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RESUMO

O propdsito deste estudo foi definir e analisar o estilo de tomada de deciséo dos
treinadores de futebol portugués, bem como a influéncia de variaveis como o género, o
escaldo etario, o nimero de anos de treinador, a funcao desportiva, o nivel de treinador e
a associacao a que pertencem, podem ter no mesmo.

Para obter os resultados necessarios para concretizar os objetivos do estudo, foi
aplicado um inquérito denominado “Decision Style Inventory”, desenvolvido por A. J.
Rowe em 1981, traduzido e adaptado a realidade portuguesa por Pires & Colago em
2001.

A populacdo deste estudo € constituida por 40 treinadores de futebol de ambos
0s Sex0s, com uma média de aproximadamente 35 anos.

Os dados encontrados neste estudo sugerem que os treinadores de futebol
portugués apresentam como estilo preferencial de tomada de decisdo o estilo Diretivo.
No entanto, tendo em consideracdo as pontuagdes atribuidas a cada estilo, chega — se a
conclusdo que ndo é possivel definir com clareza que os treinadores apresentam um
estilo maioritariamente predominante. No que diz respeito as variaveis em estudo,
relativamente aos estilos de tomada de decisdo (género, escaldo etario, anos de
treinador, funcdo desportiva, nivel de treinador e associacdo a que pertencem, apenas
apareceram diferencas significativas entre 0 nimero de anos de treinador, nos estilos
diretivo, analitico e comportamental. Quanto ao nivel de treinador encontraram-se

diferencas significativas no estilo directivo, analitico e conceptual.

Palavras Chave: Futebol, Treinador, Estilos de Tomada de Decisdo, Estilo Diretivo,

Estilo Analitico, Estilo Conceptual e Estilo Comportamental.
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ABSTRACT

The purpose of this study was to define and analyze the style of decision making
of Portuguese football coaches , as well as the influence of variables such as gender, age
group, the number of years of coaching, sport function, the level of coaching and
association to which they belong , can have on the same.

In obtaining the necessary results in order to define the aims of aforementioned
study, it has been applied the so-called "Decision Style Inventory ," developed by A. J.
Rowe in 1981, duly translated and adapted to Portuguese reality by Pires & Colaco in
2001.

The study population consists of 40 football coaches of both sexes , with an
average of approximately 35 years old.

The data in this study suggest that football coaches have Portuguese as preferred
style of decision-making Directive Style. However, taking into account the scores
attributed to each style comes - to the conclusion that it is not possible to define clearly
what the coaches have a style largely predominant. With respect to the variables under
study, for decision-making styles (gender, age group, years of coaching, sports function,
level coach and association to which they belong, appeared only significant differences
between the number of years of coaching, in directive style, analytical and behaviour.
Regarding the level of coach found significant differences in directive style, analytical

and conceptual.

Key — Words: Football, Coach, Styles of Decision — Making, Directive Style,
Analytical Style, Conceptual Style and Behaviour Style.
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“A Ultima vitoria é 0 maior

adversario da vitoria seguinte”.

Garry Kasparov
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1. INTRODUCAO

O futebol foi assumindo gradualmente um papel de relevo no panorama
desportivo mundial ao ponto de ser transformado na modalidade desportiva mais
popular no mundo, sendo um fendmeno de atracdo de massas inigualavel e, também por
isso, um fator de humanizagéo das sociedades (Oliveira, 2004).

Em virtude do forte mediatismo que o futebol estd sujeito atualmente, € dado
observar — se, seja a nivel dos especialistas, seja a nivel da comunicacao social, a analise
aos fatores que contribuem para o sucesso do treinador, associando — se sempre as
equipas que orientam.

Neste sentido, justifica — se que o papel do treinador seja claramente definido,
caso contrario pode ser dificil desenvolver uma estrutura que obtenha resultados, quer a
nivel de treino, quer a nivel de competi¢ao.

