organizacdo, os lideres sdo importantes na forma como tratam o
conflito uma vez que moldam as normas e a cultura para resolvé-los (Gelfand et
al., 2012). Existem cinco estilos ou preferéncias de como o lider pode encarar o
conflito (Zhao et al., 2019): (i) evitar € caracterizado por uma baixa preocupacao
consigo e com os demais; (i) acomodar € caracterizado por uma baixa
preocupacao consigo e alta preocupacdo com os demais; (iii) comprometer é
caracterizado por uma preocupacdo intermédia consigo e com 0s outros; (iv)
competir reflete grande preocupacéo consigo mesmo e baixa com os demais; e (v)
resolver problemas, quando existe uma grande preocupacdo consigo mesmo e

com os demais.

Lideres com tracos de agradabilidade, conscienciosidade e abertos para
experiéncia costumam se mostrar adeptos a resolver os problemas, enquanto
lideres com tracos de neurotismo tendem a evitar os problemas ou trata-los de

forma competitiva (Zhao et al., 2019).

Diferentes estilos de lideranca também podem ser associados a certas formas
do lider se relacionar com o conflito. Lideres com estilos focados no empregado
(transformacionistas, por exemplo) tendem a utilizar estratégias persuasivas,
participativas e/ou colaborativas para gerir os conflitos, enquanto lideres
transacionistas tendem a evitar os conflitos ou utiliza-los de forma competitiva
(Zhao et al., 2019).

Hayes (2008) ainda aponta a importancia do treinamento de todos os
envolvidos para a solucéo interna dos conflitos, com a utilizacdo de ferramentas

da gestao, da psicologia, entre outras.
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3.1.Desenho do estudo

Para definir qual estratégia de pesquisa ira utilizar, o pesquisador precisa ser
capaz de identificar trés condi¢cbes basicas: (i) que tipo de questdo responde a
pesquisa proposta (quem?, o qué?, onde?, quanto?, como? ou por qué?); (i) o
tipo de controle que o investigador tem sobre os eventos investigados; (iii) o foco

em eventos contemporaneos ou historicos (Yin, 2002).

Nosso estudo visa extrair a experiéncia de um treinador de AR excepcional e
perceber a forma como atua diretamente, em campo, para lidar com seus atletas e
sua equipe de trabalho. Portanto optamos por aderir a um enfoque qualitativo em
nossa pesquisa, com base na compreensdo de que o conhecimento € objeto de
uma construgdo social, e pode ser adquirido por meio de interagcbes humanas
(Gomes & Mesquita, 2016; Mallett & Tinning, 2014).

Para Morse & McEvoy (2014), a pesquisa qualitativa € a melhor oportunidade
para se obter, por meio de perguntas ‘o qué?” e “por qué?”, um entendimento
aprofundado a respeito de determinado objeto de estudo, pois permite uma
observacédo do caso por diversas perspectivas.

A pesquisa qualitativa € uma forma de explorar e perceber o significado que
um individuo ou um grupo ddo a um problema humano ou social, com foco na
observacdo e no comportamento, em condi¢bes naturais, em campo (Creswell,
2009; Denzin & Lincoln, 2005).

A pesquisa qualitativa foca em como a experiéncia social foi criada e como
recebeu seu significado (Morse & McEvoy, 2014). Ela se baseia na crenca de que
0 conhecimento emerge e é construido pelas pessoas e suas praticas sociais, de
que a verdade é relativa e depende da perspectiva de cada um (Merriam, 1998;
Stake, 1995; Yazan, 2015).
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As pesquisas qualitativas devem ser fundamentadas na visdao de que a
realidade é construida pelos individuos interagindo em seus proprios mundos
sociais (Baxter & Jack, 2008; Merriam, 1998). A realidade ndo € uma entidade

objetiva, uma vez que existem diversas interpretagcées de uma “mesma realidade”.

O principal interesse dos pesquisadores qualitativos € entender o significado
ou o conhecimento construido pelas pessoas, a forma como as pessoas
compreendem seu mundo e suas experiéncias vividas em seu mundo. Os
esforcos de pesquisa sdo conduzidos a procura de interpretacdes historicamente

situadas na vida social (Yazan, 2015).

O resultado final deste tipo de pesquisa é uma interpretacdo, por parte do
investigador, do ponto de vista de outras pessoas (Sparkes & Smith, 2013). Nesta
interpretacdo, o pesquisador relata sua construcdo da realidade da situacdo
pesquisada, que interage com as construgcbes ou interpretacbes de outras
pessoas a respeito do fendmeno estudado (Benbasat et al., 1987; Merriam, 1998;
Yin, 2002).

A informacao estudada ndo esta a disposicédo do pesquisador independente de
quem o seja, pelo contrario, o pesquisador é parte integrante da pesquisa e seus
valores mediam e moldam o que é estudado (Sparkes & Smith, 2013). O
conhecimento e o pesquisador s&do interdependentes a tal ponto que suas

descobertas sdo um processo de interacdo de ambos (Sparkes & Smith, 2013).

A pesquisa qualitativa envolve uma série de fatores: os dados séo recolhidos,
classificados, comparados e 0 pesquisador interpreta e entende o mundo de
acordo com a visao dos participantes do estudo (Denzin & Lincoln, 2008; Sparkes
& Smith, 2013).

A pesquisa qualitativa da ao pesquisador, inclusive, condi¢des para criticar as
situacOes estudadas (Creswell, 2009). Stake (1995) alerta para o fato de que os
pesquisadores ainda devem esperar outro nivel de realidade ou de construcéo do

conhecimento: dos leitores a respeito de seu trabalho.
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Questdes “como?” e “por que?”, devido a seu carater operacional e por se
desenvolverem ao longo do tempo, sdo mais exploratérias e podem conduzir a
estudos de caso, histéricos ou experimentos de campo (Benbasat et al., 1987; Yin,
2002). Os autores afirmam que os estudos de caso devem ser utilizados quando o
foco estd em um evento contemporaneo e quando 0s principais comportamentos

nao podem ser manipulados pelo investigador.

Cassell & Symon (2004) e Baxter & Jack (2008) indicam que os estudos de
casos sdo utilizados para entender como uma organizacdo0 e Seu contexto
recebem o impacto ou influenciam um processo social, auxiliando na

compreensao de suas praticas diarias e seus significados para os envolvidos.

Um estudo de caso é a exploracdo de um caso ou multiplos casos ao longo do
tempo, por meio de uma recolha de dados detalhada e aprofundada, envolvendo
multiplas fontes de informacéo ricas em contexto (Creswell, 1998) e em seu
contexto natural (Benbasat et al., 1987). Este sistema € delimitado no tempo e no
espaco (Merriam, 1998; Stake, 1995) e o caso estudado pode ser um programa,

evento, atividade ou individuos.

Os estudos de caso sdo, portanto, uma descricao holistica seguida de uma
analise de um fenémeno ou unidade social (Stake, 1995). Stake (1995) defende
que o conhecimento é construido e ndo descoberto. Por isso, 0 autor considera 0s
pesquisadores de estudos de casos qualitativos como intérpretes e colecionadores
de interpretacdes, que devem relatar sua compreensdo, sua apreciacao da

realidade construida ou o conhecimento adquirido durante a investigacao.

Stake (1995) aponta quatro caracteristicas de um estudo de caso: (i) Holistica
— pesquisadores devem considerar a inter-relacdo entre o fenbmeno e seu
contexto; (ii) Empirico — o estudo é baseado nas observagfes do pesquisador no
campo; (iii) Interpretativo — pesquisadores permanecem com sua intuicdo e tém a
pesquisa como uma interacdo pesquisador-sujeito; (iv) Empatico — pesquisadores
refletem as experiéncias vividas por outros sujeitos, na perspectiva da funcdo

exercida por este no sistema.
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Estudos de caso qualitativos permitem aos investigadores explorar individuos
ou organizacdes, por meio da interacdo e colaboracdo entre o pesquisador e o
participante, o que possibilita que o entrevistado conte sua propria histéria. Ao
longo da entrevista o pesquisador pode trabalhar com a desconstrucao e posterior

reconstrucao de diversos fendmenos (Baxter & Jack, 2008),

Neste aspecto, os estudos de caso sédo ainda proveitosos para a exploracao a
respeito de processos e comportamentos emergentes, com uma funcao
importante de gerar hipéteses e formular teorias (Baxter & Jack, 2008; Cassell &
Symon, 2004). A tendéncia central de todos os tipos de estudos de caso € que
eles tentam elucidar uma decisdo ou um grupo de decisdes: porque foram

tomadas, como foram implementadas e com qual resultado (Yin, 2002).

Nosso estudo ird adotar uma formatacdo de estudo de caso, com base nas
experiéncias de um individuo com caracteristicas excepcionais, que obriga 0
investigador a realizar estudos com um Unico ou poucos individuos. Individuos
excepcionais podem ser identificados por trés diferentes métodos (Chi, 2006),
entre eles a comparagdo com concorrentes na mesma area, como, por exemplo, o

namero de titulos conquistados em torneios de grande expressao.

3.1.1. Participante

Este estudo transcorreu em funcdo da experiéncia vivida ao longo da carreira
pelo treinador de voleibol Bernardo da Rocha Resende (Bernardinho). Bernardinho
se destaca no numero de medalhas olimpicas conquistadas na funcdo de
treinador, por exemplo, ndo apenas dos demais treinadores de voleibol, mas

também em comparacao aos treinadores de diversas outras modalidades.

“Como treinador, Bernardinho € um dos maiores campedes da
histéria do voleibol, acumulando mais de trinta titulos importantes
em vinte e dois anos de carreira dirigindo as sele¢cdes brasileiras

feminina e masculina. Entre 2001 e 2017, foi o técnico da Selecao
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Brasileira de Voleibol Masculino, tendo conquistado dois ouros
olimpicos (2004 e 2016), trés Campeonatos Mundiais, duas Copas
do Mundo, trés Copas dos Campedes e oito Ligas Mundiais.
Conjuntamente a sua passagem pela Selecdo Brasileira de
Voleibol Feminino, Bernardinho conquistou seis medalhas
olimpicas consecutivas (de 1996, em Atlanta, a 2016, no Rio de
Janeiro): dois bronzes, duas pratas e dois ouros.”
https://pt.wikipedia.org/wiki/Bernardinho em 17/06/2019.

Bernardinho € economista, empresério, foi atleta da Selecdo Brasileira de
voleibol nas conquistas do vice-campeonato mundial em 1982 e da medalha de
prata nos Jogos Olimpicos de 1984, entre outras convocac¢des. Bernardinho foi
treinador de clubes na Italia e no Brasil, atividade que ocupa até os dias de hoje e
treinador das Selecgbes Brasileiras Feminina e Masculina de voleibol em todas as
conquistas listadas acima. Em todos estes processos o treinador assumiu o papel
de formar as equipes e aplicar perante todos os membros das equipes uma
filosofia de trabalho que julgava ser a melhor forma de criar um time vencedor.
Como todo grande lider viveu momentos conturbados e sua postura, sempre
coerente com 0s conceitos empregados, o fizeram um grande vencedor. Entender
estes conceitos, conhecer as situacdes por ele vividas e as formas adotadas para

solucionar estas questdes séo alguns dos objetivos deste trabalho.

Optamos por embasar nosso estudo na experiéncia de um expert e estudar um
sujeito excepcional com o objetivo de perceber como eles atuam em seu ambiente
de destaque (Chi, 2006).

A autora afirma que existem diferentes formas de se identificar estes individuos
excepcionais, entre elas o método retrospectivo, que consiste em verificar o
guanto positivo foram os resultados obtidos no passado. Chi (2006) pontua ainda
que existe na literatura uma aceitacdo tacita de que estes individuos, de uma
forma ou de outra, pensam de forma diferente da maioria e, por isso, se destacam

dos demais e que tamanha diferenciagdo advém de um talento Unico e nato. Este
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tipo de estudo visa entender o motivo de sua performance superior e como estao

tao distintos da grande massa.

3.2.Procedimento de recolha de dados: entrevista semiestruturada

bY 7z

Neste estudo recorremos a entrevista semiestruturada. A entrevista € uma
ferramenta utilizada para perceber os valores, as normas, 0os esquemas culturais
criados/adotados por um individuo em seu determinado grupo de convivéncia
(Ruquoy, 1997), por meio de seu testemunho e das interpretacdes do investigador
(Quivy & Campenhoudt, 1998). Consiste em interrogar um individuo a respeito de
suas crencas, sua forma de ver o mundo, suas atitudes, com o intuito de observa-

lo enquanto representante de determinado grupo social (Ruquoy, 1997).

A entrevista é o método mais comum de recolha de dados para as ciéncias
sociais e para pesquisas qualitativas, na qual o entrevistador pergunta ao
participante uma série de questdes abertas, que o participante responde com suas
préprias palavras (Braun & Clarke, 2013). Importante frisar que na pesquisa
qualitativa as questdes da pesquisa ndo sdo necessariamente fixas, pois podem

evoluir e ser refinadas ao longo do processo da entrevista (Braun et al., 2016).

Quando a entrevista é realizada cara a cara, entrevistado e entrevistador tem
uma conversa aberta, que € gravada e transcrita para analise posterior (Braun &
Clarke, 2013).

Um guido de entrevista é uma ferramenta importante, pois mantém o foco nos
temas relevantes ao estudo e, por outro lado, dado a sua flexibilidade, permite ao
investigador certa liberdade de acéo ao redor do tema, tornando a conversa mais
natural e proporcionando maior abertura do entrevistado (Braun et al., 2016;
Ruquoy, 1997). O entrevistador ndo é obrigado a seguir de maneira rigida seu
guido, deve ser flexivel e responder de forma proativa aos sinais deixados pelo

entrevistado, adaptando perguntas ou até criando novas questdes espontaneas de
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acordo com as informacdes passadas pelo participante (Braun et al., 2016; Braun
& Clarke, 2013).

Nas entrevistas semiestruturadas o entrevistador possui uma lista de questdes,
porém esta a cargo do entrevistado desenvolver o tema, podendo, inclusive,
abordar outros temas que o pesquisador ndo havia antecipado (Braun & Clarke,
2013). As entrevistas semiestruturadas sao o tipo de entrevista mais comum em

pesquisas qualitativas (Braun & Clarke, 2013).

As entrevistas semiestruturadas tém como objetivo buscar informacdes, junto
aos entrevistados, a respeito do fenémeno estudado, auxiliando na elaboracéo de
uma investigagéo ou ainda servindo como conhecimento a um determinado grupo
de interessados. As entrevistas sdo realizadas de forma aberta, flexivel e pouco
diretiva, com poucas perguntas e evitando-se a utilizacdo de perguntas muito
precisas, dando a conversa um carater livre e aberto (Quivy & Campenhoudt,
1998). Este tipo de abordagem permite a obtencdo de informacdes ricas e
detalhadas a respeito do objeto de estudo por meio das experiéncias vividas pelos

entrevistados e suas visbes de mundo (Ruquoy, 1997).

Este tipo de entrevista € utilizado para pesquisas onde o objetivo € que o0s
participantes falem de suas experiéncias (Braun et al., 2016), pensamentos,
compreensao, atitudes e acdes praticas a respeito do assunto em estudo,

buscando seu envolvimento pessoal (Braun & Clarke, 2013).

Por estes motivos, utilizamos em nossa pesquisa a entrevista semiestruturada
como ferramenta para obtermos o0 maior envolvimento possivel do entrevistado,
proporcionando-lhe espaco para discorrer a vontade a respeito da orquestracédo no
ambiente de uma equipe de AR. A estrutura flexivel e sem rigidez de uma
entrevista semiestruturada nos permitiu obter em profundidade as percepgdes e

conhecimentos passados pelo treinador ao longo de nossa conversa.

O entrevistador exercita constantemente sua capacidade de escuta, ouve-se

muito e pergunta-se pouco, buscando adotar uma posicdo de facilitador da
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conversa. Ao executar poucas perguntas, o entrevistador permite ao interlocutor
se comunicar de forma natural a respeito de seus pensamentos e suas
experiéncias e, ao intervir de forma aberta, permite que o entrevistado exprima “a
prépria ‘realidade’ na sua linguagem, com as suas caracteristicas conceptuais e os

seus quadros de referéncia” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 75).

Cabe ao entrevistador o dever de manter a conversa proxima dos objetivos da
investigacdo, com o minimo de interven¢des possivel, incitando o entrevistado a
se aprofundar em aspectos importantes do tema (Braun & Clarke, 2013), porém
sem deixa-lo fugir ao tema proposto e reconduzindo sempre que necessario
(Quivy & Campenhoudt, 1998; Ruquoy, 1997).

No presente estudo, foi elaborado um guido de entrevista aberta e
semiestruturada. Antes de ser considerada uma versao final foi realizada uma
entrevista piloto com o objetivo de refinar e verificar a necessidade de qualquer
tipo de alteracdo e ainda testar a capacidade do entrevistador de buscar

informacdes relevantes. Fizeram parte deste guido os seguintes tépicos:

Reflex6es acerca de gestdo de pessoas e formacao de EAR;
2. Importancia da competéncia, da autonomia e das relagbes sociais na
formacéao de uma EAR;
Definicdo e reflexdes acerca da lideranca e do papel do lider;
O lider enquanto motivador;

Definicao e papel dos conflitos interpessoais em uma equipe desportiva,

Importante citar que a relacéo profissional prévia existente entre o pesquisador
e 0 entrevistado facilitou em criar condicbes para que a entrevista transcorresse
de forma aberta e fluida, e que o entrevistado sempre se mostrou confortavel com

as informacdes que passava.

Para este estudo foi apresentado ao entrevistado um formulario de
consentimento, solicitando autorizacédo, pelo carater excepcional, para que seu

nome ndo seja mantido em anonimato, porém garantindo que todo e qualquer
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nome mencionado durante as entrevistas estejam sujeitos ao anonimato e a
confidencialidade. Neste mesmo documento, o participante tomou conhecimento
gue o conteudo das entrevistas sera utilizado para elaboracédo de uma dissertacao
que sera apresentada para a obtencdo do grau de mestre em Treino de Alto
Rendimento Desportivo e que tal documento estara disponivel para consulta livre
nas bases de dados da Faculdade de Desporto da Universidade do Porto
(FADEUP).

A entrevista aconteceu em janeiro de 2020, na Escola de Educacédo Fisica do
Exército Brasileiro, na Urca, estado do Rio de Janeiro, Brasil, local onde o
entrevistado costumava treinar sua equipe, para garantir ao participante
privacidade e confianca para partilhar da melhor maneira possivel suas ideias e

conhecimentos.

3.3. Andlise dos Dados: Anélise Temaética

Neste estudo recorremos a Analise Temética. A AT € um método com teoria
flexivel (Braun & Clarke, 2006), de abordagem analitica, que pode ser utilizado
para identificar padrbes de significado em um conjunto de dados qualitativos e
para descrever e interpretar seus significados e importancia (Braun et al., 2016;
Braun & Clarke, 2021).

A AT pode ser utilizada para estudos dos mais variados tipos e cabe ao
pesquisador definir se sera a ferramenta adequada para seu problema (Braun &
Clarke, 2021). Para Braun et al. (2016) e Braun & Clarke (2021) a AT pode auxiliar
na analise das experiéncias das pessoas em relacdo a um problema, no estudo
dos fatores e processos influenciando fenbmenos especificos, na identificacdo de
padrdes nas praticas ou comportamentos das pessoas, na percepcéao das visdes e

perspectivas dos participantes sobre um determinado problema.

Braun & Clarke (2021) consideram a AT uma ferramenta importante, pois

permite uma codificagdo precisa e confidvel dos dados, por meio de uma
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abordagem reflexiva, que enfatiza a inevitavel subjetividade da interpretacdo dos

mesmos.

A AT organiza e descreve um grupo de dados em detalhes (Braun & Clarke,
2006) aléem de auxiliar na interpretacéo de varios aspectos da pesquisa (Boyatzis,
1998; Braun & Clarke, 2021). Cabe, portanto, ao pesquisador a habilidade de
perceber padroes de temas em informacdes que se parecem randOmicas ou

desorganizadas (Boyatzis, 1998).

Atualmente, a AT é melhor compreendida pelos pesquisadores como uma
familia de métodos, com algumas caracteristicas em comum, porém com alguns
aspectos divergentes no tocante aos valores de pesquisa, a conceitualizacdo das

construcdes e conceitos analiticos (Braun & Clarke, 2021).

Estas abordagens diferem na forma para a codificacdo: indutiva (com base em
dados) ou dedutiva (com base na teoria); na captura semantica (explicita ou
aberta) ou latente dos significados (implicita); processos de codificacdo e
desenvolvimento dos temas; e a flexibilidade em torno da teoria em que se

enguadra a pesquisa (Braun & Clarke, 2021).

Mais recentemente Braun et al. (2019) destacam trés abordagens distintas de
AT:

(i) uma primeira ligada a uma estrutura ontoldgica mais realista e, portanto,
mais rigida, defendida por Boyatzis (1998). Esta abordagem envolve um
desenvolvimento prévio dos temas, existentes em um trabalho anterior
do investigador, e conceitua a codificagdo como um processo que
identifica evidéncias para estes temas (Braun & Clarke, 2021). Os temas
sdo um resumo dos tdOpicos mais abordados pelos participantes da
pesquisa em relacdo aos objetos da pesquisa (Braun et al.,, 2019). A
confiabilidade na codificacdo é estruturada por meio de um quadro de
codigos. Normalmente sdo utilizados diversos pesquisadores

(codificadores) independentes para elaborar a codificagdo (Braun &
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7

Clarke, 2019). A subjetividade do pesquisador € vista como uma
ameaca a confiabilidade dos dados, portanto, busca-se garantir a
confiabilidade por meio da comparacdo da codificacdo realizada pelos
diferentes codificadores (Braun & Clarke, 2021). Os investigadores
buscam determinar uma verdade por meio da pesquisa e onde seus
significados claros e fixos podem ser "encontrados" nos dados (Braun et
al., 2016);

(i) a segunda € uma abordagem reflexiva (Braun & Clarke,
2021), com os temas desenvolvidos a partir de codigos conceitualizados
como padrdes de conhecimento comum, sustentados por um conceito
central que rege a pesquisa. O desenvolvimento dos temas requer
trabalho analitico e interpretativo por parte do pesquisador (Braun &
Clarke, 2021). Os temas sao gerados pelo pesquisador e, portanto,
estdo a ele ligados por toda a bagagem anterior que o pesquisador traz
para o0 processo de pesquisa (seus valores na pesquisa, suas
habilidades, conhecimento teérico e experiéncias). O processo de
codificagcdo € desestruturado e organico, e evolui a medida que o
investigador aprofunda sua compreensdo a respeito dos dados. A
codificagdo é um processo subjetivo, que demanda um pesquisador
reflexivo, que busca perceber melhor suas suposicées e como eles sao
capazes de moldar e delimitar a codificacdo (Braun & Clarke, 2021).
Esta abordagem reflexiva envolve seis fases: familiarizacéo; codificacao;
desenvolvimento de temas; revisdo dos temas; definicio e nomeacéo
dos temas; e fase de escrita (Braun & Clarke, 2006).

(iii) A terceira abordagem € uma combinagéo das duas anteriores,
combinando os valores da pesquisa qualitativa da AT reflexiva com o
desenvolvimento prévio e a conceitualizagdo dos temas em topicos para

a confiabilidade dos cddigos.
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Em nosso estudo, pretendemos perceber como um treinador de alto
rendimento utiliza-se da orquestracdo para melhor gerir seu ambiente de trabalho,
com base em sua visdo, perspectiva e experiéncia em relacdo ao processo de
formacdo e gestdo de equipes. Ainda com base na experiéncia do treinador,
pretendemos também identificar como ac¢bes praticas deste treinador e dos
membros das equipes interferem no comportamento da EAR.

Desta forma, as caracteristicas de nosso estudo se enguadram ao que
propéem Braun & Clarke (2006) e Braun & Clarke (2021) como situacdes ideais
para a utilizacdo da AT como ferramenta para a analise dos dados. A escolha
também se deu pelo fato da AT ndo conter reservas metodoldgicas nem estar
vinculada a um quadro tedrico ou abordagem especifica, o que permite ao
pesquisador flexibilidade para analisar os dados (Braun et al., 2016; Braun &
Clarke, 2021) e um melhor aproveitamento das informagdes provenientes da

entrevista com um expert.

Ao realizar uma entrevista com um expert o investigador pretende colher o
maior nimero de informacfes que esta interacdo possa lhe passar. Muitas destas
informagdes sdo absorvidas de maneira informal, nas entrelinhas e requer do
investigador a identificacdo de temas muitas vezes abstratos, porém pertinentes
ao fendmeno principal. Além disso, o método escolhido deve permitir ao
investigador explorar sua capacidade de interpretacdo e subjetividade ao longo da

definicdo dos temas.

A flexibilidade na gestéo e definicdo dos temas, a abordagem interpretativa da
pesquisa, pautada na subjetividade do investigador e sua capacidade pessoal de
interpretar os resultados sao caracteristicas da AT que a diferem da analise de
conteudo (Vaismoradi & Snelgrove, 2019) e nos conduziram a escolha da AT

como método a ser utilizado para nossa pesquisa.

Este estudo adotara a abordagem reflexiva da AT, proposta por Braun & Clarke
(2006), por se tratar de um estudo de caso com base na experiéncia de vida um

expert, o que permite uma flexibilidade maior em relacédo a fala do entrevistado,
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sem nos preocuparmos com temas pré-estabelecidos. Esta abordagem nos
possibilita dedicacdo aos padrdes identificados durante a entrevista. Desta forma,
procuramos nos ater a pontos que identificamos como relevantes para o

entrevistado.

A abordagem reflexiva da AT (Braun et al., 2019) descreve o processo da AT
por meio de um modelo composto por seis fases distintas, que devem ser
observadas, mas que ndo serdo necessariamente seguidas de maneira
robotizada. Muitas vezes o pesquisador serd obrigado a retornar a fases
anteriores no processo de forma consciente, pensada e deliberada. A AT € um
processo ativo e reflexivo que envolve passos adiante e, as vezes, para tras,
buscando uma melhor familiarizacdo com os dados, com o desenvolvimento de
cddigos e temas, revisdes, nomenclaturas e escritas (Braun et al., 2016). A analise
€ produzida por meio da intersecdo de suposices e premissas tedricas,
conhecimento e experiéncia do pesquisador e os dados de pesquisa (Braun et al.,
2016; Braun & Clarke, 2006):

(i) A primeira fase do modelo da AT proposto por Braun et al. (2016) e
Braun & Clarke (2006) € a familiarizacdo. Neste momento cabe ao
pesquisador uma imersao total nos dados coletados, com o objetivo de
tornar familiar seu contetdo. O primeiro processo envolve leitura e
releitura dos dados e sdo tomadas pequenas notas a respeito do
conteudo e sobre pontos de interesse. O pesquisador deve chegar a
ponto de conhecer a fundo os dados coletados. Nesta fase, o
pesquisador realiza uma leitura analitica a procura de ideias e conceitos
gue irdo auxilid-lo na resposta de seu problema. O pesquisador faz uma
leitura critica dos dados, porém ainda € informal a forma como faz seus
apontamentos e gera o significado. Na fase de codificacdo, estes
passos serao realizados de forma sistematica e analitica.

(i) Um passo importante da AT, a segunda fase € a de geragdo de codigos

e sua realizacdo de forma rigorosa e analitica serve de alicerce para o
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desenvolvimento dos temas. O codigo identifica e da nomes a alguma
informacgéo existente nos dados que o pesquisador julgue de relevancia
para sua pesquisa — as autoras ainda frisam para o fato, muito comum
em uma pesquisa qualitativa, que a questdo de pesquisa nao seja fixa,
podendo variar e alterar @ medida que os dados séo analisados.

O processo pratico de codificagdo envolve a leitura criteriosa da base de
dados, marcando com um codigo cada trecho que o pesquisador julgar
importante para sua pesquisa. Trechos podem ser marcados com um ou
mais codigos, se o0 pesquisador assim julgar, outros trechos podem ficar
sem serem marcados se ndo se mostrarem relevantes. O processo de
codificacdo mostra-se flexivel: novos codigos podem ser criados,
cbdigos ja existentes podem ser divididos em dois distintos, dois cédigos
podem ser aglutinados em um Unico novo codigo, a diferentes trechos
podem ser aplicados um mesmo codigo, todas estas acdes de acordo
com a analise do pesquisador e a forma como estes codigos melhor se
encaixam em seu problema de pesquisa.

(iii) A terceira fase da AT é o desenvolvimento dos temas, cujo processo é
relacionar os coOdigos, que partiham de mesmos conceitos e
significados, em um tema que abrace e dé sentido a estes cddigos. Os
temas séo formados por uma gama rica de ideias (co6digos), retiradas da
base de dados e relacionadas de forma coerente e padronizada, e sdo
relevantes para o problema de pesquisa.

(iv)A quarta fase é a revisdo dos temas. Esta fase se inicia com a
verificagdo dos dados ja codificados e depois requer do pesquisador um
retorno a base de dados inteira. Nesta fase o pesquisador deve verificar
se sua analise representa de maneira fidedigna o que esta exposto na
base de dados, se falta alguma informacéo e/ou se esta coerente com o
objetivo do estudo.

O processo de reviséo deve verificar se 0S temas propostos apresentam

um conceito que centraliza toda a informacéao e os codigos a seu redor.
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A revisdo deve também considerar que todos os temas sdo distintos
entre si, porém verificando suas conexfes, suas relacbes e suas
fronteiras. Além disso, este processo deve checar se os temas se
encaixam de maneira coerente ao problema de pesquisa.

O objetivo destas ultimas consideracdes é que o pesquisador deve se
certificar que sua analise é capaz de passar ao leitor de maneira
coerente sua visdo a respeito dos dados colhidos. Para tanto, os autores
sugerem a utilizacdo de um mapa tematico.

(v) A quinta fase € a definicdo e a nomeacao dos temas. Neste momento o
pesquisador ja deve ter seus temas revisados e apenas poucas
mudancas serdo ainda realizadas. Os temas devem ser definidos, seus
escopos refinados e séo elaboradas narrativas analiticas a respeito de
cada tema. Esta narrativa deve conter um comentério descritivo e
interpretativo do autor relacionando o tema ao problema de pesquisa.
Ao final desta fase o pesquisador deve dar nomes aos temas. Cada
nome, por sua vez, deve deixar claro ao leitor o contexto a que se
refere.

(vi)A sexta fase é a fase de escrita e deve acontecer apenas ao término
das demais cinco fases. A redacdo do relatorio jA vem acontecendo
concomitante ao andamento das demais fases e é parte integrante do
relatorio analitico. Nesta fase o pesquisador deve compilar a escrita
outrora realizada e integra-la ao relatorio da pesquisa. A narrativa deve
conter uma combinacédo de resultados da pesquisa e discusséo, aléem de
trechos destacados das entrevistas, por exemplo, que servem para

esclarecer e fortalecer os pontos relevantes da andlise.

A entrevista foi transcrita literalmente (ad verbatim), trocando-se apenas 0s

nomes citados pelo entrevistado que deverdao ser mantidos em confidencialidade.
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O texto final desta transcricdo é composto de 25 paginas em espagco um entre as

linhas e fonte Times New Roman, tamanho 12.

Com o objetivo de identificar os padrdes de significado dos dados obtidos
foram analisados de acordo com as fases da AT descritas acima por Braun &
Clarke (2006) e Braun et al. (2016).

A AT envolveu leitura e releituras da transcricdo da entrevista com o objetivo
de obter uma visdo global de seu conteddo. Os principais pontos foram
codificados e posteriormente divididos em quatro temas distintos, cada um com

seus subtemas relacionados baseados na interpretacdo do conjunto de dados.
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TEMAS

SUBTEMAS

Natureza pedagdgica e social do Treino
de alto rendimento

a)

A pressdo como elemento omnipresente

b)

A conflitualidade de egos inflamados e a preméncia do
trabalho colaborativo

Ainterferéncia dos elementos externos a equipa na
dindmica de trabalho,

O treinador de AR enquanto construtor
e desenhador de seu ambiente de
trabalho

O peso dos valores e da cultura da equipe nos processo de
gestao

Influéncia da disciplina como fator motivacional no
ambiente de trabalho

O Papel do Treinador como lider colaborativo, responsavel
pela gestdo do grupo de trabalho (colaboradores e
jogadores)

d)

Treinador como mais uma pega da engrenagem

e)

Ambiente em constante mudanca, liderar um processo
dindmico e interativo

f)

A formacao das equipes: Hardskills X Softskills

g)

O treinador como gestor da equipe técnica, atletas,
recursos e agdes

Gestdo do conflito no alto rendimento

Principais causas da emergéncia do conflito

Diferentes manifestacdes e contornos do conflito

A interferéncia do conflito e performance desportiva.

O conflito como problema ou oportunidade.

A capitaliza¢do do conflito.

A interacdo promotora da inclusdo e da
participacao intencional.

A relacdo do treinador supercampedo com os atletas mais
novos

O conhecimento profundo de jogadores e colaboradores
na otimizacdo interacional e na gestao da equipa.

O noticing como chave mestra para detectar o invisivel.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1.A “arena” do treinador no treino de alto rendimento

4.1.1. A pressao como elemento omnipresente

No inicio da entrevista Bernardinho buscou contextualizar o esporte de alto
rendimento e, para explicar a presencga constante dos conflitos, apontou a pressao
como um fator existente e presente em todos 0s aspectos de uma equipe de alto
rendimento: “se eu for me ater a questdo do esporte apenas, ao voleibol,..., sdo

grupos que vivem gue permanentemente sob pressao.”

O treinador relacionou a pressdo como algo que pode interferir em todos o0s
membros da equipe, podendo ser interna: na busca por objetivos do grupo e
individuais, pelo melhor rendimento possivel, pelo resultado esperado, pela vaga
de titular, por egos; ou ainda externa: a midia, questdes particulares, a familia

como elemento apaziguador e também como quem “coloca lenha na fogueira”.

Apontou também que a pressao pode se desdobrar a um carater condicionador
do rendimento e o treinador deve ser capaz de controlar estas situacoes.
“‘E depois ao longo de tantos anos, na equipe “A” algumas coisas
aconteceram, entre as jogadoras sob pressdo. Quando vocé estad muito
sob pressédo, esta muito condicionado e num ambiente onde vocé tem a
midia permanentemente ali e dai saem opinides diferentes, saem coisas
escritas que as vezes nem sao tao reais, tudo isso condiciona um pouco
0 animo das pessoas acirra muitas vezes estes animos e a atmosfera

fica um pouco pesada e hd momentos em que realmente os atritos
podem aflorar.”

Bernardinho demonstrou sua preocupacao em buscar resolver definitivamente
todas as questbes que ainda possam existir no grupo, apontando que em
momentos de grande pressao, normalmente vividos em fases decisivas de
competicbes importantes, estes possam servir de estopim para alguma questao

outrora adormecida e condicionar o rendimento da equipe.
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“Se ele tem aquela questdo que néo esta resolvida com vocé? Entdo a
gente precisa realmente trabalhar a questdo do grupo para que nao haja
nenhum tipo de questdo dessa ai. Ainda mesmo que submersa. Para que
elas ndo aflorem em um momento de tens&do. Cinquenta e tantos dias
fora, na Asia, a tens&o aflorou entre duas atletas que eu desconhecia.”

4.1.2. A conflitualidade de “egos inflamados” e a preméncia do trabalho

colaborativo

Como tratado acima o desporto de alto rendimento € um ambiente onde se
vive em constante pressdo. Soma-se a isto um local de trabalho de intensa
interacdo de pessoas e onde o rendimento de um pode interferir diretamente no
rendimento do outro e do grupo como um todo. Neste cenario, na opinido do
treinador, cria-se um ambiente favoravel para o surgimento de conflitos,
principalmente alimentados pelos egos de cada individuo.

“No caso do esporte e de uma forma geral quando héa interacdo de
pessoas. (...) Isso acontece em qualquer ambiente e ndo precisa fazer
forca para que isso aconte¢ca. Os atritos, porque as pessoas se
desentendem, porque as pessoas... egos... muitas vezes... . De um modo
geral o conflito no esporte esta muito ligado a questdo do ego, muito, ndo

apenas, mas muito (...). Queda de desempenho, consequéncias de
atritos, consequéncias das confusoes e falta de orientagéo.”

Bernardinho terminou esta reflexdo apontando o papel do treinador, do lider,
como quem deve “tomar a rédea” da situacdo e construir o ambiente de trabalho
mais harménico em busca do melhor resultado possivel. “Pra todo o resto é

necessaério lideranca.”

Ao apontar os egos como fonte geradora de conflitos em ambientes formados
por pessoas, Bernardinho citou o lider como a figura responsavel por formar
ambientes de trabalho coletivo, nos quais o grupo é mais importante do que as
individualidades de cada um. “qual o nosso objetivo aqui? (...) Crescer como time.

(...) Eu tenho que ter um bom desempenho no meu time”. Como o treinador
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considera este pensamento como um dos pilares da formacdo de equipes e o
insere na cultura do grupo, este aspecto sera abordado no item 4.2.1.

4.1.3. A interferéncia dos elementos externos a equipa na dinamica de

trabalho

Neste ambiente de muitas cobrancas e pressao, onde as relagbes humanas
sdo levadas ao extremo, em que as equipes representam ndo apenas 0s objetivos
de cada um de seus integrantes, mas de uma instituicdo, as vezes de uma nacao,
€ natural que o ambiente externo ao grupo também interfira no que acontece
internamente. A midia, os dirigentes, familiares e amigos, interferem de maneira
proposital ou ndo nas relagdes e no andamento do grupo de trabalho. Durante a
entrevista o treinador citou diferentes situacdes nas quais 0s elementos externos a
equipe podem interferir de formas diferentes em seu trabalho.

“Quando vocé esta muito sob pressédo, estad muito condicionado e num
ambiente onde vocé tem a midia permanentemente ali e dai saem
opinides diferentes, saem coisas escritas que as vezes nem s&o tao
reais, tudo isso condiciona um pouco o animo das pessoas acirra muitas

vezes estes animos e a atmosfera fica um pouco pesada e ha momentos
em que realmente os atritos podem aflorar”.

Relatou um fato em que um conflito escalou de grande maneira, muito em
virtude da forma como a imprensa anunciou o ocorrido e seus desdobramentos.
“O pior é que o atrito, a distancia ndo era pra ser tdo longa. Mas a
imprensa e pessoas que tinham uma outra intencdo entraram e
alimentaram. As pessoas fomentam. Porque o que vende é o atrito. Ai o

atrito escala. E sem nenhuma razéao (...). A imprensa fez disso um grande
carnaval. Parte da imprensa. Muita covardia, muita mentira.”

De uma maneira bem simples, o treinador relatou a participagdo de forma

negativa e positiva destes terceiros interessados, que podem afastar ou, em casos
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em que a intencdo é sempre buscar o melhor para todos, podem também diminuir

as distancias e facilitar uma boa solugéo para a questdo apontada.

. ndo s6 a imprensa. Alguns familiares. A pessoa fica magoada. E
natural. Mas isso foi ruim porque s afasta, sO dificulta uma possivel
solucédo, uma possivel conciliacdo, ou 0 que quer que seja. Entdo isso
houve demais. Em varios aspectos.”

“Os pais dela fantasticos, uma pessoa por eu tinha muito apreco. Depois
nos reencontramos no retorno dela. Foi assim muito bacana e
emocionante reencontra-los.”

Em outro momento, relatou um ocorrido enquanto comandante da selegcéo
brasileira com o0 objetivo de mostrar a importancia da participacdo direta do
treinador na busca por solu¢cdes de acordo com o0s principios e a cultura ali

estabelecidos.

“Nés perdemos o pan-americano de 2003. Perdemos na semifinal para a
Venezuela. La em Santo Domingo. A gente ganhando tudo, o time
ganhava tudo e veio aquela derrota e tal. E a imprensa, alguém da
imprensa, ndo sei quem foi, teria dito a um dos jogadores — “ah o
Bernardinho disse assim, colocou a derrota na conta de vocés”. E ai os
jogadores vieram a mim depois dizer que alguém da imprensa, que teria
saido em um blog que eu teria responsabilizado os jogadores pela
derrota. E eu disse simplesmente o seguinte — “Olha, nés estamos aqui
todos os jogadores e eu”. Eu era a unica pessoa da comissao técnica.
“se algum de vocés acredita realmente nisso que esse cara disse, (...),
nao pode estar aqui.” Ou vocés vao a Confederacdo pedir a minha
cabeca ou vai embora agora. Se vocés acreditam nisso. Quem aqui
acredita nisso tem que ser homem o suficiente de dizer assim — eu néo
confio nesse cara — tem que ir embora agora. Ou se sdo todos que
acreditam, por favor, vao ao presidente e digam a ele que eu ndo posso

”

ser mais o treinador”.

“Mas o importante é que vocé volte aqui e que as verdades sejam ditas
aqui dentro.”
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4.2.0 treinador de AR enquanto construtor e desenhador de seu ambiente de
trabalho

4.2.1. O peso dos valores e da cultura da equipe nos processos de gestao

Bernardinho deixou claro que a base para construcédo de sua forma de liderar e

conduzir uma equipe de alto rendimento é a construgcdo de valores solidos e uma

bY

cultura inerente a equipe clara, de conhecimento e concordéancia de todos os
envolvidos, que deve ser seguida a risca de forma a garantir coeréncia nas

tomadas de decisdes e acdes e 0 mesmo tratamento a todos os envolvidos.

“As coisas mais importantes que as pessoas devem ter: primeiro, ha de
haver um alinhamento de valores. Se nds tivermos alinhados com os
nossos valores. “eu penso de forma diferente”, “eu sou mais permissivo’,
ou seja, se ndo houver um alinhamento dificilmente vocé vai se adaptar a
cultura daquele grupo.”

Para o treinador a criacdo da cultura passa pela definicdo de valores que serao
definidos como chaves para a construcdo da equipe. Ele apontou a integridade,
confianga, trabalho duro e atitude de equipe (que chamou de team first attitude).

“Primeiro tem que ter integridade. Ninguém vai enganar ninguém...”.

“... ele (Red Auerbach ex-treinador do Boston Celtics) dizia uma coisa:
‘eu nunca engano meus jogadores porque eu nao quero ser enganado
por eles”. Ou seja, “eu ndo trapaceio com eles”, isso € a transparéncia, &
isso que se tem que fazer. Isso é uma coisa importante. Atritos muitas
vezes surgem pela falta de transparéncia.”