Segundo Pacheco (2005), a preparacdo dos jogadores assume — Se COMO
principal funcdo do treinador, exigindo — lhe o dominio de um leque alargado de
capacidades e competéncias. Com isto, Whitmore (1994) considera que o treinador deve
dominar um rol de competéncias técnicas e psicolégicas no desempenho das suas
funcdes.

No entanto, o sucesso de um treinador ndo passa apenas pelo conjunto de
competéncias que possui. O processo de tomada de decisdo antes, durante e apds o
treino, bem como durante 0s jogos é extremamente importante para o0 sucesso do
mesmo.

Com isto, Brunelle (2005), afirma que um caminho interessante consiste em
estudar os treinadores que tentam integrar a tomada de decisdo na sua pratica
profissional, em varias atividades desportivas, para identificar as variaveis associadas ao
sucesso.

A tomada de decisdo esta relacionada com o uso da informacdo do ambiente
para determinar qual, em caso de necessidade, a resposta necessaria. O processo da
tomada de decisdo é aquele que selecciona a acdo correta de acordo com as
circunstancias correntes, 0 contexto e experiéncias passadas. A qualidade da deciséo é

obviamente influenciada pela qualidade da informacéao perceptiva recebida mas também

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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pelo conhecimento do executante do contexto e as expectativas baseadas em
experiéncias passadas (Abernethy, Summers, & Ford, 1998).

Segundo Gibson et al (2006), a tomada de decisdo depende de vérios fatores,
entre eles as caracteristicas da pessoa que as toma, neste caso 0s treinadores, pois trata —
se de um processo de cariz individual.

Por isto, € importante estudar os estilos de tomada de decisdo, que por serem
uma das partes do processo de tomada de decisdo do treinador, podem proporcionar
diferencas na forma de planeamento e controlo na gestdo de uma equipa ou de um
conjunto de atletas.

Neste sentido, este estudo é importante, na medida em que no universo das
ciéncias do desporto em Portugal, verifica-se uma inexisténcia de trabalhos cientificos
que situem o seu enfoque no estudo dos estilos de tomada de decisdo do treinador de
futebol portugués.

Trata-se, portanto, de uma tematica bastante pertinente em que, foram aplicados
questionarios aos treinadores de futebol portugués. O questionario Decision Style
Inventory, foi desenvolvido por A.J. Rowe em 1981, adotado e adatado a realidade
portuguesa pelo Departamento de Gestdo da Faculdade de Motricidade Humana,
nomeadamente pelo Professor Doutor Carlos Colago. A andlise estatistica dos dados
obtidos foi efectuada no programa SPSS 20 (Statistical Package of Social Studies).

Esta investigacdo tem por objetivo geral definir qual o estilo de tomada de
decisdo do treinador de futebol portugués. Outro objetivo passa por perceber se o estilo
de tomada de decisdo do treinador pode ser influenciado por vérios factores, tais como o
género, escaldo etario, anos de treinador, funcdo desportiva, nivel de treinador e

associacdo a que pertence.

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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2. PROBLEMATICA

A actividade do Treinador de Futebol Portugués, em diferentes contextos é ainda
pouco estudada, havendo a necessidade de aprofundar o conhecimento sobre uma tarefa
que é dada grande importancia pelos diversos agentes que interagem no futebol.

O conhecimento dos estilos de tomada de decisdo do treinador de futebol
apresenta — se como uma tema de importancia crescente a luz das cada vez maiores
exigéncias comerciais, economicas e desportivas a que o desporto profissional esta
sujeito.

E neste sentido, que podemos formular a questdo de partida deste estudo:

Qual o estilo de tomada de decisdo do treinador de futebol portugués?