“Vocé tem que confiar nas pessoas. Vocé vai ser duro, mas se eu sou
correto o atleta vai dizer: “esse cara € duro, mas ele é correto, entdo eu
confio nele. Entdo eu quero fazer parte do time”. Trust € a confianca, &
aquilo que une esse time, é a confianga. Integridade significa “eu confio

AN ”nn

em vocé”. “Ele foi duro, mas ele foi justo”.
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“... 0 trabalho duro, a dedicacdo ao trabalho, o extreme traning, ele era
um valor nosso, era um principio. “eles podem ter mais tempo que a
gente, mas nao vao trabalhar mais que a gente”."

“... e o terceiro é team first attitude, ou seja, atitude de time vem primeiro.
O mais importante ndo € o nome que esta aqui (aponta para as costas da
camisa) que € nome do jogador. Ele tem que entender que ele é uma
parte importante, mas o que realmente importa, 0 mais importante, é o
time. E se o cara fala “eu, eu, eu,...” e ele ndo fala “nés”, ai eu falo:

”n

“espera ai. Nossa cultura é essa’.

Neste sentido, cita como exemplo uma decisdo proposta por ele, mas aceita
por todos os jogadores. Tal proposta dizia respeito a divisdo dos prémios em
dinheiro oferecidos pelos organizadores dos campeonatos: ndo apenas dos
prémios coletivos (que eram distribuidos de forma igualitaria por todos os atletas e
membros da CT), mas também dos prémios individuais que eram divididos pelos
12 jogadores.

“Tinha a ver com isso. Nos acreditamos que o mérito final era resultado
de um esforco coletivo. Entédo todas as pecas, desde o fisioterapeuta, o

7

supervisor, eles participam da divisdo de um prémio, que € o prémio
coletivo. E nés temos também a divisdo dos prémios individuais. Os doze
jogadores participam da divisdo do premio que é de um jogador sO.
Porque eles entendem que para que ele tenha um grande desempenho,
0 cara entende que “para que eu tenha um bom ataque eu preciso de um
bom levantador (passador), tem que ter um bom passador (recepgéo).
Tenho que ter um bom reserva que me desafie todos os dias”.

Com base nestes valores e na cultura da equipe, explicou que é criada uma
cobranca mutua de todos os envolvidos para que a cultura determinada por eles
préprios seja cumprida, reduzindo os conflitos ou facilitando a gestdo dos que
possam aparecer. Se um jogador/a ou membro da CT n&do se adéqua a cultura da
equipe, aquela forma de comportamento que os proprios componentes da equipe

definiram como sendo a forma de agir dagquele grupo, o préprio grupo pede seu
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afastamento. “Primeiro, valores, valores dizem respeito a cultura da equipe... O
préprio grupo que repeliu ela, porque ela ndo comunga com 0S NOSSOS principios.

NoOs temos valores muito claros.”

Atrelado a cultura e os valores da equipe, citou também a importancia da
criacdo de um objetivo comum, algo que seja maior e coerente com a cultura
estabelecida. Em sua concepc¢ao o objetivo comum ira nortear o trabalho e manter
a consciéncia de que todos os envolvidos estdo trabalhando para chegar ao
mesmo lugar. “E a segunda questédo é: os valores tem que estar de certa forma
alinhados, nado significa que as pessoas pensem iguais, mas que elas sao

baseadas nos mesmos valores e ha de haver um propésito, um objetivo comum.”

O treinador se refere também a compreensdo e a valorizacdo dos objetivos
pessoais de cada atleta, reforcando, entretanto, que estes ndo podem nunca se
sobrepujar aos objetivos da equipe.

“A minha opinido entender obviamente que elas tém objetivos pessoais,
nao que eu tire a meritocracia e privilegie s6 o grupo ndo, 0 mérito tem
que ser reconhecido. “eu quero ser convocada para uma selecao”, “eu

quero chegar a uma olimpiada”. Sao objetivos pessoais. Mas eu quero
que entendam que para que isso aconteca “eu tenho que ter um bom

desempenho no meu time”, “eu tenho que ser um bom jogador de time” e
“0 meu time tem que ter um bom rendimento” etc.

Para destacar a importancia da cultura e da constru¢cdo do sentido de equipe,
Bernardinho destacou a atitude de uma atleta, que pertenceu em determinado
momento a seu time, durante uma entrevista e durante uma premiacao individual
ao final de uma competicéo, cuja atitude e 0 senso de equipe perduraram ao longo
da carreira, mesmo em outras equipes.

“Minha miss&o é ajudar o time a ganhar. Por ser a capitd, minha missao
é levantar o troféu do time.”

“Tanto € que agora teve o campeonato XXX, (...), o time dela, entéo...
ganhou a final a final. (...) E depois MVP, chamaram ela, melhor
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jogadora. Ela desse do podio pra receber o troféu, chama a Maria, ela —
“vem aqui”, e falou para o dirigente que estava com o troféu na méo — “da
pra ela o troféu” e voltou... “eu ndo vim aqui pra isso. Eu vim aqui para
ajudar o time a ganhar”.

4.2.2. Influencia da disciplina como fator motivacional, catalisador de um

ambiente de trabalho positivo

Além de grande treinador, Bernardinho € reconhecido por sua capacidade na
gestdo e motivacdo de pessoas. Em nossa entrevista muito falamos sobre
motivacdo e o treinador descreve um pouco a respeito de uma mudanca de
conceito: retira um pouco o foco da motivacao e fortalece a disciplina como fator
preponderante para o trabalho. Relata que ha alguns anos se achava capaz de
motivar as pessoas e que, porém, com a experiéncia percebeu que esta sua
capacidade inata ndo acontece com todos. Citou como primeiro ponto importante
para a motivacdo € ter um propdsito, € importante que o atleta tenha um motivo
para estar ali, treinando, se dedicando, e é imprescindivel para o treinador saber
este propdsito para utiliza-lo como fator motivacional.

‘Ao longo do tempo, talvez la atras quando eu escrevi o livro, eu ainda
pensasse isso, que eu fosse capaz de motivar a todos. Nao é verdade,
eu ndo sou capaz de motivar todo mundo. Eu consigo, mas ndo com todo
mundo. Se a pessoa ndo tiver um plano maior, um propdésito, uma causa

qualquer que a faca andar, ndo é, eu nao conseguiria ali com ela
trabalhar”.

Entdo, a motivacdo se vocé nao tiver um propdsito muito forte
dificiimente o nivel de motivag¢éo vai se manter alto o tempo inteiro e por
muito tempo. Ha de haver um prop0ésito, se ndo houver aquilo, com as
dificuldades, com o dia a dia, com o desgaste, a motivacao, ela se esvai.
Entdo no dia a dia eu vou usando elementos, instrumentos para de
alguma forma testar e motivar as pessoas.”

“... Mas acho que a primeira a coisa € que a pessoa ela realmente... uma
coisa que sempre pergunto — “mas qual é o teu propdésito? O que vocé
guer fazer? O que vocé almeja ser? O que vocé almeja para vocé e para
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este time?”. Isso faz com que a pessoa se torne efetivamente mais
motivavel. E algo complexo.”

Afirmou de forma categérica que isto ndo passa apenas por receber seu salario
no final do més, que a questdo financeira mantém o atleta preso aos seus
deveres, mas ndo com o nivel de entusiasmo que o desporto de alto rendimento

exige.

“Ela diz — “no final do més tem o salario”. Ok, ela vai cumprir, mas o nivel
de motivacdo que vocé quer, aquele nivel de entusiasmo, ndo é, que
contagia, que passa, € muito complexo de vocé obter. Entdo, eu acho
que o lider mais importante do que ele motivar é ele conseguir criar nas
pessoas uma consciéncia de disciplina.”

“Porque é o seguinte hoje é segunda-feira de manha, trabalhamos até
sabado a noite, ontem domingo. Estava sol, sairam. Hoje acordaram sete
e meia para chegar aqui oito horas. Sera que todas elas acordaram
motivadas pra vir ou elas levantaram por causa da disciplina? E o
seguinte — “eu ndo quero ir, mas eu tenho que ir porque eu quero isso”.
Entdo o que nos move muitas vezes € a disciplina e ndo a motivacao.”

Reforgcou, mais uma vez o carater decisivo da disciplina, como fonte de
inspiracdo da busca e manutencdo de uma motivacao intrinseca, afirmando com
exemplos, que muitas vezes o que mantém o atleta dedicado ao treino e fiel aos
seus principios € a disciplina que ele conseguiu incutir na cabeca de seus

comandados.

“Por exemplo, no dia primeiro (1° de janeiro de 2020) a Maria (nome
ficticio) estava operada. Eu disse “vamos trabalhar”. Ela respondeu —
“mas é dia primeiro”. “sim, é dia primeiro e vamos trabalhar. A tarde
vamos estar aqui nds dois mais um assistente e vamos trabalhar”. Ai ela
falou, depois ela falou — “Bernardo, eu sai de casa p. da vida. Ndo queria
ter saido. Estava revoltada e tal. Que bom foi ter vindo aqui”. Mas eu nao
falei “vocé vai trabalhar dia primeiro”, eu falei — “n6s vamos trabalhar dia
primeiro”. Estava s6 eu da comissdo e um assistente e mais ninguém.
Entéo ela fala — “esse cara abriu mao do dia primeiro dele para vir estar
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aqui comigo”. Entdo ela vem primeiro pelo compromisso, pelo respeito,
pela consideracao

Ainda neste sentido, ao longo de nossa conversa, Bernardinho fez questdo de
frisar que atualmente considera que a disciplina esta a frente da motivacdo em

uma escala hierarquica. “... nessa ordem: a disciplina, a motivacdo.”

Ao longo da entrevista o treinador ainda tratou da importancia do desporto
como educador, como algo que ajuda na formacéo do carater do individuo e cita a
resiliéncia como exemplo. “... eu acho assim, se ela vai ser motivada e resiliente
de estar mal e ir de novo e de novo até melhorar, resiliente € uma coisa muito
importante no esporte. Te ensina a ser resiliente. Vocé se machuca volta, perde

volta.”

Tomando por base o exemplo da atleta Maria citado acima, Bernardinho
aproveitou para demonstrar a atuacao do treinador e seu papel de orquestrador do
ambiente de trabalho, lembrando que € um exercicio diario que o treinador deve

realizar em seu papel como lider.

“Segundo, ela ndo estava com vontade de vir, ndo estava motivada para
vir. Ela mora distante daqui, ela veio porque ela tinha um compromisso e
a disciplina fez com que ela viesse. Ao vir e trabalhar, e aquilo faz com
que ela pense e eventualmente naquela manha ela pense “nédo, nao,
nao” mas depois ela — “ndo, eu quero melhorar, eu quero me recuperatr,
eu quero ser camped, eu quero ir para a olimpiada” e ai eu fiz com que
ela lembrasse aqui do propdsito maior. Ela falou — “nossa eu estou feliz
de ter vindo”. E ela trabalhou. Sentada, pois estava com a perna operada
e fez o trabalho dela. Isso ai € um pequeno exemplo daquilo que € um
exercicio diario. Isso € um exercicio diario e cabe ao lider exercitar isso
permanentemente.”

4.2.3. O Papel do Treinador como lider colaborativo, responsavel pela
gestao do grupo de trabalho (colaboradores e jogadores)
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Neste exercicio diario na busca pelo maior rendimento, pela maior dedicacéo
gue o atleta possa dar, como citado acima, Bernardinho tratou por diversas vezes
da importancia de um propésito, que gera e alimenta a disciplina, que atrai
verdadeiramente o atleta ao seu trabalho diario. Ser conhecedor dos planos
individuais de seus atletas e atrelad-los ao objetivo maior do grupo € uma funcéo do

treinador que deve ser exercitada diariamente.

O treinador demonstrou foco no processo, na forma como ird se organizar para
tornar cada um de seus atletas e seu time melhores.

“‘Eu tenho uma paixao pelo processo, entdo eu ndo preciso me motivar.

O meu plano maior é que cada uma que esteja aqui, que venha para ca

saia daqui melhor do que entrou aqui. Esse € meu plano maior. Meu

plano maior € contribuir efetivamente. Quando isso ndo acontece eu
falhei na minha missao”.

Neste sentido cabe ao treinador conhecer e adequar também seus planos aos
da equipe e aos planos individuais dos atletas. Ao falar sobre seu plano como
treinador ele cita que um de seus planos para o ano de 2020 € ver que as atletas
gue optaram por trabalhar com ele e, muitas vezes abriram de um salario maior,
com o objetivo de ir aos Jogos olimpicos atinjam seus objetivos. Com isso, ele
demonstra conhecer seus comandados, mais do que isso, ele sabe que
ferramentas ira utilizar para motiva-los.

“... algumas meninas que vieram pra ca no sentido de “eu abro mao de
dinheiro pra vir trabalhar e de alguma forma me desenvolver e chegar la.
Realizar esse sonho olimpico, o sonho de ser uma atleta de um time
conceituado na Superliga”. Enfim os sonhos que cada um tem, os seus
sonhos dentro da sua propor¢do, da sua capacidade técnica ou fisica
que seja, mas todas tem que ter algum tipo de ambic&o, que é uma

causa maior que move estas pessoas e eu quero me tornar um
referéncia pra elas.”

79



Apresentacado dos Resultados

Também fala sobre a importancia da equipe conhecer seus objetivos, o porqué

de cada atitude do treinador e o papel de cada um dentro do time.
“... Plano do time é assim, o time tem que ser o time referéncia. (...) Elas
tém que entender e elas sdo as pecas que vao fazer isso acontecer e

serem vistas como tal. Eu acho que isso &€ muito importante. Elas terem
essa visdo de fazer realmente to time o time referencia.”

Nesta funcéo de treinador e lider, ele busca mostrar a seus comandados, por
meio de exemplos, da cultura proposta, estabelecida e aceita por todos, o caminho

para cada um atingir seus planos pessoais e 0s objetivos da equipe.

. hdo existem atalhos. Por mais talento que eles tenham. Que ha um
caminho a ser percorrido. Que tem uma escada no meio do caminho. Um
ponto esta aqui e 0 outro ponto esta aqui, vocé néo vai chegar daqui até
agui sem passar por estes degraus todos. Vai tropecar em alguns deles
pra chegar l4&. Mas o que realmente vai pegar no final da histéria é
trabalho, dedicacéao e time, ninguém faz nada sozinho.”

Entretanto, embora busque sempre valorizar os objetivos da equipe e coloca-
los a frente dos pessoais, Bernardinho mostrou que nem sempre € assim. Muitos
atletas possuem planos pessoais fortes, como utilizar o esporte como forma de
ascensdo social, como forma de proporcionar a familia condicbes de vida
melhores do que as que sempre tiveram. Cita um exemplo de um atleta que tinha
estas caracteristicas, onde o sonho olimpico, apesar de muito importante, era um
caminho para obter o objetivo principal, que era melhorar a condicdo de vida de

sua familia.

. 0 maior problema dele talvez seja o seguinte, como atleta de alto
rendimento, poder ajudar a familia, de origem humilde e coisa e tal. Ter
um plano pessoal maior que é mais importante que o olimpico. O
olimpico sdo elementos que vao valorizar ele como tal, obter uma
remuneracdo maior e com isso fazer da familia dele uma familia com
muito mais condi¢cdes do que tem hoje e do que tinha no passado. (...).
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Eu n&o gosto de ficar tocando em coisas individuais, mas eu sei que, vou
alimentando. (...) Tem que ter plano e eu vou lembrando”.

Enquanto lider cita alguns caminhos percorridos. Fala da importancia de
decisbes tomadas pelo grupo, que fortalecem o trabalho em equipe e déo sentido

as acoes.

“... foi minha a proposta. Uma proposta. Eu ndo podia obrigar ninguém.”

“... isso foi implementado, aceito por eles, eu ndo posso obrigar, e aquilo
ali se tornou parte da nossa cultura. Era mais um elemento que mostrava
gue time era mais importante que qualquer um individualidade.”

Ao abordar o comportamento do lider diante de situacBes de conflito, por
exemplo, o treinador afirmou a importancia de sua presenca diante dos atletas e
como parte do processo de solugdo: “casos como esse VOCé tem que estar
presente.” Afirmou que em determinadas situacdes utiliza-se da presenca de
profissionais especializados, como psicélogos, por exemplo.

“Na minha opinido é o seguinte. Psicélogo, psiquiatra € uma ferramenta
fundamental para atuar em casos especificos para atuar com o time, mas
principalmente para atuar com a comissao técnica. Porque eu ndo tenho
conhecimento, entendimento da mente humana como um psicélogo ou
um psiquiatra, ou um cara formado naquilo. Eles serdo pra nos suportes
importantes pra nossa relagdo com o time para momentos de dificuldade.

Entdo assim, muito mais do que as vezes para trabalhar com o time, nos
dar subsidios necessarios para que a gente possa atuar com o time.”

Mas em situacdes de conflito, acha fundamental a presenca fisica do treinador

na conducao direta da situacéo.

“... Vocé nao pode se furtar de estar presente...”
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“... Agora quando ha um conflito interno, seja por uma questdo de jogo,
uma questdo de treino ou uma questdo pessoal entre dois atletas, o
treinador, ou responsavel. Quando eu falo o treinador é a figura do lider,
ele ndo pode se abster de estar presente no processo de tentativa de
resolucdo deste problema. Ele tem que estar presente. Ndo da para
terceirizar. Ele é o cabeca. Tem que estar ali. Entendeu? Até porque ele
vai ter que tomar decisdes eventualmente...”

Retrata também a importancia da presenca do treinador nestes casos nao
apenas para conduzir o processo e tomar decisdes, mas também para mostrar
aos envolvidos que ele faz parte desta situacdo e que ele esta presente para que
todos, em conjunto, busquem a melhor solucéo para aquele fato.

‘... e as pessoas tem que sentir que ele esta ali. Que esta ali para dar o
suporte necessario, para cobrar quando for necessario. Imagina que ele
diga — “agora resolvam...”. Nao — “vem c4, senta aqui”. E eu ndo sou

bom. Eu tive que trabalhar muito isso. Mas vocé tem que fazer. Tem que
fazer.”

Completa também dizendo que existem circunstancias em que a presenca de
um profissional especialista € de suma importancia. Exemplifica com a situacao de
um atleta que estava com diagnéstico de depressao e que, neste caso, foi
utilizado de forma direta um psiquiatra para acompanha-lo, porém esta deciséo
deve partir do treinador e este deve estar informado do desenvolvimento do caso.

“Claro, tem o caso do Manuel agora que estd com sintomas de
depressdo. Entdo eu ndo sou o0 cara mais indicado, ndo tenho
conhecimento para tratar a depressao dele e ser o terapeuta. Entdo nés
indicamos um psiquiatra para ele estar semanalmente no psiquiatra, pra
ele tratar, pra trabalhar esta questdo (...). Mas eu tenho que ter o

entendimento que ha um problema e buscar uma solucdo para este
problema.”

Citou também a possibilidade de utilizar um profissional que néo pertence a CT

como alguém que pode auxiliar na solucdo de determinada questdo. Como
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exemplo utilizou a sua participagdo como “mediador de conflitos” em outra equipe,
porém sem nunca se esquecer da importancia da existéncia dos valores e da
cultura para que tais acfes tenham sucesso.
“... vocé sabe melhor que eu. Esta longe de ser tranquilo. Tinham atritos
em muitos momentos e eu sei que eu cheguei a participar. (...) me
chamavam como um mediador, neste aspecto de refletir, sabe, de trazer
Oticas diferentes, vamos pensar por um outro aspecto, vamos tentar de
alguma forma baixar os animos, que estavam em algum momento mais

acirrados. Mas existia a base por tras de confianga, de querer bem, que
nunca se colocou em questéo e isso te permite trabalhar.”

Além de atuar diretamente na solucdo do conflito, Bernardinho falou da
importancia da atuacéo do treinador na prevengao ou ao menos impedindo que 0s
mesmos venham a condicionar o trabalho para o futuro.

“‘Obviamente poder minimiza-los ou ndo fazer com que eles nos

condicionem 0 passo a seguir talvez seja o ponto mais importante da
lideranga.”

“... ndo é questdo de perceber, ndo. E ndo conseguir. Perceber eu vinha
percebendo e vinha tentando trabalhar. Mas néo tive a capacidade ou a
habilidade de mudar aquela trajetéria que seria a trajetéria que iria levar
a um confronto.”

4.2.4. O treinador como uma peca central da engrenagem

Durante nossa entrevista, Bernardinho falou sobre o papel do treinador, lider,
em meio a uma rede de pessoas que comp0de aquela pequena sociedade formada
ao redor da equipe. O treinador se colocou como uma parte de um todo, cuja
funcao é formar pessoas (jogadores) e formar a equipe.

“Ah quantas medalhas olimpicas vocé tem? Bernardinho tem sete, uma
como jogador e seis como treinador”. Eu tenho uma. O treinador néo
ganha medalha. O lider tem que entender que a sua atribuicdo maior é

ver o time la. O lider ndo tem a ver com o quanto ele conquistou, mas o
guanto ele fez com que as pessoas conquistassem. O grande barato
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dessa historia, ndo acho que seja subir Ia, mas vé-los la. Ele tem que ter
essa questao do... da visdo do outro.”

“Assim, ao longo dos anos eu fui migrando o conteudo da minha missao
que era conquistar titulos, ganhar troféus, para o crescimento de
pessoas. Evolucdo das atletas. Entdo assim, a minha atribuicdo como
lider é essa.”

Mais uma vez retornou a exemplos praticos e fatos que aconteceram no dia-dia
para demonstrar esta visdo, apontou conflitos causados quando esta forma de
pensar era contrariada e demonstrou algumas formas como buscou contornar tais
situacdes. Mais uma vez citou a imprensa como um veiculo que muitas vezes néo

percebe esta funcdo do treinador e termina por causar situacfes indesejadas.

“‘Nés ganhamos o ouro em 2004 na Olimpiada (selecdo brasileira
masculina). N6s (equipe do Rexona) tinhamos ganho naquele ciclo tudo
praticamente. Eu me lembro que na primeira derrota que a gente teve
com o time aqui, alguém da imprensa veio e (...) — “Esse time é muito
ruim.” (...) Nas vitorias, a impressdao que dava quando eles faziam a
reportagem era — “também, com o Bernardinho. Se nao fosse o
Bernardinho, n&o tinham ganho”. Nao havia muita valorizacdo do time.
(...) Coletiva (de imprensa), quem vai séo as jogadoras, quando ganhava
— jogadoras. Quando nés perdemos, a impressao que eu tive é que eles
criticaram — “mas nem com o Bernardinho elas ganham?”.

E demonstrou de forma categérica a atitude de tomou ao ser surpreendido com

este tipo de atitude.

“‘E eu falei isso pra elas — “isso aqui € de uma falsidade, de uma
maldade. Nao tem nada disso. E além de ser uma injustica isso €
mentira.”

“Que perca, que ganhe. Eu sou uma pega dessa engrenagem que tem
uma funcdo um pouco diferente. Vocés jogam. Eu tenho que trabalhar
para que vocés joguem. Nos aqui. Entdo nao existe isso.”.
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4.2.5. O treinador enquanto lider de um processo dindmico e interativo em

constante mutacgao

Bernardinho procurou mostrar a importancia de o treinador estar em constante
atualizacdo e proximo do ambiente de trabalho no dia a dia. Fez questdo de
salientar que com o tempo e a experiéncia adquirida algumas decisées tomadas

anteriormente pudessem ser diferentes atualmente.

“Olhando pra tras eu tenho convicgao plena de que eu cometi erros, de
que eu tomei decisbes. Conhecendo o0 que eu conhecia naquele
momento, dada minha experiéncia, minha vivencia, ndo mudaria as
decisbes que eu tomei. Mas talvez hoje, com mais experiéncia, mais
vivéncia, espero eu, com mais conhecimento, mais maturidade, eu n&o
sei se seriam exatamente as mesmas.”

Neste ambiente de pressdo e mudancas diarias, Bernardinho enfatizou a
importancia da lideranca acontecer pelo exemplo, diariamente, fortalecendo a
cada interacdo os valores e a cultura pré-estabelecidos. Reforcou a importancia da
valorizacéo diéria da disciplina.

“Entao, se vocé nao for um cara disciplinado, se vocé nao for aquele que
da o exemplo no dia-a-dia, 0 que vai acontecer? A primeira questao € dar
o exemplo. As pessoas tem que olhar e falar assim — “olha, confio no
cara, ele esta ali. Se ele cobra disciplina, ele esta ali. Se ele fala de time,
ele privilegia o time. Acho que uma das coisas mais importantes...”

E seguiu a respeito da integridade e transparéncia.

“... ndo ha nada que substitua o exemplo. Acho que as palavras podem
inspirar, mas o exemplo arrasta. Se vocé fala de integridade vocé tem
que dar o exemplo de integridade. Vocé tem que chegar e ser
absolutamente correto com as pessoas, ser transparente com as

pessoas. Se vocé fala em disciplina, que € um dos tdpicos mais
importantes, vai de trabalho, disciplina”.
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E ainda da luta diaria para desenvolver e manter a consciéncia coletiva e
sentido de grupo.

“E fazer com que essas pessoas nao apenas evoluam individualmente,

mas funcionem cada vez melhor como team players, se entendam como

tal. Tem o que eu chamo de consciéncia coletiva. Isso € a coisa mais

importante. Desenvolvam isso. E é dia a dia. E um processo, ndo existe
uma formula magica. Seria muito bom se tivesse, mas n&o existe.”

4.2.6. A formacao de equipes: habilidades pessoais versus capacidade de

interacao

Bernardinho também abordou a importancia da escolha correta das pessoas
que formar&o a equipe. Em consonancia ao que disse quando se referiu a cultura
e aos valores da equipe, citou a necessidade de buscar pessoas que se adéquem
a estes valores. “Porque eu digo isso, o meu conhecimento ao entender ao
conhecer um pouco mais o atleta, os valores da pessoa para saber se ela se
adéqua a cultura daquele time. Porque senéo ali os conflitos vao surgir quando os

valores ndo sao considerados”.

A respeito da formacéo das equipes reafirmou a importancia dos valores e da
capacidade do atleta de atuar em equipe e dentro de uma cultura determinada
pelo grupo. Neste sentido apontou que os profissionais podem ser contratados
pelo que ele chamou de hardskills (capacidade técnica, conhecimento,
experiéncia) ou ainda pelo softskills (a capacidade de trabalhar em grupo, de atuar
em sociedade). Muitas vezes o atleta rico em hardskill pode ndo ser assim téo
bom em softskills, apresentando dificuldades em se adequar a cultura e aos
valores existentes e podendo minar a relacéo do grupo.

“‘Primeiro sdo os valores. Nao adianta trazer alguém que seja
tecnicamente muito bom, seja em qualquer area, no time, um cara muito
bom para cumprir com a fungédo de jogador. Mas pode ser em qualquer
area. Na area de engenharia, na area de tecnologia, o cara é o papa da

tecnologia, eu quero ele aqui, mas eu costumo dizer isso. Muitas vezes
Vocé contrata a pessoa pelo que a gente chama de hardskill, pelo
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conhecimento, pela capacidade dele. O cara é um grande jogador e vocé
convoca. Vocé nao renova com ele. Vocé corta aquele jogador ou manda
embora um colaborador da tua empresa. Nao porque ele se tornou
incompetente, mas porque ele ndo tem empatia com as pessoas, ele ndo
sabe trabalhar em equipe, porque ele ndo é disciplinado, vocé manda ele
embora pelo seu softskill.”

O treinador completou dizendo que ao escolher um atleta para fazer parte de
seu time ou para convoca-lo para a selecao brasileira, muitas vezes se via no
dilema entre escolher o melhor ou aquele que melhor se enquadra a sua equipe, e
afirmou que as vezes o treinador deve entender que a pessoa nhem sempre € a

melhor, mas a certa.

. vocé quando escolhe pessoas, de uma certa maneira vocé vé se
essas pessoas tem tendéncia para o que vocé quer. Nao adianta vocé
trazer um cara, uma pessoa para jogar aqui que ela é totalmente
individualista, ela ndo quer, ela ndo vai fazer parte aqui. Ou seja, vocé
tem entender também que o tipo de pessoas as vezes ndo sao as
melhores, sdo as certas.”

Apontou também a dificuldade do treinador fazer esta escolha, uma vez que
para escolher o atleta, o treinador muitas vezes dispde de poucas informacgdes a
respeito da pessoa. Conhece seu desempenho em quadra e a suas atitudes
durante o jogo, mas no que diz respeito as relacdes sociais, sua forma de integrar

uma equipe, as informag¢des normalmente sdo poucas.

“‘Mas claro, vocé nao tem este tempo de conhecimento, de relacéo para
entender a pessoa. Vocé vai testar no dia-a-dia. Eu quando vou assistir a
um jogo, quando eu era técnico da selecao e ia assistir a um jogo eu nao
observo apenas a performance da pessoa. Eu quero ver o
comportamento da pessoa. Quando ela sai, ela se rebela porque saiu e
nao torce pelo time e torce pelo fracasso de quem entrou para que ele
volte. Ou ele tem uma atitude positiva de time e de dizer “olha, estou
contigo e o time vai e etc.”. Entdo estes aspectos me fazem perceber
guem sao os tipos de pessoas que eu quero aqui dentro. O time é
formado por pessoas e ndo por maquinas de fazer ponto. E as pessoas
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elas acabam por..., € claro se vocé quer um grande jogador, as vezes um
cara mais complicado, ndo € que vocé vai simplesmente eliminar o cara,
ou a menina. Vocé vai testar,..., mas no final da historia, se vocé tiver
que privilegiar entre o time e o jogador vocé pode ter certeza que o time
€ aquilo que tem que ser privilegiado sempre.”

Bernardinho afirmou que o treinador deve buscar avaliar entre as capacidades
técnicas do jogador e suas capacidades sociais e cita a existéncia do dilema de
desempenho e cultura, quando uma equipe tem um atleta que atua bem e entrega
bons resultados, porém ndo se adéqua a cultura da equipe e pode minar as
relacBes nela existentes. O treinador, durante a entrevista, diz que prefere optar
pelo atleta que demonstra boas atitudes e se justifica, com base em sua
experiéncia, afirmando que é mais facil evoluir a parte técnica de alguém por meio

do trabalho do que modificar os valores das pessoas.

“‘Existe um dilema que se estuda muito chamado dilema de desempenho
e cultura. Vocé tem um jogador, um atleta, ou colaborador da sua
empresa que entrega resultados. Ele entrega. E um cara bom que
entrega com consisténcia. Mas ele ndo € alinhado a seus valores, aquele
cara gque se puder ele vai dar uma..., ou seja, vocé duvida um pouco do
processo que ele adotou, ele ndo tem uma atitude tao altruista em certos
momentos. Entdo... por outro vocé tem um cara que ndo entrega tanto,
mas estd absolutamente alinhado com a sua cultura. Quem vocé
mantém, vocé s6 pode manter um dos dois. Quem vocé mantém? Quem
vocé corta? A experiéncia me ensina que é menos dificil vocé trabalhar e
melhorar 0 aspecto técnico da pessoa do que vocé mudar os valores da
pessoa. E que tipo de mensagem eu vou estar mandando para equipe
como um todo se vocé de certa forma privilegiar apenas o desempenho e
pouco importa o tipo de comportamento e a atitude que aquela pessoa
tem? Em médio e longo prazo isso vai corroer a esséncia da instituigcao.
A instituicao é pautada nestes principios e nestes valores.”

Com o objetivo de exemplificar esta situagao, o treinador conta um episodio em
se viu obrigado a cortar determinada jogadora da selecao brasileira, tratava-se de

uma das melhores do mundo, considerada uma das maiores de todos os tempos e
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por ndo se sentir mais confortdvel com a cultura implementada na selecao

brasileira, foi afastada pelo treinador.

“... Eu digo pra vocé, ali foi a escolha entre desempenho e cultura. Eu
nao podia abrir mdo da nossa cultura naquele momento e a gente estava
sendo testado. A cultura estava sendo testada naquele momento e 0s
resultados eram tdo excepcionais que eu precisava passar a mensagem
que a cultura tinha que ser forte, ela tinha que ser correta. Nao foi facil.
N&o falo isso com nenhum tipo de orgulho ndo. E certamente como lider
em algum momento até aquele ponto eu falhei. Ao ndo conseguir
trabalhar bem isso eu devo ter falhado. Obvio.”

Para o treinador, estas afirmacfes se fortalecem quando se observa os
resultados obtidos pela selecdo brasileira ao longo dos ultimos 15 — 20 anos,
desde quando estas mudancas de cultura e valores foram aplicadas e valorizadas

como descritas nesta entrevista.

“Se nods formos permissivos em relagdo a isso, isso nao dura mais e se
tem uma coisa que nés ao longo do tempo, nés demonstramos é a
consisténcia, € a manutencdo de uma performance de alto rendimento ao
longo de muitos anos. Se vocé olha mundo afora vé paises com
oscilacbes, paises com lapsos de grandes resultados, mas depois
quedas e ndés nos mantivemos sempre ali. Tanto que o Brasil esta
completando, na selecdo masculina, eu entrei em 2001, estdvamos em
5° ou 6° colocados, assumimos em 2003 a lideranca do ranking, em julho
de 2003, e nds estamos em janeiro de 2020 e o Brasil esta em primeiro
lugar do ranking mundial sem sair uma semana. Ah, ficou em quarto na
Liga Mundial, mas ganhou a Copa do Mundo. E a consisténcia. Esta
sempre ali entre os primeiros. Primeiro, segundo, segundo, primeiro.
Consisténcia tem a ver com isso. A hora que nés abrirmos mao disso, eu
acho que certamente a gente tende a n&o ter mais essa consisténcia”.

4.2.7. O treinador como gestor da equipe técnica, atletas, recursos e agdes

Mais de uma vez o treinador falou da importancia das pessoas e da relacéo
interpessoal: “no fim das contas, sdo as pessoas que fazem a diferenga”

(Bernardinho, 2006, p. 15). E afirmou que o treinador deve de uma forma direta
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participar das acdes e demonstrar que esta presente nas relagdes na busca pelo

melhor de sua equipe e seus comandados.

“... comunicagao € uma das coisas mais importantes, ndo é? Dizem que
o lider € um contador de historias inclusive. O bom é vocé falar, é se
posicionar. A comunicacdo ela se da de varias formas, ndo apenas
falando. Por exemplo, estar presente, estar junto. As vezes vocé esta
mal, a minha presenca, eu ndo sei o que eu vou dizer pra vocé, mas a
minha presenca ja diz — “esse cara esta comigo”. Vocé esta
comunicando algo a pessoa — “olha vocé esta ruim, mas eu estou com
VOCé, nao vou deixar vocé sozinho” (...). Entdo, o ideal € que vocé possa
conversar, falar. Trazer as coisas a tona.”

“Entdo, mas assim, eu acho que o importante é... vocé tem que participar
€ encontrar solugdes, encontrar caminhos.”

“Mas o fato é que a pessoa tem que ver é que vocé esta... A mensagem
que o lider manda nesse momento é mostrar que ele esta interessado
em Vvocé, que ele se preocupa com vocé. As vezes o cara esta l1a e —
‘olha o cara, ele esta preocupado comigo”. Entdo, acho que isso é
importante. Imagina, o cara esta mal e teu treinador, teu chefe, teu lider
ndo quer saber. Quer que vocé chegue |4 e entregue o trabalho. Que
lider é esse? Cobra s6 isso.”

“Vocé vai dar 100% daquilo que vocé pode dar. Isso eu vou tirar de voceé.
Mas primeiro vamos cuidar de vocé. Acho que essa € uma questao
importante.”

Na gestédo do jogo e do atleta, Bernardinho falou da importancia da valorizacdo
da cada peca que participa daquela engrenagem (o que também apoia a proposta
que vez para os atletas da divisdo da premiacdo em dinheiro). Como exemplo
conta uma histéria referente ao jogo de futebol americano e cita livro Instant
replay, que, dentre outras coisas, fala a respeito do surgimento das imagens de
televisdo no futebol americano e dos replays detalhados de cada lance. A partir
deste momento a participacdo de jogadores outrora menos valorizados se tornou

mais notdria, sobre tudo sua influéncia direta nos resultados.
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“‘No futebol americano muitas vezes vocé nao vé quem é que fez o
blogueio, quem € que segurou. S6 com replay, mostra daqui e dali. Em
uma jogada s6 vocé ndo tem como ver como € que O cara conseguiu
passar, como € que ele segurou o cara que ia la pra cima do quaterback
ou qualquer coisa que seja. Quando surge o instant replay vocé passa a
valorizar o trabalho de uns caras que sequer tocam na bola, fazem ali
protecdes e bloqueios.”

Bernardinho aproveitou a citacao a respeito deste livro para reforcar a atuagao
do treinador como lider responsavel por seus atletas e sua equipe.

“‘Em um certo momento ele comeca a falar sobre o lider, sobre o Vince
Lombardi e ele fala — “a maior parte do tempo nés odiavamos nosso
treinador, porque era cobranca, treino, exigéncia ao maximo o tempo
inteiro. Em alguns momentos, nés amavamos nosso treinador, porque
ele estava preocupado com a gente e se colocava a disposi¢ao, ajudava
nossa familia em alguns momentos. Mas a todo instante nos
respeitivamos nosso treinador, porque sabiamos onde ele queria nos

”n

levar”.

O treinador trouxe, posteriormente, essa reflexdo para a sua realidade.

‘Entdo o que eu digo assim, quando muitas vezes nds temos que
convencer os jovens a fazer algo, eles ndo querem treinar mais, nao
guerem se dedicar mais, ndo querem abrir mao disso. Convencé-los a
fazer algo que eles ndo querem fazer, para conquistar algo que eles
guerem conquistar. Que é uma independéncia financeira. Que é um
titulo. Que é uma carreira brilhante. Que é o quer que seja que ele
queria. Entdo é parte do nosso papel. E no processo atritos vao

acontecer.”

Ao tratar do papel do lider destacou que sua funcdo acontece a todo tempo,
em todo momento. E uma preocupacdo constante com cada detalhe que possa

interferir de uma forma ou de outra no rendimento da equipe.

“Entao essa coisa de time, acho que talvez é a preocupacido numero 1, o
verdadeiro lider, ele dorme pensando no time. Acorda pensado no time
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preocupado com o time. Sera que estd todo mundo bem, sera que
machucou sera que recuperou. Como é que esta?”

O treinador falou da forma como busca cobrar seus atletas, levando-os sempre
ao maximo que eles possam dar, trabalhando sempre no limite da relagdo e da
capacidade fisica, mental e de concentracdo. Muitas vezes essa busca pela maior
exigéncia possivel pode inclusive extrapolar a capacidade de cada um, gerando
conflitos. Neste momento cabe ao treinador buscar a reaproximacao.

“‘Eu costumo dizer, eu estudei um pouco de engenharia e depois fiz
economia. Me formei em economia. Que eu nao tenho o coeficiente de
elasticidade de todas as minhas meninas, eu ndo sei até onde eu posso
ir... Vocé vai aprendendo até onde pode ou ndo. Mas em um primeiro
momento vOocé vai um pouco mais, estoura ou quase. Ou ela faz a gente
parar. Mas vocé vai aprendendo. Opa... um pouco menos, um pouco
mais e tal... e atritos acontecem eventualmente. Vocé tem que

reconciliar. Vocé tem que reaproximar. Tendo base pra isso. Olhar no
olho, se desculpar... e seguir.”

Bernardinho falou das diferentes relacbes que existem na formacdo das
equipes. Principalmente no que diz respeito ao tempo destas relacoes: relagdes
duradouras, de anos, de muito conhecimento e muita confianga. Esta relagéo, no
desporto de alto nivel atualmente, acontece entre os membros das CTs e,
raramente, com alguns poucos atletas, devido ao grande indice de rotatividade
dos mesmos entre os clubes. O treinador falou da dificuldade de conseguir
transformar de uma maneira mais significativa os atletas, cujo convivio & mais

curto, devido ao pouco tempo de relagéo.

. ndo é simples. (...). Vocé tem que aprender rapidamente. Com o
tempo vocé vai desenvolvendo uma capacidade de percepcdo, de
entendimento, uma capacidade de entrar, no bom sentido, na pessoa, de
extrair e contribuir melhor, porque vocé desenvolveu capacidades com o
tempo. Porque vocé conheceu as pessoas. Mas quando é algo muito
temporario, de meses, vocé realmente conseguir entrar la no fundo
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mesmo e fazer uma transformagcdo, que vocé gostaria de, ou uma
contribuigdo maior nao é tao simples.”

Por outro lado, destacou a importancia das relacdes duradouras na criacdo e
manutengao daqueles pontos que vinha tratando como primordiais ao longo de
nossa conversa, que sao a cultura e a disciplina.

“O tempo... Agora vou dizer, eu tenho jogadoras que jogaram comigo
muito tempo. Elas levam consigo uma cultura que € propria. Os
jogadores tem curiosidade de vir por que? Porque existem jogadoras que
nao sao tao talentosas, mas elas tém uma cultura de trabalho. Eu vejo
times, que sdo grandes times, as vezes, mas que a cultura de trabalho é
absolutamente inconsistente. Elas pecam pela auséncia da cultura. E
nao pela auséncia de talento, de capacidade, mas de cultura. Cultura tem
a ver com disciplina, tem a ver com competicdo, tem a ver com

capacidade de entrega, tem a ver com se comprometer com uma causa
maior, o time.”

4.3.Gestao do conflito no alto rendimento

4.3.1. Principais causas da emergéncia do conflito

No que diz respeito aos conflitos, o treinador apontou diversos momentos ao
longo de sua carreira, quando surgiram conflitos por diferentes razées. No inicio
de nossa conversa e de uma maneira mais genérica cita o pensador austriaco
Peter Drucker, considerado por muitos o pai da administragcdo moderna, que trata
a respeito do conflito como algo inerente ao convivio humano: “Peter Drucker, ele
dizia o seguinte: trés coisas acontecem normalmente em qualquer ambiente onde
h& pessoas, qualquer corporacdo é gente no final da historia: atritos, confusdo e

queda de desempenho.”

Em um primeiro momento o treinador relacionou os conflitos com a cultura e os
valores daquele grupo, que quando sao quebrados podem gerar atritos, muitas
vezes de dificil soluc&o. Iniciou sua abordagem falando a respeito de integridade.
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“Existe uma coisa aqui que esta alinhada com a cultura e com valores.
Quando a pessoa fere aquele primeiro que € a integridade...”.

“Primeiro, o pior deles e ai sdo de dificil solucdo é pela questdo da
integridade. Quando alguém falta, ndo é integro com vocé, de alguma

forma te engana e ndo € integro com vocé, € um atrito de dificil
reconciliacdo.”