Com este estudo sera possivel perceber se o treinador de futebol portugués
possui realmente um estilo de tomada de decisdo bem definido, ou entdo n&o apresente
nenhum estilo claro mas somente tendéncias. Também ser& possivel perceber até que
ponto variaveis como género, escaldo etario, nimero de anos de treinador, funcao
desportiva, nivel de treinador e associacdo a que pertencem influenciam o processo de
tomada de decisdo e se existem diferencas significativas de estilos dentro de cada uma

dessas variaveis.

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. O Treinador Desportivo

3.1.1. Conceito

Treinador é um técnico especializado na modalidade desportiva em que exerce a
sua a¢do.” (Castelo, Barreto, Alves, Mil-Homens, Carvalho & Vieira, 1996:629).
Segundo Castelo et al. (1996), o estatuto e funcéo do treinador assumem quatro

funcGes fundamentais:

Técnico especializado de uma modalidade;
Lider do processo pedagdgico;

Gestor de recursos humanos;

YV V V V

Valorizar o desenvolvimento e formacdo da comunidade desportiva que conduz.

Araljo (1994) refere que a profissdo de treinador exige um conhecimento
multidisciplinar, tornando-se, evidentemente, imprescindiveis 0s conhecimentos
inerentes a tatica, a técnica e a preparacdo condicional na modalidade desportiva em que
se especialize, bem como o dominio da pedagogia e metodologia de ensino e a
necessidade expressa de ser um especialista no estimular do interesse e a motivacao dos
que consigo aprendem e treinam. A sua funcdo implica a tomada de decisdes,
organizadas com base em indicadores e segundo critérios que obedecem a uma certa
organizacdao e em diferentes dominios, como a organizacdo do treino, a lideranga, o
estilo e formas de comunicacdo (com os jogadores, dirigentes, arbitros, jornalistas),
opcdes estratégicas e taticas decorrentes da observacao e analise do jogo, da gestdo das
pressdes contidas na competicdo, do controlo da capacidade de concentracdo e emocdes,
entre outras.

No entanto, o treinador deve exercer a sua funcdo tendo em conta as
caracteristicas dos atletas e 0s objetivos do contexto em que esta inserido.

A complexidade obriga o treinador desportivo a unir e ndo a separar, dado que
um todo organizado dispde de propriedades, até mesmo ao nivel das partes, que nédo

existem nas partes isoladas do todo.

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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Para Lyle (1993) e Woodman (1993) a actividade do treinador deve ser
entendida como um processo dinamico, constituido pelas fases de observacao,
desenvolvimento, implementacdo de um plano de trabalho e avaliagdo dos resultados
obtidos, tornando — se importante observar as variaveis implicadas em cada um desses
momentos, pois sO assim poderemos compreender a forma como sdo levadas a cabo as
estratégias de agdo definidas.

Para se desempenhar a fungdo de treinador, ndo é suficiente ter sido
jogador/atleta dessa modalidade, neste caso o futebol, pois reconhecemos que fazer
como se viu fazer, ndo é certeza de desempenhar com eficiéncia essa funcao, que cada
vez mais exige conhecimentos diversificados e actualizados de diversas areas de
conhecimento, nomeadamente nas areas da metodologia e pedagogia do treino.

Araujo (1994) refere que o treinador tem a obrigacdo de estar permanentemente
actualizado, participando em programas/ac¢fes de formacdo, investigando e fazendo
auto-estudo, com o propoésito de promover a formagdo integral dos atletas e cumprir o
papel de agente promotor de evolugdo da sua modalidade desportiva. A este propdsito,
Sweetenham (2002) afirmou que com os desenvolvimentos ocorridos no sistema de
formacéo de treinadores, aquilo que se considerava “ciéncia pesada” ¢ hoje visto como
prética quotidiana do treino.