Neste sentido cita o antigo treinador de basquete da NBA, Red Auerbach: Ele
dizia uma coisa: “eu nunca engano meus jogadores porque eu nao quero ser
enganado por eles”. Ou seja, “eu ndo trapaceio com eles”, isso é a transparéncia,
€ iISso que se tem que fazer. Isso € uma coisa importante. Atritos muitas vezes

surgem pela falta de transparéncia.”

No mundo das relagbes humanas, em que os conflitos sao inerentes e
aparecem de forma corriqueira, além da integridade se referiu a confianca como
outro pilar importante que ndo deve ser quebrado, sob pena de explosdo de novos

conflitos e ainda de dificuldade para soluciona-los posteriormente.

“E atritos entre as pessoas vao acontecer, mas se existe confianca ha
espaco para reconciliacdo. A reconciliacdo se da quando vocé reflete
sobre aquilo e vé que de alguma maneira, ou por algum motivo, vocé
permitiu que seu ego entrasse no caminho, (...) Agiu com uma certa
arrogancia por que vocé quis defender uma posicdo como se fosse a
Unica certa, correta. A arrogancia, falta de humildade. Tendo a humildade
para aprender, para reconhecer os erros. A pessoa pode errar, claro,
mas se eu ndo duvido da pessoa, ela errou na forma — “Bernardinho me
deu uma ‘bronca”, mas eu sei que ele quer o nosso melhor’, “houve um
conflito entre a gente, mas eu sei que ele ndo quer o meu mal, ele ndo
puxou o tapete e nem fez nada neste aspecto. Ele errou”. Quando vocé
erra, vocé tem que se desculpar, que assumir que errou, mas tem que
refletir pra isso. O que néo te faz refletir é a falta de humildade.”
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Bernardinho citou também o papel do treinador como lider e mediador destas
relacbes, mas sempre reafirmando a importancia dos valores que foram

determinados como alicerce na forma e estruturacao daquela equipe.

“... ndo ha outra coisa que nao seja sentar com as duas pessoas e falar e
trazer a tona o problema e trabalhar o problema. Agora eu digo pra vocé,
Se as pessoas em questdo ndo confiarem uma na outra — “eu sei que eu
errei”, - “bem, ela pode ter errado, eu posso estar meio assim”. Eu acho
gue poderia ter acontecido comigo. Se nao houver este espaco pra isso
agui, vocé vai ter que fazer uma opc¢ao, porque aquilo ali ndo vai ser
resolvido. Tem que existir algum tipo de margem para conciliacdo. E a
margem sO vai existir se vocé tiver algum tipo de confianca naquela
pessoa. Se ndo houver mais confianca, vocé pode colar, fazer, mas em
algum momento vai ser uma espécie de um vaso que vai despedacar de
novo, nao vai dar certo.”

Depois falou de forma mais dirigida ao desporto, e sua primeira grande
experiéncia como atleta, quando a selecéo brasileira de voleibol conquistou o vice-
campeonato mundial em 1982 e posteriormente a medalha de prata nos Jogos
Olimpicos de Los Angeles em 1984. Descreveu um momento em que os atletas
passaram de “simples” atletas de voleibol a idolos nacionais, que passaram a
estampar as capas dos principais telejornais e veiculos de comunicacao. Utilizou-
se deste exemplo para tratar do que chamou de uma das principais causas de
conflitos no desporto de alto rendimento que séo 0s egos.

“De um modo geral o conflito no esporte esta muito ligado a questao do
€go, muito, n&o apenas, mas muito.”

“... vocé espreme, espreme, espreme e final da histéria tem um pouco de
€go nisso ai ou sendo muito ego.”

. mas espera ai, eu ndao culpo os atletas ndo. Aconteceu, € do ser
humano. Jovens que jogavam, antes daquele boom dos anos 80, para
um publico de 200 pessoas no Fluminense, 200 pessoas no Mourisco,
1000 pessoas no Tijuca. Passaram o jogar para milhbes de pessoas,
90.000 no Maracand, e televisdo, e chegavam a porta do hotel,
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multiddes. E chegava ao aeroporto tinha que sair escoltado. Aquilo
mexeu com a cabeca de todo mundo, com a vida de todo mundo. Tudo
mudou. E nés ndo ganhdvamos dinheiro nenhum passamos a ganhar
algum dinheiro. Tudo isso entrou nessa histéria toda e certamente nés
nao soubemos lidar e em algum momento aconteceu. De forma alguma
tira a admiracdo que tenho pelos rapazes. De forma alguma. A indole ha.
Todos eles foram pegos na armadilha do ego, na armadilha do sucesso,
todos nos fomos.”

Bernardinho falou da importancia do aprendizado adquirido naguele momento,

como “desbravadores” do voleibol brasileiro, os atletas e CT foram expostos a

uma situacdo que nenhuma outra equipe havia sido exposta e que aquilo deveria

servir de aprendizado para outros momentos. O treinador citou conversas com

atletas de equipes importantes que dirigiu, com quem estes exemplos sempre

surgiam a tona como forma evitar que tais problemas se repetissem naquele

grupo.

“... Eu falo sempre assim — “a historia tem que nos ensinar”’. Uma vez nos
estdvamos em Saquarema, (...) e eu falando sobre esse assunto
vaidade, ego, ai a Mafalda, que era a capitd na época falou — “vocé
sempre fala de vaidade, de vaidade” e eu falei — “Mafalda, a historia me
ensina que essa € a maior armadilha que a gente pode cair. Se a gente
permitir que a vaidade se instale aqui, que as pessoas..., N0S vamos
tropecar nela e nés vamos acabar quebrando aquilo que é mais

» "

importante aqui, que € a unidade do time”.

Ainda se referiu a falhas na comunicagcdo como mais uma causa para o

surgimento dos conflitos: “... confusdo, porque muitas vezes vocé nao sabe muito

bem qual é a sua funcao, a sua atribuicdo, ndo entende bem, o time esta batendo

cabeca e existe uma confusao instaurada ali.”
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4.3.2. Diferentes manifestagcdes e contornos do conflito

No que diz respeito ao conflito o treinador apontou que pode surgir de diversas
maneiras e protagonizado por diferentes stakeholders, desde dirigentes, atletas,
treinadores, familiares... Em toda sua fala se referiu que o surgimento de conflitos,
em sua grande maioria, esta ligado a quebra dos valores e da cultura
estabelecidos.

“Os atritos comecaram com o dirigente quando ha transgressdo aquilo
gue € essencial, que é a integridade, vocé passa a nao ter confianca, o
atrito ele se estabelece. (...). Entdo isso serve pra tudo. De um modo

geral com os dirigentes as questdes tém a ver com isso. As questdes
interpessoais, este aspecto é inegociavel.”

Ao abordar as diferentes formas de como o conflito pode surgir, Bernardinho
falou da importancia de o treinador conhecer seu grupo de trabalho e as
individualidades que este grupo possa ter, como uma forma de buscar evitar o
conflito ou poder antecipa-lo, ou ainda atuar de maneira mais adequada na busca

por uma solucéo.

“Atritos entre atletas, aconteceram diversos. Eu tive um atrito
complicadissimo quando eu cheguei a selecdo. Havia algumas questdes
entre atletas e eu ndo conhecia muito. Eu ndo conhecia a intimidade do
grupo. Teve um atrito que chegou quase as questdes fisicas entre atletas
importantes do grupo, no Japdo. Eu segurei uma pessoa que queria
partir para a agressdo. Era uma questdo em relagédo a alguma coisa no
passado. Entdo séo as relagbes e ai acontecem e afloram em um
momento de tensdo, de pressdo. E se vocé nédo clarear e se a relagédo
nao for transparente e tiver integridade, no momento de tenséo, de
presséo, onde vocé precisa efetivamente do outro, vocé talvez nao tenha
o outro.”

Usou um fato ocorrido em uma das equipes que dirigiu para demonstrar duas
outras formas de como o conflito pode acontecer. Em um primeiro momento

demonstrou que o conflito pode surgir de maneira direta e exemplificou sua
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relacdo com algumas pessoas da midia especializada. Para solucionar tais
questdes buscar se afastar e evitar estas pessoas. Os conflitos entdo, diminuiram,

ou com suas proéprias palavras:

“Por exemplo, o caso do Manuel, (...), ndo é o unico, (...), porque a
prépria imprensa... eu digo a imprensa, eu tive varias questdes. Primeiro
porque eu ndo confiava em algumas pessoas da imprensa, eu ndo confio
em algumas pessoas da imprensa. O que se diz na imprensa. Hoje em
dia todo mundo é um jornalista. Eu ndo confio porque n&o ha relagéo. E
uma nao relacdo porque ndo tem confianga nenhuma. Nao tem atrito
porque vocé se distancia, ndo se relaciona e ndo tem atritos. Mas eu ja
tive atritos.”

E depois citou um momento em que vivenciou conflitos de forma indireta, com

o objetivo de lhe atacar, foram ditas coisas contra alguém de sua equipe:

‘Entdo de alguma forma quiseram me atacar. Ndo me atacar
pessoalmente, mas alguém da minha equipe e pra mim isso € ruim. E ja
aconteceu. E pra mim isso ndo tem negociacdo. Isso ai é atrito mesmo
porque eu acho que € a forma mesmo de vocé mostrar que eu vou me
colocar junto a vocé contra a imprensa porque vou defender vocé.
Mesmo que vocé tenha errado. Eu acho que vocé tem que ser firme em
relacdo a isso ai, ndo da para ser permissivo em relacdo a isso.”

E relatou também um caso vivido com um atleta, que embora tivesse
participado da elaboracdo e do desenvolvimento dos valores e da cultura
estabelecida para a equipe, em um determinado momento decidiu que ndo mais
irla concordar com aqueles valores. Com o objetivo de proteger o time e as
instituicbes nele estabelecidas, se viu obrigado a desistir do atleta.

“‘Eu cortei o Simao naquele momento pelo desalinhamento de valores.
Ele ndo estava mais disposto a ser um jogador de time — “agora sou eu”.
Ele ndo estava mais disposto a trabalhar — “ndo quero treinar tanto”. —
“esta bom, vocé tem direito, mas ndo aqui”. Isso € um valor que nao tem

transgressdo, que ndo tem negociacdo. Claro que ndo é simples
trabalhar duro, mas — “quero ganhar mais e tal, tal...”. E ele realmente em
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um certo momento, ele teve essa atitude de negar os valores que sao
essenciais nossos e aquilo pra mim...”

Alertou também para a exploracdo do conflito como ferramenta utilizada pela
midia para buscar e criar noticias, dado seu poder de penetracdo e aceitacao
perante o grande publico: “Mas a imprensa e pessoas que tinham uma outra
intencdo entraram e alimentaram. As pessoas fomentam. Porque o que vende é o

atrito. Al o atrito escala. E sem nenhuma razao.”

Ao tratar a respeito de diferentes manifestacdes do conflito, também apontou o
distanciamento com uma delas, o que ele chamou de “conflito calado”. Citou
situacbes onde ha um distanciamento que pode ser causado apenas pela
“vergonha” das atletas se relacionarem com o treinador com inumeros titulos como
ele, ou ainda causado por alguma insatisfacdo que possa acontecer. Para ambos
0s casos demonstrou a possibilidade do atleta se utilizar de outros atletas, de
membros da CT como mediadores e interlocutores para tais situagoes.

“Vocé pode usar mediadores para situacdes como essa. Distanciamento.
Porque o distanciamento é uma forma de conflito. E um conflito calado. A
pessoa se distancia, porque ela ndo quer o embate. Entdo se cria uma
nao relacdo. Se ela estd incomodada e ela ndo se aproxima, ela vai estar
com um conflito interno e ela vai ter que vir. Entdo ela vem através dos
outros. Entdo, o assistente técnico, por exemplo, tem uma relagdo com a

Maria, chega mais perto dela. Eu sou mais duro. Tem o auxiliar, o
fisioterapeuta. (...). Eu entendo. Ai eu vou e abro o caminho.”

Bernardinho também citou conflitos com o adversario como existentes, porém
com menor importancia. Referiu-se a situagdes que acontecem “no calor da

partida”.

Relatou conflitos com o adversario pela busca do melhor resultado e

novamente direcionou estes conflitos aos egos a que se referiu anteriormente.
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“Com as cubanas. Com as cubanas € um caso especifico. As cubanas
eram a equipe dominadora do voleibol mundial naquela época. Quando o
Brasil comega a ganhar delas. Elas eram muito amigas. As brasileiras
levavam presentes pras cubanas e tal. Quando as brasileiras comegcam a
ameacar o dominio delas. A gente ganhou o Gran Prix, ganhou na fase
eliminatoria da olimpiada, os atritos comegaram a acontecer, por qué?
Ego, vaidade. Elas ndo queriam ser contestadas como lideres que eram.
Elas antes tratavam as brasileiras muito bem.”

Quando perguntado sobre a hip6tese de criar propositalmente um conflito com

o adverséario para gerar algum beneficio a sua equipe, Bernardinho nédo se

mostrou muito favoravel e disse que um modo geral, tais artificios foram utilizados
contra a selecao brasileira que estava em pleno crescimento.

“... eu confesso que eticamente ndo é uma coisa que me apeteca nao.

Nao vamos aceitar de forma alguma a provocagdo. NOs vamos pra
dentro e vamos brigar, no sentido de levar... a melhor forma de lidar com

7z

isso é colocando a bola no chdo do lado de la e virando de costas.
Porque eventualmente o que o cara quer € isso. Tirar vocé do seu jogo e
de alguma forma te desestabilizar através de um atrito. Muitas vezes
VOCé usa para desestabilizar. E assim de um modo geral foi usado contra
nés.

Entretanto, confessa que havia alguns atletas que costumavam render melhor
quando se sentiam provocados por adversarios e, nestes casos, costumava
autorizar a criagao de alguns atritos.

‘A Maria era uma jogadora que tinha permissdo de criar um pouco

porque ela crescia com isso. Mas era uma questéo especifica. O Manuel
(...), mas de um modo geral, ndo.”

Também se referiu a atletas com os quais acontecia exatamente o oposto. Ao
entrarem em conflito com o adversério, perdiam a lucidez e passavam a render

abaixo do esperado.
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“O Miguel ele compra a briga dos outros. Ele vai brigar e eventualmente
perde a lucidez. E ai eu falo, mas ele também n&o vai aceitar que alguma
coisa aconteca e ele nao reaja. Mas eu digo estes conflitos de um modo
geral tendem a ser mais superficiais, coisas de momento, uma
provocacao.”

Para enriquecer o guido de entrevista conversei com algumas pessoas ligadas
ao desporto de alto rendimento. Foram relatados conflitos ligados a assuntos da
atualidade como divergéncias com questdes politicas, preferéncias sexuais,
gestdo do desporto. Bernardinho me respondeu que estes assuntos, embora
atuais, sdo causas de conflitos no desporto ha algum tempo e retornou a cultura
da equipe e aos valores como a melhor forma de se lidar com estes problemas.
Porém foi bastante enfatico ao dizer a necessidade de participacéo direta do lider

(treinador) nestas situagoes.

. vocé acha que essas porradas ndo aconteceram a vida toda? Na
guestdo sexualidade menos, que € uma coisa mais recente. (...) E a
guestao € a seguinte, vocé tem que atuar nestas questdes. (...) vocé tem
colocar claramente (as regras).”

“negdcio é o seguinte. Vocé pode tudo. Vocé ndo pode desrespeitar as
pessoas. Esse € um problema do cara ndo é um problema teu. Esse cara
gue é teu parceiro vocé respeita e as pessoas vVocé respeita. Eu exijo de
voceé respeito como nos te respeitamos”. Tem que se posicionar.”

Para esclarecer sua opinido, relatou um acontecimento com um dos maiores

treinadores de basquete universitario dos EUA.

“You te contar uma ultima histéria de um treinador chamado John
Wooden, um dos maiores. Ele tinha um grande jogador chamado Bill
Walton. Ele tinha uma das regras que vocé ndo podia jogar la, treinar,
vocé nédo podia ter barba na universidade. E o Bill Walton chegou pra
temporada no primeiro dia de barba, chegou ao primeiro treino de barba.
E o Wooden virou pra ele e falou “old como vocé esta? Tudo bem? Vocé
sabe que de barba aqui vocé néo vai treinar, vocé ndo pode jogar, vocé
esté fora do time.” — “mas coach, vocé ndo pode cercear minha liberdade
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individual, € um direito que eu tenho de um individuo, como ser humano
usar minha barba.” — “eu ndo estou cerceando. Vocé pode usar barba.
Vocé sO ndo vai jogar aqui. Porque aqui existe uma regra e nos
pactuamos essa regra”. Ele tinha um porque.”

Voltou a fortalecer os valores determinados e estabelecidos por aquele grupo e

se pautou na questao do respeito.

“Ninguém vai pactuar que aqui s vai entrar quem tem preferéncia sexual
A, B ou C, ndo tem nada disso. Aqui nGs vamos respeitar as pessoas.
Aqui ha respeito pelas pessoas. “Se vocé quer assumir uma posicao.
Fora, ndo aqui”. Vocé tem que colocar as coisas claramente. Nao cabe
ao lider fazer aquilo que é conveniente pra ele, cabe fazer aquilo que &
certo e o0 que é certo nem sempre é simples de ser feito.”

4.3.3. A interferéncia do conflito na performance desportiva

Para Bernardinho existe uma relacédo direta entre o conflito e o desempenho
desportivo. Relata momentos em que o conflito de forma bem direta condicionou o

resultado dentro de campo:

nés tivemos alguns conflitos que foram determinantes na minha
opinido, no que diz respeito até a condicionar alguns resultados. E acho
que serve como aprendizado e fonte de material de estudo e pesquisa,
principalmente de reflexédo.”

“Queda de desempenho, consequéncias de atritos, consequéncias das
confusdes e falta de orientacdo. Pra todo o resto € necessario lideranga.”

E justificou:

“... E se vocé ndo clarear e se a relacdo nado for transparente e tiver
integridade, no momento de tensdo, de pressdo, onde vocé precisa
efetivamente do outro, vocé talvez ndo tenha o outro. Sera que o cara vai
botar o corpo na frente pra tomar uma bola por vocé se ele ndo confia
totalmente em vocé.”
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Ainda justificou de forma bem segura que os conflitos podem também
condicionar o desempenho no longo prazo, por exemplo, se estes conflitos
causarem a quebra dos valores e da cultura estabelecida.

“Eu ndo podia abrir mdo da nossa cultura naquele momento e a gente
estava sendo testado. A cultura estava sendo testada naquele momento
e 0s resultados eram tdo excepcionais que eu precisava passar a

mensagem que a cultura tinha que ser forte, ela tinha que ser correta.
Na&o foi facil. N&ao falo isso com nenhum tipo de orgulho ndo.”

“Ah, podia em um curto prazo ganhar um pouco mais com ele, talvez.
Mas ao longo prazo, a selecdo ndo seria o que ela ainda é até hoje. A
selecdo ia perder aquilo que é a base de tudo ao longo de 16 anos e a
continuidade também ia ser comprometida.”

Como outra forma em que o conflito pode condicionar o resultado ou ao menos
dificultar a preparacdo da equipe relacionou conflitos com dirigentes desportivos
gue podem dificultar a participacao da equipe em competicdes, por exemplo.

“‘Entdo se a gente se sente enganado por quem quer que seja e
aconteceu com os dirigentes, no caso do Asdrubal foi muito claro. Eu
tomei uma suspensao de 10 jogos por gue eu hao dei uma entrevista. De
10 jogos... por qué? Porque era pessoal, a coisa se tornou pessoal.

Pouco importa, me preocupa é prejudicar o pais. Nos tirou da Copa do
Mundo do Japao, porque a gente ja estava classificado.”

Bernardinho apontou que uma das grandes fungbes do lider no que diz
respeito ao conflito € sua capacidade de lidar com os mesmos, minimiza-los, ou
nao permitir que atrapalhem o rendimento da equipe. “Obviamente poder
minimiza-los ou ndo fazer com que eles nos condicionem 0 passo a seguir talvez

seja 0 ponto mais importante da lideranga.”
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4.3.4. O conflito como problema ou oportunidade

Para Bernardinho, conflitos podem ser também portas abertas para
oportunidades. Uma forma de mostrar seu trabalho, suas intencdes e construir
algo diferente. Desta forma encarou sua chegada a selecéo brasileira feminina em
1993. A equipe vivia um momento conturbado, com problemas de relagdo entre as
atletas e o treinador percebeu que poderia ser uma possibilidade de
implementacdo de sua forma de trabalhar. Terminou sua temporada como
treinador na Italia e assumiu a selecao brasileira feminina

“... foi depois do sul-americano. (...) e eu assumo no final de 93. Ai dirijo
torneios, 94 mundial. Ganhamos o Gran Prix, enfim. Mas assumo ali no
caos. (...) Eu estava saindo da lItalia. (...) (diversos) conflitos ali. Eu falei
que isso era uma grande oportunidade para nés criarmos uma coisa. (...)

Mas fui criando um ambiente, uma cultura diferente. Nao era melhor, mas
era diferente de time e tal.”