O verdadeiro segredo dos treinadores de sucesso, reside em, para além do seu
conhecimento e saber estar na relacdo com atletas e dirigentes, serem capazes de criar
nuns e noutros, a motivacdo propria de quem se sente a participar e contribuir de modo
efetivo para o progresso colectivo. Eles sdo treinadores, com comportamentos
sistematicos de observacdo, planificacdo, registro e controlo de resultados, definigdo e
correcdo de diferentes estratégias de intervencao, mobilizacdo do interesse individual e
coletivo, tendo a vista a alcancar os objetivos globais e parciais apontados (Araujo,
1994).

Hoje em dia ndo basta chegar e falar por falar, ha que fazer com que os
jogadores acreditem no que se esta a tentar transmitir, ou seja, ha que saber informar e
saber comunicar. Neste sentido, Oliveira (2006) refere que se 0s jogadores néo
acreditam no que o treinador esta a dizer, se ndo acreditam na equipa, se ndo acreditam
naquilo que estdo a fazer eles ndo se envolvem...e ndo se envolvendo ndo tem

qualidade.

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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3.1.2. Exigéncias do Papel do Treinador

Conceptualizar e definir o papel do treinador, por mais simples que possa
parecer, € um processo complexo, uma vez que 0 mesmo tem uma elevada
responsabilidade e abrangéncia de funcGes, estando sempre sujeito as inimeras opinides
e discussdes das pessoas que o rodeiam.

Desta forma, Teoténio Lima (1982, in Aratjo, 1994, p.22) considera que “ser
treinador significa mergulhar num torvelinho de marés contrarias e de correntes
cruzadas”, enfatizando assim a necessidade de se definir objetivamente os seus deveres,
responsabilidades e direitos.

Brito (2001), considera que o treinador tem como dever defender os ideais,
cores, objectivos e aspiracfes da equipa em que trabalha.

Por sua vez, Oliveira (in prefacio Aradjo, 1994) considera que em termos sociais
e no campo das responsabilidades, o treinador deve orientar — se por um conjunto de
valores com relevancia social, procurando assim contribuir para o desenvolvimento de
um sentido ético no exercicio da sua actividade, e para uma correta forma de estar no
desporto para os restantes cidadaos.

Contudo, convém salientar que o treinador também tem os seus direitos, embora
esses mesmos direitos sejam de vez em quando negligenciados principalmente pelos
Orgdos superiores hierarquicos. Neste contexto, Oliveira (in prefacio Aradjo, 1994),

destaca os seguintes direitos fundamentais do treinador:

e Odireito ao livre desempenho das suas fungdes;

e O respeito pelas suas conviccdes e individualidades;

e O direito a formacao;

e O acesso a condi¢des materiais condignas e necessarias as suas tarefas

diarias:

Com isto, Brito (2001) considera que a profissdo de treinador € Unica, original e
apresenta caracteristicas especificas que apenas permitem a sua existéncia no fenémeno
desportivo.

Assim, pese embora as responsabilidades que acarreta em termos sociais,

politicos e culturais, o treinador é, acima de tudo, umas das figuras centrais do

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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fendmeno desportivo e portanto responsavel pela sua dindmica, sendo este aspecto que

o distingue dos restantes cidaddos com o seu estatuto socio — politico e cultural.

3.1.3. Competéncias do treinador

A principal missdo/ funcdo de um treinador €, de uma certa forma, preparar 0s
seus atletas para os desafios que irdo ser impostos aos mesmos. Com isto, a preparacdo
dos jogadores assume — se como um processo complexo, exigindo o dominio de um
leque alargado de competéncias (Pacheco, 2005).

Rosado (2000), refere que a competéncia ndo deve ser entendida como um dom
ou uma disposi¢do, nem, como pretendem as reflexdes mais comportamentalistas, um
conjunto de comportamentos particulares que os treinadores devem dominar,
entendendo por competéncia um nicleo de saberes em torno de fungGes profissionais ao
redor das quais se agrupam ac¢Oes profissionais concretas.

As competéncias que orientam a intervencdo do treinador, influenciando o
rendimento dos jogadores e das equipas, manifestam — se em dois campos
fundamentais, nomeadamente na conducdo do processo de treino e na organizagdo da
competicdo (Mesquita, 1997).

Neste sentido, podemos afirmar que o evoluir das competéncias dos jogadores,
estara sempre dependente da qualidade demonstrada pelo treinador no desempenho das
suas fungoes.

Um treinador terd que ter sempre varias competéncias, para empregar varias
funcBes. Terd que ser um bom gestor, possuindo capacidade técnica, capacidade de
relacionamento humano e capacidade concetual.

Houlier e Crevoisier (1993) referem que o treinador devera apresentar
competéncias no plano técnico — tatico, funcional e psicoldgico, demonstrando
simultaneamente uma grande capacidade de lideranca para gerir as suas equipas e
conflitos, e uma boa capacidade para se relacionar com todos 0s agentes desportivos que
envolvem o futebol. Tudo isto sem nunca descurar o conhecimento do conteudo da
modalidade, pois o seu correto dominio permite instrugdes de maior qualidade,
definicdo adequada de objetivos a atingir, adocdo de formas variadas e apropriadas de
representacdo do contetdo em exercicios e participacdo empenhada e ativa dos

jogadores (Graca, 1997).
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Neste sentido Frade (2007) refere que “Ser Treinador” exige um conhecimento
multidisciplinar, uma vez que o treinador deve ter uma acdo decisiva em todo o
processo evolutivo da equipa, aplicando diretamente um conjunto de de conhecimentos
que vai adquirindo, fruto da evolucdo do treino, da competicdo, das ciéncias que 0s

apoiam e da sociedade.

3.1.3.1. Lideranca

Para se atingir a exceléncia na fungdo de treinador de futebol é absolutamente
necessaria uma lideranca eficaz, onde a gestdo de um conjunto de pessoas € um fator
determinante para se descobrir se o treinador € um lider eficaz ou néo.

Neste sentido, os comportamentos adotados pelos lideres, neste caso 0s
treinadores, tém um impacto forte sobre a performance das equipas que lideram (Neves,
2002).

Chelladurai (1991), considera que a capacidade de lideranca de um treinador é
um dos elementos que mais contribui para vencer as barreiras psicolégicas que 0s
atletas encontram no caminho para 0 sucesso.

Segundo Vince Lombardi (s.d, in Feldman e Cakebread, 2004), refere que os
lideres se fazem e ndo nascem, considerando que a capacidade de lideranca é também o
resultado de um trabalho &rduo, desenvolvido por quem tem objetivos a cumprir
enquanto treinador.

Por isso, Aradjo, numa entrevista ao Jornal A Bola no dia 31 de Marc¢o de 2005,
tomando como por exemplo José Mourinho, refere que o percurso de um grande lider
tem necessariamente que passar por uma aprendizagem enguanto treinador — adjunto, o
que enfatiza por um lado a necessidade de se ir treinando a lideranca ao longo da sua
vida, podendo também deduzir — se que a experiéncia € um forte aliado desta
capacidade (Anexo 2).

Williams (s.d, in Birkinshaw e Crainer, 2005) refere mesmo que a verdadeira
inspiracéo da lideranca provém do que realmente o individuo é, e da sua combinagéo
com as capacidades e com 0 conhecimento que possui.

Sendo assim, podemos afirmar que um treinador para ser lider tem que ter duas

caracteristicas importantes: primeiro de tudo tem que saber para onde vai, isto é, saber
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0S objetivos a atingir bem como 0s caminhos para concretizar esses mesmos objectivos;
depois tem que ter a capacidade de persuadir os outros para o seguirem.

De acordo com o acima referido, Hunter (2004, p.25) define a lideranga como a
habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir os
objectivos identificados como sendo para o bem comum.

Todavia, nem sempre um treinador consegue ser lider, uma vez que existem
fatores externos ao seu trabalho, que podem influenciar a sua lideranga. Um exemplo
disto sdo as recompensas no futebol, isto €, prémios de jogo, salarios ou outros
privilégios financeiros.