Durante a entrevista o treinador falou do conflito como forma de gerar reacdes
positivas dentro da equipe. Como ja tratado em outros tépicos, citou alguns
exemplos de como isso pode ser aproveitado pelo treinador em beneficio da
equipe. Entretanto fez questdo de apontar uma passagem de um filme, que disse
marcante, a respeito de uma historia veridica ocorrida com uma equipe americana
de hockey, na qual o treinador se utiliza de uma derrota da selecdo americana e
pune os atletas como forma de buscar em todos um maior senso de equipe, em
atletas que demonstravam individualistas.

“ndo é provocar um conflito, mas gerar um desconforto qualquer para
causar um confronto de ideias. A historia mais interessante sobre gerar
um conflito ou gerar uma reacdo. Nao sei se vocé assistiu a este filme
chamado Miracle. E a historia veridica sobre a vitoria dos EUA no hockey
no gelo. E tem uma passagem onde o treinador, Herb Brooks, o time joga
muito mal. Empata na Noruega, um amistoso, pré-olimpico. E ele resolve
entdo punir os jogadores. E ele faz suicidios, suicidios, suicidios... depois
do jogo, até os caras vomitarem e passarem mal. E ele queria uma

reacao do time. E ele tem uma reacdo. Porque ele estava vendo assim
um time muito individualista. E ele fala isso, quando ele tinha conflitos, e
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o hockey tem muito contato, muita porrada, e no treinamento os caras se
pegavam. Quando ele terminava as brigas no treino, ele perguntava —
“por quem que vocé joga?”. O cara respondia — “eu jogo por Boston”, se
referindo a Universidade de Boston. — “Eu jogo por Minessota”. Nesse
dia, empate contra a Noruega, ele manda o assistente pegar o apito e
fica “pa, pa, pa, pa”. Uma hora depois o cara vomitando e ele — “de
novo... de novo...” e os caras ndo aguentavam mais. O assistente falou
com ele — “poxa”. Na hora que ele vai apitar um garoto grita — “Mike
Eruzione”. E o nome dele. Mike Eruzione se tornou o capitdo da selecédo
camped olimpica em 80 no hockey. Ai ele fala de onde ele vem —
“Winthrop, Massachusetts”. Ai o treinador repete a pergunta que ele
sempre fazia — “Por quem vocé joga?” (“Who do you play for?”), “I play
for the United States of America”. Ele gerou aquele conflito para obter
uma resposta que ele queria. Se ele ndo obtivesse, ele iria de novo. Pela
primeira vez, ele fez o time lutar por uma causa maior que era o pais.”

Bernardinho ainda vez questdo de apontar a importancia do treinador de alto
nivel ser capaz de lidar com os conflitos e se preparar para tal. Relatou inclusive
que buscou formacdo em Yale, reconhecida internacionalmente como uma

referéncia em gestao.

nés tivemos alguns conflitos que foram determinantes na minha
opinido, no que diz respeito até a condicionar alguns resultados. E acho
que serve como aprendizado e fonte de material de estudo e pesquisa,
principalmente de reflexdo.”

“eu tive uma aula em Yale, eu fui fazer um curso de trés dias. E o cara de
Getting to Yes, William Ury, ele deu aula pra gente (...). E uma coisa que
gente precisa estudar, porque ndés vamos lidar com isso
permanentemente.”

4.3.5. A capitalizagdo do conflito

De uma maneira simples Bernardinho colocou o caréater positivo do conflito e

sua importancia no crescimento profissional das pessoas e da equipe.

“Eles vao fazer parte de um processo, mas tem que saber lidar com isso
e resolver essas guestdes. Mais do que resolver as questdes e, se vocé
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for realmente humilde o suficiente de aprender com eles, de entender
que aquilo é um caso que pode realmente trazer aprendizados, vocé vai
sair dali fortalecido, amadurecido e fortalecido para novos desafios que
vocé vai enfrentar pela frente.”

“Claro que ele tem uma relevancia. O que a gente tira disso tudo?
Porque isso aconteceu? Como é que isso de alguma maneira nos fez
pensar? Estamos melhores? Piores? Mais maduros? Ou menos?”

Citou a importancia do ele chamou de ter atitude de equipe, de time e colocou

gue os conflitos podem acontecer por atitudes em prol do time.

“Eles s&o time na hora de comer um churrasco, mas ndo séo time na
hora de dizer pra companheira — “ndo toma essa cerveja porque nao vai
fazer bem pra vocé€”. Eu quero este tipo de atleta. Eu posso ter atrito com
ela, mas ela vai ter certeza que é para o bem dela. Essa questdo do
atrito € uma questao importante.”

Ainda demonstrou sua preocupagao com um ambiente muito “certinho”, livre
conflitos, muito harménico, como um ambiente que pode mascarar falta de
confianca, onde as pessoas, para nao se indisporem umas com as outras, evitam

maiores cobrancas.

“Eu vou colocar uma coisa aqui que eu ja devo ter escrito em algum livro.
Eu ndo acredito em ambientes harmbnicos em excesso. Um ambiente
harménico em excesso pode esconder uma coisa que é grave que € a
falta de confianca. As pessoas ndo cobram umas das outras, para néao
cobrar muito, porque ai ndo vai ter problema. (...). Mas se ela confia em
mim e eu cobrar dela ela vai dizer — “esse cara quer o meu melhor e eu
vou confiar nele.”. Entdo a auséncia de confiangca pode gerar aquilo que
eu chamo de falsa harmonia. Todo mundo fica assim, ninguém cobra e
tal. Porque todo mundo fica melindrado. Nao quer melindrar ninguém.”

A este respeito completou dizendo que onde ha confianca ha espaco para

cobrancas. Nestes casos conflitos podem surgir eventualmente, mas como existe
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confianga entre as partes envolvidas no conflito, estes provavelmente, serdo de

melhor gestao.

“‘Onde ha confianca espaco, entdo vamos cobrar. Atritos vao acontecer,
mas vamos resolver. Vocé conhece um time que foi supercampeéo que
ndo tenha tido atritos. Ndo existe. E nossa capacidade de media-los e
resolvé-los e crescer a partir dos atritos. Crescer a partir deles. De
repente criar uma crisesinha, ndo é de todo mal.”

Explicou esta afirmacado a respeito de criar propositalmente uma crise e utiliza-
la como ferramenta para alcancar um bem maior a equipe, que pode ser em forma

de unido do grupo, de buscar uma maior dedicacdo e comprometimento:

... pega alguém menos forte do time. Até mais fragil emocionalmente.
Mas que € uma pessoa muito querida, que as pessoas gostam muito. Eu
estou sentindo que o time estd um time pouco engajado. Vocé pega
aquela pessoa e d4 uma apertada nela propositalmente. Eu fiz isso no
inicio quando a Matilde chegou. O time estava meio assim, entdo eu
apertava a Matilde. E elas vinham em defesa da Matilde. Eu criava a
crise através da Matilde e elas vinham em defesa dela. (...), contra mim
naguele momento e se uniam contra mim.”

Citou ainda um outro exemplo, acontecido no dia de nossa entrevista, uma
outra forma de usar um pequeno descontentamento para atingir de forma indireta

seus objetivos.

“Hoje de manha eu provoquei uma (...). E elas todas reagiram. Mas foi
muito leve. A ideia era que 0 grupo se comprometesse a — “eu quero
fazer a folga quarta de manha”, eu sabia que elas n&o queriam. Eu fiz de
propésito — “eu vou fazer a folga quarta de manha e nao quarta a tarde”,
— “poxa, mas quarta de manha ndo da”. Ai eu insistindo — “por que nao?
Porque na quarta de manha eu néao vou poder saltar, porque a gente vai
saltar terca a noite. Vocés vao estar cansadas e tal e eu quero saltar
quarta a tarde”. Ai elas respondem — “mas ndo da. Porque na quarta a
gente quer acordar mais tarde. Mas ai ndo tem folga, porque a gente tem
que treinar a tarde e tal.”. “Mas qual é a posicao entdo?” — “Nao, a gente
vem quarta de manhad e a gente salta quarta de manha.”. E ai todas,
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todas, todas concordam. Ou seja, eu criei um compromisso delas e elas
se comprometeram. Isso foi agora, 15 pras nove da manha. Eu queria
uma posicao delas. Eu gerei um desconforto ali para tirar alguma coisa,
entendeu. E essa é a ideia. Colocar alguma meta para alguém no
treinamento que ele ndo vai conseguir. S6 com o time ajudando. E elas

vem para ajudar.”

4.4. A interacdo promotora da inclusdo e da participacao intencional

4.4.1. A relacao do treinador supercampedo com o0s atletas mais novos

Na relacdo com os atletas mais novos, Bernardinho reconheceu que muitas
vezes existe um distanciamento natural pela condicdo de idolo que o treinador
alcancou, sobretudo no Brasil. Relatou a importancia de quebrar este
distanciamento e falou sobre a utilizacdo de atletas mais experientes e dos
membros da CT, como mediadores, para facilitar este processo. Demonstrou que
reconhece a dificuldade da atleta se aproximar e que faz parte do papel do

treinador buscar estreitar estes lagos.

“A menina acabou de chegar, ela vai ficar constrangida de vir — “Ah, é o
Bernardo!!!”.

“Com o tempo e os titulos, a menina que chega aqui muito nova, mantém
uma certa distancia. Entdo este tipo de relacdo eu tenho que construir.
Eu digo a elas — “muitas de vocés vao chegar. Mas vocés tém mil
pessoas, para chegar a mim. Desde os fisioterapeutas, a comissao
técnica, onde vocés vao ter uma proximidade maior em um certo
momento. Estd com dificuldade de falar pra mim, mas nédo deixa de falar
com eles. Eles podem ser os interlocutores que nds precisamos para

»n"

esta relacdo que nao € muito proxima”.”.

“Eu entendo. (...) A menina que chegou agora — “Cheguei aqui com o teu
livro pra vocé autografar pra mim. E um sonho.”. Ai vocé fala — “poxa,
legal, autografo. Mas olha aqui, acabou. O sonho acabou e agora é

realidade. Vamos ‘pro pau”.
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4.4.2. O conhecimento profundo de jogadores e colaboradores na
otimizacao interacional e na gestao da equipa

Bernardinho falou sobre a importancia do treinador conhecer seus
comandados e como isto pode interferir de forma negativa ou positiva na gestao
da equipe.

“E se existe um problema em casa e tem uma questéo. Ent&o, atritos em
casa. Eu vivenciei separacoes de atletas minhas. Que nunca tinham sido
atletas minhas, (...) e acabaram se separando. Isso foi um caos. Porque
realmente houve uma ruptura e nés perdemos o titulo. Rompeu, se

separaram e nao houve a maturidade necessaria para entender.(...)
Uma entrou em depressao e ndo conseguia ter uma atuacgao...”

E citou que muitas vezes ao serem abordados pela CT a respeito de assuntos
extra-quadra, muitos atletas se referem a eles como assunto pessoal, e que,
teoricamente, ndo deveriam ser tratados em ambito do treinamento. Bernardinho
afirmou: “Questbes pessoais sdo questbes complexas — “isso € uma questao
pessoal e vocé ndo tem nada a ver com isso”, ela pode dizer isso pra vocé. E uma
questdo pessoal desde que ela nédo interfira no nosso trabalho. Se ela esta
interferindo no trabalho do grupo ja néo € mais uma questao pessoal, entdo vamos

conversar.”

E demonstrou mais uma vez a utilizacdo de profissionais de outras areas de
conhecimento na busca por melhor perceber seus atletas e buscar atender as
demandas de cada um.

“‘Eu indiquei terapeuta pra uma delas, uma outra jogadora minha
também, no sentido de ter alguém que ajudasse essa pessoa a trabalhar
a cabeca dela e o conflito que ela estava vivendo. Nao aqui dentro, mas

o conflito interno dela de nao aceitar o término de uma relacdo. Que era
algo que nao tinha como eu resolver.”

Também perguntamos a Bernardinho sobre a diferenca entre trabalhar em

diferentes paises, em selecbes e em clubes, com homens e mulheres. Primeiro
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salientou a diferenca entre a selecdo brasileira e os clubes. O volei é segundo
desporto em visibilidade no Brasil, perdendo apenas para o futebol e todo
brasileiro se sente um pouco treinador e dono da selecdo. Retratou que as
decisbes tomadas nas selecdes repercutiam nas ruas e que fora muitas vezes
abordado por pessoas que queriam expor suas opinides.
“... todo grupo que vocé dirige tem diferenca. Quando vocé dirige selecdo
€ a selecdo do seu pais e vocé esta sendo escrutinado por milhdes de
pessoas. Vocé corta alguém a pessoa vem na rua — “vocé tirou aquele
jogador”. Vocé perde uma partida o pessoal fala. Vocé ganha também. O
nivel de... os players do movimento da selecdo € muito maior. Porque

todo mundo... todo mundo nédo, é muita presun¢do. Muita gente vem e te
avalia, e se ha um conflito eles tomam um partido.”

Se tratando das diferencas entre ser treinador de alto nivel em diferentes
paises disse que existem diferencas. Se referiu, sobretudo ao Brasil, onde os
atletas muitas vezes veem o desporto como uma forma de ascensao social, de
mudar o nivel de vida. Isto sempre acaba servindo como um estimulo a mais para
o atleta.

“‘Mas sao culturas diferentes. Brasil ndo, (...). O jogador brasileiro ele

vence pela necessidade. Ele precisa daquilo. (...) entdo eles fazem
sacrificios enormes para.”

No que diz respeito as diferengas entre o sexo dos atletas Bernardinho frisou a
importancia do treinador perceber que se tratam de pessoas, que sao diferentes
entre si, muito mais do que homens e mulheres. O treinador afirmou que é claro
gue com as mulheres precisa de um pouco mais de sensibilidade, mas que este
nao € o ponto principal. S&o as pessoas.

“Mas falar em um grupo de mulheres & claro que grupo de mulheres
precisa de uma sensibilidade maior. Tem que tomar um certo cuidado
com algumas coisas, mas o trato, mulheres, homens, ndo € uma questao

de género. As pessoas sao diferentes como pessoas. Homens séao
diferentes entre si. Mulheres séo diferentes entre si. Tem mulher que
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aguenta porrada como ninguém. Ja homem qualquer coisinha, ndo é
verdade? Nao € género, € gente. A grande questdo é essa. O segredo
dessa histéria do lider € conhecer pessoas.”

4.4.3. O noticing como chave mestra para detectar o invisivel

Bernardinho falou a respeito do que chamou de awareness, lucidez. A
necessidade de o treinador estar sempre atento ao que acontece ao seu redor, as
diversas pistas que diferentes situacdes podem lhe dar, pequenos sinais,
diferencas comportamentais que, se percebidas a tempo, podem evitar atritos e

minimizar constrangimentos.

Falou de sinais que podem ser bem perceptiveis, sobretudo no masculino,
qguando dois homens tém atritos normalmente a situacdo chega a atitudes mais
agressivas que sao facilmente perceptiveis. Ja em relacdo as mulheres, os
conflitos podem permanecer ocultos por algum tempo e vém a aflorar em
momentos de maior pressdo. Para ambos os casos, a percepcao do treinador é

muito importante.

primeiro o lider tem que estar ciente permanentemente. E a
awareness. Lucidez. O conflito ndo apenas que se da quando alguém vai
e briga com alguém. Dois homens vao e se xingam, num treino ou onde
qguer gue seja. E os caras tem uma atitude mais agressiva em relacdo ao
outro e vocé vé o conflito. O conflito muitas vezes esta ali e vocé néo
estd percebendo. Mas se evitam, ndo se falam. Sera que vai dar a mao
pra outra na hora da dificuldade? Entdo eles estdo ai e esta questao de
VOCé ter que permanentemente, vocé estar monitorando as pegas, as
pessoas que estdo ali com voceé.

Bernardinho exemplificou com um assunto importante, qual seja a divisdo dos
quartos em uma delegacdo. Que critérios os treinadores utilizam para fazé-lo?
Mais afinidades, convivem bem juntos?

“... por exemplo, essa coisa de definir quarto em uma delegacédo. Eu ndo

gosto. Porque a pessoa tem mais afinidade, o que nao dizer que ela nao
tenha um atrito com a outra. Gostam do mesmo tipo de musica, umas
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sdo mais religiosas, outras ndo. Porque vocé vai.. Ja estdo juntas
permanentemente aqui, se ddo muito bem em ambiente de trabalho.”

Tratou também da importancia de utilizar os demais membros da CT como
parceiros neste monitoramento do que acontece com 0 grupo. Abordou a
participagdo dos assistentes, auxiliares, fisioterapeutas na adaptagao dos atletas

recém-chegados, e dos mais novos.

Também falou da importancia de ter uma mulher em sua equipe de trabalho,
em sua CT. O treinador citou caracteristicas inerentes a mulher como maior
sensibilidade, percepcéo, capacidade de observagdo. Falou que percebeu ao
longo de sua experiéncia profissional que os atletas (principalmente masculinos)
tém mais facilidade para se abrirem com mulheres, principalmente no que diz

respeito a vida particular.

“Acho que a coisa mais importante do lider é estar absolutamente atento
as coisas que acontecem ao redor. Eu digo sempre isso: eu tenho
sempre uma mulher na comissédo técnica. Essa mulher € a Maria, a
estatistica. Por qué? Ter a visdo de uma mulher dentro de comissdo que
é fundamentalmente masculina € muito importante. Porque € uma visao
diferente. Ela percebe, ela tem a sensibilidade de perceber alguma coisa.
Seja uma crise de alguém. Ainda homem atleta que é aquela coisa meio

que de super homem e nao esta demonstrando logo.”
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1.0 treinador de alto rendimento e seu ambiente de trabalho.

Em nosso estudo é possivel verificar a preocupacdo do treinador com o0s
efeitos que a presséo inerente ao desporto de alto rendimento pode causar nos
atletas. Cogan (2019) afirma que para os atletas olimpicos, sua participacdo pode
ser encarada como algo de vida ou morte como nos casos de médicos e militares

(embora efetivamente nao o seja).

O autor classifica a pressao sobre o atleta como monumental, pois € seu maior
objetivo na carreira, € o 4pice pelo qual abriu mdo de uma série de outros
objetivos pessoais. Os Jogos Olimpicos representam o0 momento da vida
desportiva do atleta em ha a maior presenca de publico, midia, familia, e uma
preocupacao muito maior com diversos fatores j& inerentes a vida competitiva do
atleta: uma logistica totalmente diferente, seguranca, credenciamento. E, apesar
de tudo isso, o atleta ainda tem que desempenhar seu trabalho da melhor maneira

possivel (Cogan, 2019).

Em seu livro Transformando suor em ouro, Bernardinho descreve a noite
anterior a final olimpica, como uma noite onde a pressao esteve sempre a flor da
pele, refletida em sensacles, atitudes e pensamentos de alguém que esta

‘vivendo’ as cobrancas de um profissional olimpico.

“‘Atenas, 29 de agosto de 2004. Dentro de mais algumas horas
estaremos no ginasio (...) enfrentando a Italia pelo Ouro olimpico. (...)
Qual sera o desfecho dessa jornada que comegou ndo em nossa estreia,
ha duas semanas, mas ha 3 anos e meio quando me tornei treinador
dessa admiravel selecdo brasileira de voleibol? Passei praticamente a
noite em claro, olhos grudados no teto, o pensamento na grande final.
(...).” (Bernardinho, 2006, p. 19).

“Levanto-me como se estivesse com o0 peso do mundo no estdémago. (...)
sao 6 da manha. Os jogadores e demais companheiros de CT ainda
dormem. (...) Saio para um passeio pela vila olimpica (...) meus
pensamentos menos concentrados nos italianos e na decisao, (...) mas
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nos trés anos e meio que nos trouxeram até aqui.”(Bernardinho, 2006,
pp. 19-20).

Ainda neste mesmo livro, o treinador destaca o depoimento de um ex-jogador
de voleibol, considerado pela federacéo internacional de voleibol o maior de todos
0s tempos, o norte-americano Charles “Karch” Kiraly, que retrata bem, por alguém
gue viveu na pele, a presséo sofrida pelos atletas de alto rendimento. Ele disse:

“Nao ha nada melhor do que jogar contra o Brasil quando ele é favorito.
Tenho a impressao de que o peso de toda uma nacédo € colocado sobre
as costas dos jogadores. Nos Estados Unidos € muito diferente, talvez
por ja termos ganhado tantas medalhas em tantas modalidades... uma a

mais, uma a menos nao fazem tanta diferenga.” (Bernardinho, 2006, p.
51).

Em minha experiéncia olimpica, pude testemunhar um pouco do que o
Bernardo, o Karch e a autora descrevem. Pequenos detalhes de nosso dia-a-dia
ao longo dos de cerca de 15 dias de estadia em Atenas demonstram o tamanho
da pressdo a que todos nds estavamos submetidos. Noites sem dormir, sem
comer, nervos a flor da pele, dificuldades e erros irreconheciveis logo na estreia,
sdo apenas alguns exemplos do que vivemos em Atenas. Expostos a tudo isso,
tinhamos que desempenhar nosso papel profissional, n6s um pouco menos
expostos, como membros da CT e os atletas, porém, estrelas no centro de todos

agueles holofotes.

Em nossa entrevista, Bernardinho falou a respeito dos conflitos causados por
egos inflamados e a dificuldade de lidar com eles. Fisher & Ury (2011) destacam
esta dificuldade apontando o quanto é dificil lidar com um problema sem envolver
as relagcbes humanas. Para os autores, um fato simples, porém, facil de se
esquecer, principalmente em negociacdes corporativas e internacionais, € que

toda a transacdo é realizada por pessoas, com diferentes emocgoes, valores,

experiéncias de vida, pontos de vista.