Parece — nos evidente que estas recompensas ndo podem ser asseguradas pelo
treinador mas sim pelos érgdos directivos dos clubes. Com isto, a lideranca do treinador
pode ser comprometida por estas questdes financeiras, uma vez que quando existe
ordenados em atraso ou falta de prémios desportivos, a motivacdo dos jogadores ndo vai
ser a mesma, e por conseguinte o empenho e o trabalho dos mesmos pode estar em
causa. Por isso é que Palmeira (2003), afirma que a remuneracdo dos profissionais
desportivos, principalmente ao nivel dos prémios, fornece uma informacdo positiva
acerca da sua competéncia, podendo pdr em causa a sua motivacao intrinseca.

Com base na perspetiva de Cruz e Gomes (1996), pode dizer — se que o
treinador, enquanto lider, € o ponto de equilibrio e aglutinacdo entre a organizacdo do
clube, assegurando as suas exigéncias em termos de rendimento e produtividade, e 0s
atletas que deverd motivar e incentivar no sentido de cumprimento dos objetivos a que
0 clube se prop0s.

Neste sentido, Billick (2001), refere que a lideranca pode ser exercida de trés
formas diferentes: mentalmente, emocionalmente e fisicamente. Na nossa opiniao,
pensamos que cada treinador devera ter definido qual o seu estilo de lideranca,
adaptando — o as necessidades, capacidades e momentos da equipa que treina.

Independentemente de tudo isto que foi referido anteriormente, a autoridade do
treinador tem que estar sempre presente, embora esta possa estar condicionada pelo
apoio da equipa que treina. Noutras palavras, Aradjo (1997) considera que mais do que

atuar de modo autoritario, o treinador deve ver a sua autoridade reconhecida.

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa

18



Estilos de tomada de deciséo Treinador de Futebol Portugués

3.1.3.2. Comunicacéo

Uma comunicagdo bem conseguida é a trave mestre de uma boa lideranga (Billik
& Peterson, 2001). De certa forma, ninguém consegue persuadir outra pessoa se ndo
conseguir passar a sua mensagem, isto €, uma boa lideranca por parte do treinador
depende da forma de como consegue passar a sua mensagem para os atletas.

Neste sentido, podemos afirmar que a boa comunicacdo entre o treinador e 0s
jogadores é uma peca vital para o éxito da equipa, uma vez que ird ou ndo influenciar a
prestacdo dos mesmos.

A forma de comunicar do treinador deve conter expectativas de sucesso, uma
Vez que com essas mesmas expectativas, cria muito mais impacto naqueles que ouvem.
No dia — a — dia, 0 nosso discurso soa da forma como pensamos mas também, pensamos
da forma como soamos. As atitudes e as emogdes do discurso fazem parte da mensagem
que transmitimos. Ao falarmos com os outros, cerca de noventa por cento da nossa
mensagem passa por via ndo verbal (Janssen & Dale, 2002).

Segundo Araujo (1997) o treinador apresenta um sistema de relagdes bastante
vasto e complexo, tendo que contactar com os mais diversos agentes desportivos.

Por sua vez, Mumford e Gergley (2005) referem que € inclusivamente
necessario comunicar regularmente com todos os agentes envolvidos, para que
acompanhem de forma préxima todas as situacdes vividas pelo grupo.

Mesquita (1997), considera que no desporto a comunicacdo se pode dividir em
duas vertentes: a genérica, que considera as relagdes com outros intervenientes do
sistema desportivo; e a especifica que envolve a relacdo treinador — atleta, quer no
treino quer na competicao.

Como ja vimos anteriormente, a comunicacdo e a lideranca sdo dois conceitos
que estdo inter — ligados. Segundo Santos (2003), é importante que a comunicacdo em
competicdo seja eficaz para o treinador, tendo em vista a conquista da sua lideranca
perante o grupo de trabalho e para o jogador obter a motivacao, auto - confianca e a
auto-estima necessarias a um 6ptimo rendimento. Independentemente do estilo de
lideranca, é importante o treinador dominar técnicas de comunicacdo para uma eficaz
gestdo do grupo/equipa.

No sentido de estimular esta comunicacdo entre treinador e jogadores, €

fundamental, referem Billik & Peterson (2001), que o treinador promova pensamento
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critico, a atitude critica no seio da sua equipa. Na nossa opinido, o treinador devera dar
espaco para as opinides dos jogadores, mesmo que defiram da opinido do mesmo.

Sem davida nenhuma que as técnicas de comunicagdo sdo uma das areas que 0
treinador da actualidade tem de dominar, pois ird facilitar a interaccdo com 0s seus
jogadores, tornando-a eficaz, tendo em vista os resultados pretendidos.

Neste sentido pode dizer — se que a importancia da comunicacdo € extensa,
sendo determinante em todos os campos de atuagdo do treinador. Segundo Martens
(1999) treinar €, na sua esséncia comunicar. Dai que Lynch (2001) considere que treinar

bem é o resultado de comunicacdes eficientes.

3.1.4. O Treinador de Futebol: contexto legal e institucional

Ao longo dos tempos a qualidade dos treinadores foi evoluindo naturalmente,
gracas as varias obrigacdes que os mesmos tinham que ter para usufruirem da sua
profissdo, e de certa forma terem melhor aproveitamento tanto a nivel de treino como de
jogo/resultados.

Essas obrigacdes passavam por ter cursos de formacéo, para de uma certa forma,
aprenderem um pouco mais sobre a sua profissdo e evoluirem como treinadores.

O Regulamento da Carteira Profissional dos Treinadores de Futebol emitido em
1971, definia que o exercicio das funcGes de treinador de futebol, em clubes inscritos
nas 12, 22 e 3?2 divisdes nacionais e na 12 divisdo distrital (Artigo 3°) era reservado: aos
diplomados pelo Instituto Nacional de Educag&o Fisica com os cursos de professores ou
instrutores de educacdo fisica que possuam a especialidade de treinador de futebol; aos
estrangeiros oriundos de paises com os quais Portugal haja ajustado clausula de
reciprocidade; aos estrangeiros diplomados, cujos antecedentes profissionais 0s
qualifiquem como excepcionalmente aptos para o exercicio da actividade, condi¢do a
comprovar perante o Sindicato; aos individuos que tenham obtido aprovacdo no exame
de aptidao; aos individuos diplomados até a data com o curso de treinadores de futebol,
realizado pelo Instituto Nacional de Educacéo Fisica. O seu Artigo 4°,definia que aos
exames de aptiddo s6 podiam ser admitidos os individuos que: tinham idade superior a
25 anos; que possuam a habilitagdo minima da 42 classe do ensino primario; possuam
condigdes fisicas consideradas suficientes para 0 exercicio da profissdo; tenham bom

comportamento moral e civil; ndo tenham sido irradiados de praticantes desportivos. As
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carteiras profissionais serdo passadas pelo Sindicato aos individuos que hajam
celebrado contrato com um clube inscrito nas 12 22 e 32 divisdes nacionais e na 12
diviséo distrital, para a preparacéo e direccao das respectivas equipas de futebol.

Em 1974, é criado um sector de formacdo, no ambito da estrutura da, entdo,
Direccdo — Geral dos Desportos, com o objetivo de apoiar as FederacGes na organizacéo
de cursos e ac¢Bes de formacdes para os varios agentes desportivos.

Durante os restantes anos, as leis foram evoluindo, e o nivel de exigéncia para se
ser treinador também, e por isso, a qualidade que o0 nosso pais tem a nivel da formagéo
de treinadores.