Em minha experiéncia, assim também funciona quando estamos inseridos no

ambiente desportivo. Muitas vezes nos esquecemos de que por tras de cada
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grande atleta existe um ser humano, com suas vontades, fraquezas, experiéncias.
O aspecto humano pode ser benéfico ou um grande desastre para o resultado
final das negociacdes (Fisher & Ury, 2011). Uma relacdo baseada em confianca,
respeito, amizade pode torna-las mais suaves e eficientes. Por outro lado, as
pessoas se ofendem, se frustram, ficam com raiva e deprimidas, tém egos que
séo facilmente atingidos e veem o mundo apenas pelo lado que lhes traz maiores
beneficios (Fisher & Ury, 2011). Quando isso acontece surgem falhas na
comunicacdo, ocorrem erros de interpretacdo, a relacdo se desgasta e passa a
haver uma disputa de quem faz mais pontos, quem ataca melhor o outro e a

equipe é deixada de lado.

Bernardinho também apontou a importancia do trabalho em equipe. Tao

importante que este passou a ser um dos pilares da cultura estabelecida pelo
grupo.

Equipes desportivas competem por troféus, politicos por posi¢cdes no
parlamento, empresas privadas pelo aumento de seus lucros e, em todos estes

casos, uma competicdo entre equipes acontece, na qual o time vencedor é

determinado por uma série de fatores agregados (Huang & Murad, 2021).

Para Silva et al. (2014) as equipes apresentam um melhor desempenho
guando sao capazes de aplicar conhecimentos e habilidades em um ambiente de
grupo, de acordo com sua estrutura do grupo e tipo de lideranca. No entanto,
mesmo quando todos esses aspectos sdao combinados, existem equipes que se

destacam e o trabalho em equipe flui com mais naturalidade.

Para Leavitt & Lipman-Blumen (1995) tal fato € dificil de justificar pelos proprios
membros do grupo e alguns autores o chamam de “espirito de equipe” (Turel &
Connelly, 2012), “espirito de grupo” (Hackman, 2012), que envolve todos os
membros da equipe, permitindo que os fatores de sucesso se combinem, sem
problemas. Estes fatores representam a criagéo de sinergias entre os membros da
equipe, cuja presencga as pessoas sentem, mas muitas vezes sao incapazes de

definir ou reconhecer de maneira formal (Silva et al., 2014).
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Smith et al. (2018) destacam o papel do lider na criacdo do senso de
responsabilidade de equipe e na valorizagdo do que a equipe representa para
cada um de seus membros, criando uma nocéo de unidade e pertenca. Os autores
contrap®e a individualidade representada pela camisa de jogo de cada atleta, com

a “marca” que todos defendem em conjunto.
Da mesma maneira, Bernardinho (2006, p. 25) reforca:

“‘jamais desconsiderei o talento (...) desses excepcionais atletas, embora,
para mim, sejam astros cuja luminosidade se torna mais acentuada
quando formam uma constelacdo. Os rapazes que enfrentardo o0s
italianos daqui a algumas horas estdo unidos, determinados, confiantes,
movidos pela mesma paixdo e convencidos de que nao teriam chegado
até aqui se ndo fossem o que sdo: uma equipe.”

Em nosso estudo verificamos que pessoas externas ao ambiente de treino e
competicdo podem interferir de diferentes maneiras no processo de treinamento e
competicdo. Por meio de nossa entrevista, percebemos que a influéncia externa
pode acontecer através de diferentes pessoas interessadas na equipe: familiares,
dirigentes, imprensa, gestores, cada um desses exercendo diferentes pressdes

sobre a equipe e o ambiente de trabalho, podendo causar conflitos.

O ser humano € uma espécie ultrassocial, qgue habitualmente gere e regula ndo
apenas suas proprias relacdes e interacfes, mas também de outras pessoas
(Halevy et al., 2019). Igualmente, tentativas de influenciar as interacdes de outras
pessoas e o0s relacionamentos em contextos organizacionais sdo ambos
onipresentes e diversos. Todos os membros de uma equipe de trabalho (incluindo
agui as equipes desportivas de AR) estdo cercados por pessoas, que cada um
considera importante, compondo, assim, a sua rede social (Almeida & Paiva,
2016). Além de sua rede social, o individuo é também moldado por tudo aquilo

gue o cerca: pessoas, comunidade, meio fisico (Fraga et al., 2016).

Desta forma, o curso da vida social do individuo é constantemente

determinado e modificado pela presenca de uma terceira pessoa, que pode atuar
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de trés maneiras diferentes: como um mediador, evitando que o grupo se divida;
como uma terceira parte que se beneficia pela briga ou pela separacédo; ou ainda
como uma terceira parte que cria o conflito para se beneficiar desta situacao
(Simmel, 1950 cit. por Halevy et al., 2019).

A interferéncia da terceira parte pode acontecer de forma prejudicial ou ainda
de forma a corroborar com a relacdo ja existente, fortalecendo ou criando novos
relacionamentos, alterando a forma da relacdo (transformando uma relacdo
positiva em negativa ou vice-versa) (Halevy et al.,, 2019). As redes sociais,
portanto, podem ser afetadas quanto a seu grau de dependéncia ou quanto aos

interesses entre seus membros.

Para melhor lidar com estas influéncias externas e perceber as acbes e
reacoes de seus comandados, o treinador deve conhecer ao maximo possivel o
ambiente extra treino, onde cada um de seus comandados vive, e buscar perceber
como este ambiente atua sobre seus atletas — o treinador deve buscar entender a
conexdo entre cada pessoa e o ambiente onde vive (Kamachi, 2021; Mills et al.,
2020).

Bernardinho (2006) descreve diferentes momentos em que elementos externos
interferem na relagdo do grupo, na concentracdo dos atletas e que podem
condicionar o rendimento. Retrata mais uma vez a relacdo com a imprensa, que
elogia em excesso quando acontece uma grande vitoria, exacerbando os egos dos
menos experientes, diminuindo a concentragcdo para a preparagdo do que ainda
esta por vir, ou ainda, quando critica em demasia apos uma derrota. Destaca a

importancia de saber lidar com estes fatores.

O treinador, autor, cita ainda a relacdo com os patrocinadores e com a
confederacao brasileira de voleibol e discussdes incessantes a respeito dos
patrocinadores individuais dos atletas e os patrocinadores da confederacéo.
Discussodes essas que podem desviar a cabeca e o tempo dos atletas para outras

guestdes que ndo as mais importantes, o treinamento, a equipe e 0 grupo.
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Mais uma vez recorro as minhas experiéncias no treino desportivo para
reforcar a influéncia do meio externo no rendimento de nossas equipes de AR.
Logo no inicio de minha carreira, ainda como treinador adjunto, nos deparamos
com um pedido da empresa responsavel pela transmissdo em direto dos jogos
para uma alteracao repentina de nosso jogo — a partida final de um campeonato
mundial. Estdvamos em fase final do aquecimento para iniciar a partida, fomos
interrompidos e questionados se aceitdvamos alterar 0 jogo para o dia seguinte.

Indignados com aquilo ndo aceitamos e exigimos jogar.

Erramos duas vezes: (i) ndo podiamos ter ido contra uma decisdo que faria
bem ao desporto; e (ii) ao nos indignarmos com aquela proposta e exigirmos que o
jogo fosse como estava planejado, entramos na quadra com a cabeca em outras
situacdes que ndo o jogo. Erramos tudo, nos irritamos com coisas pequenas e...

perdemos a final.

Ao longo destes cerca de 25 anos no desporto de alto rendimento foram muitas
as vezes que situacdes extra-quadra interferiram no resultado: atletas com
relacOes fora da quadra, relacéo e interferéncia de familiares, relacdes deturpadas

com a imprensa, com as entidades que governam o desporto, com patrocinadores.

Em cada uma destas situagdes o lider busca entender o real motivo que levou
aquela situacdo de conflito, buscando ir além das atitudes e perceber os
interesses por detras de cada reacao (Fisher & Ury, 2011). Ao agir assim, o lider
mediador de conflitos busca atacar e solucionar a razéo pela qual aquela acéo foi
tomada (Fisher & Ury, 2011).

5.2.0 treinador de AR enquanto construtor e desenhador de seu ambiente de
trabalho
5.2.1. A cultura e os valores da equipe como elemento primordial a gestao

do ambiente de trabalho
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Os resultados obtidos na pesquisa demonstram uma preocupacéo do treinador
com a cultura do grupo. Foi incansavel em afirmar que a cultura sustentada por
valores bem amarrados geram um ambiente de melhor gestdo e percepcao de

direitos e deveres de cada um.

Cultura Organizacional € descrita por Sosa (2020) como um padrdo de
premissas basicas (valores e crencas) inventado, descoberto ou desenvolvido por
um determinado grupo a medida que aprende a lidar com seu problema de
adaptacdo e integracdo interna. Premissas, estas, que funcionaram bem o
suficiente para serem consideradas vélidas e, portanto, sdo ensinadas aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacédo a esses
problemas. Sosa (2020) afirma ainda que a literatura sustenta a premissa de que a

cultura existe, € fluida, dificil de decifrar e afeta 0 comportamento do trabalhador.
Bernardinho reforgou estes aspectos durante nossa conversa:

“‘Entdo essa foi uma proposta feita aqui na Urca em 2002, ela foi
adotada, feita e aceita (...) foi minha a proposta. Uma proposta. Eu ndo
podia obrigar ninguém.(...) Eu ja tinha feito esta proposta nos anos 90
para o feminino, mas elas rejeitaram naquele momento. (...). O masculino
aceitou.(...) isso foi implementado, aceito por eles, eu ndo posso obrigar,
e aquilo ali se tornou parte da nossa cultura”.

“Eu ndo estou mais, mas continua acontecendo. Tinha a ver com isso”.

Neste aspecto, Kerr (2016) apontou elementos que fazem da cultura dos All
Blacks? e destacou a cultura desportiva e 0 meio ambiente moldado pelos valores
da equipe e de cada jogador: colaboracéao, trabalho em equipe, lealdade, respeito,
confianga, persisténcia, responsabilidade, autenticidade, honestidade, integridade,
sacrificio e propésito, além de abracarem um compromisso de trabalho arduo, e

uma busca constante de melhoria e progresso.

2A Selecao Neozelandesa de Rugby Union é uma das melhores equipes de Rugby do mundo. Mais
conhecidos como All Blacks (...), e ser escalado para compor a selecao dos All Blacks é uma grande
honra para os jogadores do pais. Os neozelandeses sao considerados o que ha de melhor no rugby
union atualmente.

(https://pt.wikipedia.org/wiki/Sele%C3%A7%C3%A30_Neozelandesa de_Rugby Union, em 01/10/2021)
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Além disso, o0 autor ainda destacou a importancia da promoc¢ao da no¢ao de
"nés" (ou seja, "somos um") em detrimento a no¢do do "eu" (ou seja, "eu estou
separado dos outros"”) e sublinhou a sensacdo de que cada jogador da equipe

compartilhava os mesmos objetivos e valores.

Esta concepcdo pode ser encarada como restritiva, entretanto foi percebida
como algo que permite ao individuo ser criativo dentro uma base compartilhada de
responsabilidade e compreensédo coletivas (Jones & Wallace, 2005). A definicdo
clara do papel de cada um e das expectativas que giram em torno de seu
rendimento promovem seguranca, diminuem frustracdes e incertezas (Jones &
Wallace, 2005). “A pessoa, grupo ou instituicdo empoderada é a aquela que
realiza, por si mesma, as mudancas e acdes que a levam a evoluir e se fortalecer”

(Paulo Freire, cit. por Valoura, 2005).

Para garantir estes aspectos e em conformidade com o que detectamos em
nosso estudo, Kerr (2016) destaca as fortes conexdes existentes entre treinadores
e atletas e entre os atletas da equipe, o que leva a resiliéncia e melhoria, e

garante a perpetuacao de todo o sistema.

Nosso estudo também caminhou neste sentido e determinou que para o
treinador a cultura (os cédigos estabelecidos) deveria ser sustentada por pilares:
integridade, confianca, trabalho duro e atitude de equipe. O treinador tem como
missédo a criacdo de conexdes entre as pessoas e 0s métodos (Jones et al., 2002),
com o objetivo de determinar o comportamento da equipe no que diz respeito ao

rendimento, a motivacao e ao comprometimento (Cassidy, 2015).

O papel do lider é “manter estes pilares de pé”, incentivando e cobrando de
seus pares colaboracao, respeito, dedicacao (Kerr, 2016), na busca por garantir a
melhor relacdo intragrupo (Vaughan, 2017; Zhao et al., 2019). Em uma equipe
desportiva, composta por diferentes pessoas, provenientes de diferentes contextos
sociais e culturais, as relacdes interpessoais sdo de dificil gestdo, tornando o
rendimento desportivo uma ciéncia inexata (Love & Kim, 2019). Para compreender

a dindmica destas relagbes sociais 0 treinador deve utilizar de uma viséo
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sociologica do coaching do treino desportivo, como ferramenta para reagir da
melhor maneira possivel as a¢Bes de seus comandados (Gomes & Mesquita,
2016).

Relacbes bem trabalhadas e geridas entre todos os membros da equipe
promovem resiliéncia e desenvolvimento (Jowett & Arthur, 2019) na busca por um
estado de performance de exceléncia em termos individuais e coletivos (Kerr,
2016). Para Love & Kim (2019) as relacdes interpessoais positivas podem levar a

uma eficiéncia global da equipe.

Para manter as relacdes interpessoais e as conexdes fortes dentro da equipe,
um papel importante da lideranga do treinador € instalar uma cultura de equipe
sélida, baseada em valores fortes, uma visdo clara, concentracdo ininterrupta e
comprometimento, aliados a uma paixao por serem atletas competitivos (Jowett &
Arthur, 2019).

Neste sentido, os resultados da pesquisa também demonstraram a
preocupacdao do treinador na formacédo de sua equipe e como selecionar, contratar
ou convocar atletas. Afirmou sobre a importancia do talento e da necessidade de
inclui-lo na equipe, mas também fez questdo de frisar que, em sua experiéncia,
além do talento, e em alguns aspectos, ainda mais importante, é a capacidade do
atleta se enquadrar na cultura e nos valores daquela equipe: “A experiéncia me
ensina que é menos dificil vocé trabalhar e melhorar o aspecto técnico da pessoa
do que vocé mudar os valores da pessoa.” A isto o entrevistado chamou de dilema

de desempenho e cultura.

Corsby & Jones (2020a) corroboram com esta ideia. Os autores tratam esta
guestdo da mesma que nosso entrevistado, separando o que chamam de bons
performers daqueles que sdo os competentes em executar os codigos da maneira
combinada. Reafirmam a importancia dos atletas talentosos, mas destacam que
estes ndo podem se tornar incompativeis com o que fora determinado, ressaltando
a importancia do constante alinhamento de codigos. Para os autores o valor dado
aos codigos e o cumprimento destes fortalecem o sentido de coletividade da
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equipe. Boyce et al. (2015) completam que se a cultura vem primeiro os niveis de
desempenho irdo segui-la, atingindo altos niveis de envolvimento, consisténcia e

adaptabilidade.

Corsby & Jones (2020a), entretanto, também citam a importancia de reavaliar
constantemente os codigos e adequar a cada nova situacdo que possa surgir.
Destacam que o treinador deve se mostrar atento ao que acontece a seu redor na

busca do melhor para sua equipe e seus comandados.

Para os autores o coaching do treino desportivo preconiza que os treinadores
devem buscar que o cumprimento dos coédigos estabelecidos e o melhor
desempenho desportivo possivel estejam sempre presentes em sua equipe, € a

competitividade em conformidade com as praticas do dia a dia.

Para Bernardinho a escolha passa dois fatores importantes: seu rendimento
técnico/tatico dentro de campo (que o treinador chamou de hardskill) e sua
capacidade de fazer parte do grupo e se comportar conforme as regras deste
grupo (o que o treinador chamou de softskill).

Corsby & Jones (2020a) também destacam a diferenca do que chamaram de
“playing well” (jogar bem) com o que nomearam “fitting in” (se encaixar na equipe).
Para os autores a escolha sobre cada atleta deve passar por sua performance e
sua capacidade de pertencer a um grupo e ser parte de um todo. Neste aspecto
os atletas sédo todos obrigados a cumprir com a programacao e a cultura daquela

equipe (Corsby & Jones, 2020a).

Por tras desta situacdo existe um paradoxo: embora o desempenho e as
capacidades de relacdo pessoais sejam requisitos individuais, o atleta apenas
consegue atingir o "jogar bem" através dos outros jogadores, consequentemente,
os individuos séo obrigados a "se encaixar" com aqueles ao seu redor (Corshy &
Jones, 2020a). Desta forma, afirmam os autores, os dois codigos estao

interligados e se apoiam mutuamente, fortalecendo, assim, a deciséo do treinador.
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Em seu livro, Bernardinho (2006) cita ainda um outro fator importante nesta
equacao e aponta o sucesso mal controlado como um fator que pode tirar do
atleta sua capacidade de “se encaixar” no grupo:

“A traicoeira armadilha do sucesso é um alcapdo em que costumamos
cair quando, embriagados por eventuais éxitos passamos a nos achar

melhores que o0s outros, quando ndo invenciveis, e nos afastamos da
esséncia do sucesso: a preparacéo. (Bernardinho, 2006, p. 50).”

5.2.2. Influencia da disciplina como fator motivacional no ambiente de

trabalho

Pessoas que competem sozinhas podem ter motivacdes psicoldgicas
diferentes daquelas que competem por uma equipe (Huang & Murad, 2021). A
psicologia social focou o estudo da inspiracdo como um processo psicolégico
distinto (Smith et al., 2018). A inspiracdo foi associada a “iluminacéo” ou “insight”,
0 que sugere que um individuo se inspira quando escuta ou aprende algo que lhe
parece profundamente importante (Smith et al., 2018).

Poynor et al. (2013) cit. por Smith et al. (2018) apontou sete temas que 0s
treinadores consideram importantes para inspirar seus atletas: visdo, comunicar a
visdo, carisma, necessidade de mudancas, empoderamento, tomada de riscos e
confianca em seu lider. Figgins et al. (2016) descreveram que atletas foram
inspirados por atitudes de seus treinadores como: demonstracdes de confianca
(por exemplo, ao delinear os proximos passos para a formacdo do atleta),
exemplos dados pelo proprio treinador (de esforco, por exemplo), demonstracao

do caminho a seguir (instrugdes técnicas e taticas por exemplo).

Atletas de desporto coletivo sdo influenciados por mecanismos especificos de
situacdes que envolvem equipes — “o espirito de equipe” (Huang & Murad, 2021).
O autor sugere situacdes de aversdo a culpa e a responsabilidade como fatores
que levam os atletas a buscar um esforco maior para evitar a frustracdo da

derrota. Atletas que fazem parte de equipes se sentem culpados se percebem que
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séo eles os responsaveis pela derrota da equipa e elevam seus impulsos internos
na busca por mais lealdade, honestidade e generosidade (Huang & Murad, 2021).
Os atletas expressam um desejo de aumentar seu esforco e encorajam os demais

para fazer o mesmo.

As descobertas em nosso estudo também caminham neste sentido. O
treinador entrevistado ponderou sobre uma mudanca de pensamento ocorrido ao
longo de sua carreira. No inicio de sua carreira de treinador, Bernardinho se
considerava um bom motivador, capaz de motivar qualquer atleta por suas
palavras e seus exemplos. Ao longo dos anos mudou de opinido e se referiu a
disciplina como o fator principal que leva o atleta a trabalhar e se dedicar ao alto
rendimento.

“Entdo, eu acho que o lider mais importante do que ele motivar é ele
conseguir criar nas pessoas uma consciéncia de disciplina. Porque é o
seguinte: hoje é segunda-feira de manha, trabalhamos até sabado a
noite, ontem domingo. Estava sol, sairam. Hoje acordaram sete e meia

para chegar aqui oito horas. Sera que todas elas acordaram motivadas
pra vir ou elas levantaram por causa da disciplina? E o seguinte — “eu

»nn

Nao quero ir, mas eu tenho que ir porque eu quero isso”.

5.3. Gestéo do conflito no desporto: um problema ou uma oportunidade

Ao se referir a conflitos o treinador destacou que todo lugar onde haja relacdes
humanas esta sujeito a conflitos e consequente queda de desempenho. Os
conflitos estédo presentes e sdo inerentes aos relacionamentos humanos e das
sociedades (Moore, 1998; Vasconcelos, 2008). Em uma equipe de alto rendimento
podem surgir conflitos entre os individuos, portanto internos ao grupo de trabalho.
Também podem surgir conflitos entre os grupos menores que venham a se formar.
De todas as formas, o treinador, como lider, deve tomar as rédeas e atuar sempre

buscando o melhor resultado para o grupo.

Durante a entrevista Bernardinho se referiu muitas vezes aos egos como

estopim de conflitos no desporto de alto rendimento, acirrados pela pressao
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psicoldgica inerente ao desporto. Hayes (2008) aponta que as principais causas
de conflitos nos ambientes de trabalho sdo os egos (44%), seguidos pelo estresse
(34%) e por grandes cargas de trabalho (33%). Os dados disponibilizados pelo
autor fortalecem a abordagem do entrevistado no que diz respeito ao ambiente do

desporto de alto rendimento como um local com grandes propensdes a conflitos.

Em nosso estudo também se mostrou determinante a criacdo de uma cultura
dentro da equipe capaz de ser adotada por todos seus integrantes e
imprescindivel para gestdo dos conflitos. O treinador reforgcou os pilares sobre o
qual se baseou para a construgdo da cultura de sua equipe, afirmando que a
quebra destes pilares levaria a desentendimentos entre os membros da equipe.
Segundo Vasconcelos (2008), isto se da porque os conflitos acontecem quando o
individuo tem seus interesses, suas expectativas e/ou seus valores contrariados.
Ao contrariar os valores estabelecidos previamente pelo grupo como a cultura
daquela equipe, o individuo contraria as expectativas de seus parceiros. O papel
do lider é um elemento de importancia tanto no surgimento de conflitos no

ambiente de trabalho, bem como em sua gestédo (Hayes, 2008).

Silva & Cruz (2018) apontam trés formas de se perceber o conflito: (i) o conflito
como algo indesejavel; (i) conflito como algo inevitavel; e (iii) o conflito como algo
construtivo, necessério para o desenvolvimento, mas que deve ser tratado de

forma proveitosa.

No local de trabalho pequenos desentendimentos podem levar ao afastamento
da equipe, boicotes, criacdo de obstaculos, situacdes em que o rendimento e o
resultado individual e da equipe de trabalho sdo prejudicados (Buss, 2011; Jerng
et al., 2017; Sosa, 2020). Os custos inerentes aos conflitos podem ser diretos ou
indiretos, facilmente percebidos ou de dificil percepc¢do (Buss, 2011): aumento do
namero de faltas, aumento de pessoas doentes, saida de atletas e membros das
CTs, comportamentos agressivos, baixa dedicacdo, baixa produtividade, “corpo
mole” no treinamento e em jogos, baixa motivagéo. Os conflitos podem reduzir a

cooperacao e o espirito de equipe quando mal geridos (Hayes, 2008).
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Para o treinador entrevistado, o conflito pode aparecer como funcdo que
condiciona o rendimento desportivo da equipe. Nestes casos, normalmente
aparecem como conflitos mal geridos, conflitos ndo notados pelo treinador, ou
ainda agueles conflitos que, apesar de todo o esforco do treinador e sua equipe

técnica, ndo foi alcangcada uma solucao ideal para o time.

O treinador se referiu a conflitos que podem causar danos a longo prazo,
agueles que ndo servem como estopim imediato de um atrito, mas que ferem a
cultura vigente. Bernardinho também tratou de conflitos ocultos, que estédo
guardados e sdo anteriores a sua participacdo na equipe e, de um momento para
0 outro, em determinadas situacdes de presséo, podem aflorar. Cunha (2008) trata
estes casos como a existéncia de certas situacfes antecedentes e desconhecidas

gue desencadeiam o conflito.

Este estudo destacou diferentes maneiras de abordar o conflito. Bernardinho

também afirmou que o conflito pode ser visto como uma oportunidade.

No ambiente organizacional estratégias de gestdo para solugédo e tratamento
de conflitos vem se tornando cada vez mais usuais (Cunha, 2008), com objetivo
de reduzir seus efeitos danosos e aproveitar a0 maximo as oportunidades que

estes podem fomentar (Hayes, 2008).

Bernardinho citou a situacdo em que encontrou a selecao brasileira feminina
em 1993, com diversas atletas pedindo dispensa e se desligando da sele¢édo. Os
conflitos estavam enfraquecendo a equipe e a0 mesmo tempo possibilitavam a
chegada de outras, com outra motivacdo, outras ambicdes e propicias a novas

propostas de trabalho. O treinador encarou aquele momento desta forma.

Para o treinador, o conflito ainda pode ser encarado de maneira positiva: o
conflito pode ser utilizado com ferramenta para gerar rea¢gdes dentro da equipe de
acordo com suas intencdes. Lideres capazes de lidar bem com contradicbes e
ambiguidades podem instigar conflitos de forma intencional, com o objetivo de

gerar beneficios a sua equipe (Zhao et al., 2019). Ao tomar esta atitude os lideres
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estimulam a criatividade, a unido e consequentemente, o desempenho da equipe
(Bai et al., 2015), criando um ambiente colaborativo para a solucéo de conflitos, o

que diminui o surgimento de novos atritos interpessoais (Gelfand et al., 2012).

Bernardinho também destacou um ponto importante quanto a auséncia de
conflito em um ambiente formado por pessoas. Disse de forma categorica que ndo
acredita nestes ambientes e que, normalmente, representa um ambiente sem
confianca. Para o treinador, um ambiente em que ha confianca as cobrancas sao
permitidas e aceitas. Elas podem levar a algum conflito, mas no final todos

percebem que sdo cobrancgas por um bem maior.

Muitas vezes um pequeno alerta por parte de um atleta para outro a respeito
de um comportamento que pode ser prejudicial ao time, pode levar a um pequeno
conflito. Acima de tudo este fato trata o quanto as pessoas estdo preocupadas
com o bem da equipe.

“Eles s&o time na hora de comer um churrasco, mas ndo séo time na
hora de dizer pra 0 companheiro — “ndo toma essa cerveja porque nao

vai fazer bem pra vocé”. Eu quero este tipo de atleta. Eu posso ter atrito
com ele, mas ele vai ter certeza que € para o bem dele.”

Neste sentido, Cunha (2008) aponta que um nivel elevado de conflito bem
como um nivel muito baixo podem acarretar consequéncias negativas para a
instituicdo. No primeiro extremo, o autor indica que uma taxa elevada de conflitos
pode causar estresse, frustragdo, diminuindo a performance dos envolvidos. Do
outro lado, uma baixa taxa de conflitos diminui os pensamentos a respeito de
possiveis mudancas. O autor completa dizendo que estes extremos criam

obstaculos ao desempenho.

Para Bernardinho, em um ambiente de confianga o treinador pode até utilizar-
se do conflito como uma ferramenta para fomentar algumas reacdes que deseja
de seus atletas. Como exemplo, o treinador destacou um momento em que

pressionou uma atleta além do normal com o objetivo fazer o time se fechar ao
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redor dela. O treinador também citou algo que acontecera no dia de nossa
entrevista quando de maneira bem sutil prop0s para as atletas uma pequena
alteracdo do planejamento semanal de treinos com o objetivo de gerar um
desconforto em troca de conseguir do grupo um compromisso em relacdo a

proxima sec¢éo de treinamento.

Na literatura ainda se encontra a utilizagdo do conflito como forma de
desconcentrar o adversario ou conseguir do adversario uma reacao que lhe seja
favoravel (Abrams et al., 2013). Bernardinho, entretanto, diz ndo compactuar muito

com este tipo de artificio.

5.4.Gestao de pessoas e a observacdo como ferramenta imprescindivel

Durante a entrevista, o treinador abordou as dificuldades apresentadas na
gestdo das pessoas com as quais trabalha e se referiu a um tempo de convivio
necessario para que haja entre os membros da equipe uma relacdo de confianca,
de conhecimento para realmente interferir no individuo a ponto realizar uma

transforma(;éo em seu comportamento.

A este respeito, Entelman (2002) difere as relagbes sociais em relacdo ao
tempo de contato entre as pessoas e indica como estes diferentes tempos de

interacao interferem no comportamento e na relagao entre as pessoas.

Neste aspecto o treinador ainda relatou as dificuldades que encontra com os
atletas mais novos recém-contratados por sua equipe, por exemplo. Além do
pouco tempo de convivio e, portanto, de ainda ndo existir uma relacdo de
cumplicidade, ainda conta que muitos destes atletas mais novos o tém como idolo
e se sentem ainda mais distantes de seu novo comandante. O treinador ressalta a
importancia da utilizacdo de outros membros de sua equipe técnica para facilitar

esta aproximagao.

Para Potrac & Jones (2009b) a relacdo politica existente entre o treinador e

seus comandados esta diretamente ligada ndo apenas aos resultados da equipe
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no campo, mas também na qualidade do trabalho do treinador e na longevidade

no comando daquele grupo de pessoas.

O item 4.2.6. deste estudo, aponta a opinido do treinador no que diz respeito a
relacdo existente entre disciplina e motivacdo. O treinador afirmou que o individuo,
por mais dedicado que seja, ndo consegue se manter motivado durante todo o
tempo. Entretanto, o que o mantém preso ao trabalho mesmo nas horas mais
dificeis e de menos motivacao, € a disciplina, o dever perante um grupo de estar

ali, naguele momento e se dedicar por inteiro.

Recorro mais uma vez a minha experiéncia como treinador para respaldar e
concordar com as palavras do treinador. Treinavamos uma equipe de altissimo
rendimento, atletas olimpicas, uma dupla que conquistou varios titulos nacionais e
internacionais, 0os mais importantes no vélei de praia mundial. Atletas super
dedicadas, sempre prontas para deixar o seu melhor nas quadras de treino e de
jogo. Como qualquer pessoa, eventualmente havia um deslize: uma noite mal
dormida (ou ndo dormida em funcdo de uma comemorac¢ao), uns copos a mais do
gue deveriam, ndo eram atitudes que se esperasse de um atleta naquele nivel.

Ainda mais se interferisse na qualidade do treino.

Ao chegarmos ao treino em um dia ap6s um evento desses, era claro para nos,
que conviviamos tanto tempo juntos, que havia algo de diferente. Entretanto, nas
poucas vezes gue iSso aconteceu, eu sempre tinha a certeza que aquele seria um
dia de treino muito bom, de muita dedicacdo e muita concentracdo. Elas me
diziam: “eu fiz uma coisa errada ontem e n&o posso deixar que isto atrapalhe o

trabalho de todos nos”.

Nao ha motivacdo que faca alguém sair de casa para treinar por 2 horas, no
sol, as vezes 40°C, mas a disciplina e o respeito que tinhamos uns pelos outros

levavam a atitudes como estas.

Perceber momentos como estes € outra funcdo importante do treinador. Em

meu depoimento mais acima, relatei que com a equipe em que obtive maior
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sucesso profissional a comunicacédo sempre foi muito facil e direta. Entretanto, isto
nem sempre acontece: vergonha, pouca intimidade, até mesmo descaso podem
fazer os atletas ndo comunicarem ao treinador situacdes que podem condicionar o

treinamento.

Em nossa pesquisa o treinador relatou que busca estar atento a sinais que
cada membro de sua equipe possa dar com o objetivo de perceber situagcbes que
possam interferir no rendimento da equipe. O treinador, entretanto, foi enfatico em
afirmar que muitas vezes estas situacdes possam lhe fugir e, neste momento, a
participacdo de sua equipe (assistentes técnicos, preparadores fisicos,
fisioterapeutas e todos os demais membros da CT) € muito importante para

detectar tais condicdes.

O treinador ainda relatou que percebe muito importante a participacdo de
pessoas de diferentes sexos (homens e mulheres) em sua CT, pois apresentam

sensibilidades diferentes e, muitas vezes, facilitam a conversa com os atletas.

Corsby & Jones (2020a) apontam a importancia da observagédo por parte do
treinador, uma funcéo na qual o treinador destaca do todo situacdes que considera
importantes para sua tomada de decisdo. Agindo desta maneira, o treinador
seleciona eventos, outrora escondidos, tornando-os perceptiveis e discerniveis. Ao
dispensar maior atencdo ou sensibilidade as ‘necessidades do momento’, o
treinador trabalha com uma ferramenta que pode ser um diferencial em seu

desenvolvimento (Jones et al., 2013).

Tais a¢gbes sdo de grande importancia na perspectiva do coaching desportivo
(onde as acbes dos treinadores sao focadas em melhorar as outras pessoas no
contexto do treinamento) permitindo ao treinador distinguir situacées sobre as

guais deve atuar (Jones et al., 2013).

As observacOes servirdo para destacar e confirmar percepcdes, ou sensacoes,

muitas vezes intuitivas, nas quais os treinadores baseardo suas tomadas de
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decisdo de agir (ou ndo) em seguida (Corsby & Jones, 2020b) e, o que é
percebido, torna-se sempre fonte de aprendizado.

Para Ronglan & Havang (2011) o sucesso de um treinador no coaching do
treino desportivo esta diretamente ligado a qualidade das observaces feitas que,

por sua vez, irdo alimentar as agoes.

Em um contexto social as a¢cdes devem ser compreensiveis e reconheciveis
para todos os elementos do grupo, tornando-as desta forma, legitimas (Corshy &
Jones, 2020b). Neste sentido os autores defendem a importancia da definicdo das

acOes que seréo observadas de forma que todos sejam capazes de percebé-las.

Podemos fazer um paralelo para o que foi observado em nossa pesquisa. Ao
tratar a respeito da definicdo da cultura e dos valores que fardo parte daquele
grupo, o treinador em estudo deixa claro para todos os integrantes da equipe
quais atitudes seréo foco de observacao e serdo levadas em conta para futuras
tomadas de decisdo. As observacfes do treinador serdo construidas com base em
critérios pré-acordados, tornando as informacgdes contextuais coerentes (Corsby &
Jones, 2020b).

Este formato de agir, destacando de forma clara para o grupo os critérios que
serdo observados, representa uma ferramenta facilitadora da acédo do treinador
em diferentes esferas de seu trabalho, seja na questdo comportamental (como no
caso do Bernardinho em nossa entrevista), na observacao direta de situacées de

jogo, no treinamento técnico, tatico, fisico, entre outras (Purdy et al., 2008).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Como percebemos ao longo deste estudo, o desporto de alto rendimento é
uma atividade multidisciplinar, que envolve um grande numero de individuos, em
um processo complexo repleto de interacbes humanas, marcadas por
pensamentos e comportamentos intencionais, que determinam e sao
determinados pelas relacdes sociais nele envolvidas. No comando deste contexto
o treinador, gestor de toda essa engrenagem e responsavel por seu rendimento.

Em nosso estudo objetivavamos analisar como um treinador excepcional
implementa a orquestracdo para liderar este processo. Em um primeiro momento
Bernardinho procurou nos familiarizar com o processo do AR e suas nuances. O
treinador iniciou sua descricdo falando sobre as caracteristicas peculiares do
desporto de AR os diferentes tipos de pressdo que envolvem os atletas e toda a
equipe. Bernardinho destacou a pressdo pela vitéria e uma cobranca pelo
resultado que pode partir desde o préprio atleta, sua equipe, sua familia e até
chegar a um pais inteiro. Aliada a pressao pela vitoria o treinador ainda se referiu
as pressbes existentes pelo convivio em grupo, por um tempo grande entre

concentracdes para treinamentos e longos periodos de viagens.

Posteriormente, o treinador destacou os egos individuais como fator importante
para a existéncia de conflitos entre os membros da equipe, exemplificou situacdes
vividas como atleta e treinador na Italia, no Brasil, nas selecdes brasileiras
masculina e feminina e ainda nos clubes em que trabalhou. A respeito das
guestdes que surgiram devido aos egos o treinador destacou a importancia da
gestdo das relacdes interpessoais que deve ser promovida pelo treinador que

comanda o processo.

Somados a pressdo e aos egos o treinador relatou que o ambiente de uma
equipe de AR sofre constantemente interferéncias de fatores externos ao grupo:

amigos, familiares, imprensa, pessoas comuns, todos se acham no direito de
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opinar e muitas vezes interferirem no processo de treino e nas relagbes nele

existentes.

Para lidar com estas questdes, Bernardinho levantou a importancia do
ambiente de trabalho. Mais do isso, afirmou que este ambiente deve ser
construido e desenhado pelo treinador com participacdo dos demais integrantes
da equipe. Ao tratar sobre o ambiente de trabalho, o treinador destacou a criacao
de uma cultura que se referisse aquele grupo. A cultura deve ter como alicerce
valores que irdo suportar as relacdes interpessoais e estardo sempre acima de
necessidades individuais. Os valores com o0s quais o0 treinador construiu suas

equipes sempre foram: integridade, confianca, trabalho duro e atitude de equipe.

Na construcdo da cultura e na definicdo dos valores o treinador destacou a
importancia dos atletas sentirem que aqueles valores |hes pertencem e, portanto,
frisou que este processo de construcdo da cultura e dos valores deve ter a
participacdo de todos. Os atletas empoderados se percebem como parte
integrante e construtora daquela equipe e defendem os valores determinados de
forma mais natural. Como € comum nas equipes de AR existem trocas de pecas,
porém, uma vez estabelecida e aceita a cultura 0s novos integrantes passam a

participar de forma natural daquele processo.

Neste sentido, o treinador ainda destacou a formacdo da equipe e a escolha
dos atletas que dela irdo participar, destacando que existe o dilema do
desempenho e da cultura. Neste ponto ele se perguntou (e se pergunta até hoje)
onde esta o limite entre escolher o atleta que tem o melhor desempenho mesmo
que ele ndo seja facil de integrar na cultura vigente. Bernardinho afirmou que “a

experiéncia me ensina que é menos dificil vocé trabalhar e melhorar o aspecto

técnico da pessoa do que vocé mudar os valores da pessoa’”.

Ao criar este ambiente de cooperacao e participacdo entre todos os membros
da equipe, Bernardinho torna cada individuo como parte importante das tomadas
de decisdo ao mesmo tempo em que compartilha por todos a responsabilidade por

suas atitudes. Desta forma o treinador consegue criar um senso de disciplina que
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considera, atualmente, fator mais importante para a dedicacdo e participagdo no
processo de treinamento. O treinador destacou que é muito dificil manter atletas
motivados o tempo todo, mas que os atletas sdo movidos pela disciplina e pelo

senso de responsabilidade que tem que pela equipe e por seus proprios objetivos.

Para lidar com os atletas e conseguir tirar 0 maximo de disciplina e rendimento
de cada um, o treinador citou que deve conhecer bem todos os integrantes de sua
equipe. Ao mesmo tempo, levantou a dificuldade de isso acontecer dada a
frequéncia com que os atletas trocam de equipe atualmente. Uma forma que
utiliza para buscar minimizar este problema é aproveitar-se dos demais membros
da CT para se aproximar dos atletas recém-chegados. Neste aspecto o treinador
ainda relatou uma dificuldade maior, principalmente para obter confianca e
proximidade a atletas mais novos, dado o status que atingiu ao longo de sua

carreira.

Neste ambiente de pressédo, com diversas relacbes humanas e egos aflorados,
Bernardinho relatou que € comum a existéncia de conflitos interpessoais. O
treinador citou algumas causas destes conflitos e formas como eles podem aflorar.
Sobre este aspecto, Bernardinho foi bem claro da importancia da participacao
direta do treinador em todas as situacdes, mas relatou que a solugéo dos conflitos
quase sempre passa pela lembranca e pela manutencédo dos valores da equipe
determinados no inicio do processo. Segundo o treinador, os conflitos existem e
sao inerentes ao processo, mas quando existe confianca e integridade, e a cultura

e os valores ndo sédo quebrados, sempre se encontra uma solucao.

No que diz respeito ao conflito o treinador fez questdo de abordar que eles
podem prejudicar o rendimento da equipe, mas se observados e tratados de forma

ideal, podem ser aproveitados em beneficio do time.

Neste ponto, mais uma vez o treinador frisou a importancia de conhecer seus
comandados. Bernardinho aproveitou para dizer que muitas vezes ndo € capaz
sozinho de perceber todos os sinais que a equipe Ihe passa. Neste aspecto, mais
uma vez destacou a importancia da participou dos demais membros da CT. O
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treinador exemplificou a importancia daqueles profissionais que passam algum
tempo sozinhos com os atletas, como os meédicos, os fisioterapeutas, a estatistica,
e muitas vezes aproveitam estes momentos para perceber situagbes que nao
conseguem perceber na quadra, em situacdo de treino e/ou jogo. O treinador
ainda completou a importancia de ter na CT pessoas do sexo feminino e
masculino, justificando que caracteristicas diferentes do homem e da mulher

permitem observar diferentes tipos de situacoes.

Este estudo transcorreu apenas em um ambiente desportivo: o voleibol — um
desporto coletivo, dentro da realidade brasileira, em que o voleibol é o segundo
maior desporto do pais, com um investimento financeiro significativo e, portanto,
com uma estrutura organizacional bem sedimentada. Além disso, nosso
entrevistado possui um curriculo pessoal que lhe permite posicfes respaldadas
pelos resultados desportivos que alcancou. Serd que outros treinadores, com
menos background desportivo sdo capazes de conduzir equipes desta forma?
Como a orquestracdo ocorreria em outros desportos coletivos? E em desportos
individuais, tem coeréncia falar em orquestracdo? Estas questbes sdo apenas
algumas perguntas que podem servir como agentes incentivadores para novos
estudos nesta area: a busca por novas modalidades desportivas; por desportos
individuais; por outras realidades socioecondmicas diferentes da que o voleibol

brasileiro esta inserido, por exemplo.

6.1.LimitagOes do Estudo

A principal limitag&do deste estudo foi a impossibilidade de realizar observacgdes
diarias no terreno ao longo de uma época competitiva. A distancia entre Portugal
(local onde vivo) e Brasil (local onde o treinador trabalha) e os constrangimentos

impostos pela pandemia COVID19, impediram esta condig¢ao.

Outro ponto é minha pouca experiéncia no ambito da investigacao qualitativa.
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Outro fator que pode ter influenciado este estudo foram os diversos momentos
de conflito entre os papeis de treinador e investigador que surgiram ao longo da
elaboracdo desta pesquisa e, nem sempre, foi facil para mim, separar um do

outro.
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