Em 1995 a Federagédo Portuguesa de Futebol (F.P.F.) com o objectivo de definir
0 Regime de Formagdo de Treinadores, nomeou uma Comissédo Nacional de Estudo e
Regulamentacdo que viria a elaborar o Regulamento que estabelece 0 Regime de
Formacdo de Treinadores, definindo as normas da formacdo, da qualificacdo e da
carreira do Treinador de Futebol, de modo a assegurar a elevacdo qualitativa da préatica
da modalidade, da defesa da salude e da integridade fisica e moral dos praticantes de
futebol, um reforco dos valores éticos e deontoldgicos, através do exercicio da profissdo
por Treinadores devidamente habilitados. O seu Artigo 5°, refere que a formacdo de
treinadores é promovida pela F.P.F., dentro dos moldes aprovados pelo Estado, no
respeito do determinado pela UEFA, através do seu Sector de Formacao de Quadros ou
organismo federado similar. A carreira de treinador desenvolve-se por quatro niveis, ou
graus, sendo proposto a criacdo de um nivel de Treinador-de-Mérito (Artigo 9°). O
Artigo 13° define que os Licenciados e os Bacharéis em Educacdo Fisica e Desportos,
com opcao de Futebol, e os jogadores internacionais com um ndmero minimo de quinze
internacionaliza¢Oes na Selec¢do Nacional “A”, tém equivaléncia ao Curso | Nivel —
Grau de Formacao — Carreira de Treinador de Futebol, sendo admitidos aos Cursos de Il
Nivel, podendo vir a ser dispensados da avaliacdo final nas areas disciplinares
cientificas que constem do Curriculo da sua formacdo académica. Sendo que aos
treinadores com Curso Nacional, realizado até 1984, inclusive, e de acordo com o seu
Curriculo Desportivo terdo equivaléncia ao 111 ou IV Nivel/Grau da Formacdo/Carreira.
Este decreto — lei, com apenas algumas alteracGes, ainda prevalece hoje em dia.

Na Federacdo Portuguesa de Futebol, no que se refere a estrutura, encontramos
uma estrutura tipica de Formacdo Elementar (apresenta como pré-requisito a
experiéncia de pratica na modalidade), Média e Superior (apresentam como pré-

requisito o nivel imediatamente anterior; ter exercido a funcdo de treinador durante duas
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épocas, apOs aprovacdo no curso de nivel anterior; ter frequentado accdes de
reciclagem/informacéo especificas exigiveis, no minimo de uma/duas unidade de
crédito (12-24h) e de Formadores (tem como pré-requisito possuir o nivel superior e
como objectivo dirigir e desenvolver processos de formacdo de técnicos desportivos
(ensinar a ensinar). Para frequentar qualquer dos niveis, o pretendente ndo pode ter

sofrido pena de irradiacdo de préatica desportiva.

3.1.5. O Treinador de Sucesso

Sucesso e fracasso sdo dois construtos que dependem de algo mais do que uma
competicdo, pelo que ndo sdo equivalentes a vitoria e a derrota, respectivamente
(Palmeira, 2003).

Por esse motivo, é fundamental que o treinador valorize os resultados, embora
ndo descurando as relacGes entre os elementos do grupo (Lourenco e llharco, 2007). Dai
que se considere que o desenvolvimento de um relacionamento eficiente com 0s seus
atletas, combinado com uma formacdo técnica adequada ao desempenho das suas
funcdes, possibilite o sucesso do treinador (Frischknecht, 1990).

Contudo, existem inumeros fatores para se atingir o sucesso enquanto treinador.
E fundamental que o treinador tenha auto — confianga no seu potencial bem como na sua
capacidade de atingir objectivos. Outro aspeto importante é ter capacidade para criar
uma boa coesdo do grupo, isto é, todos os elementos, sejam atletas ou equipa técnica,
acreditarem uns nos outros.

Lyle (2002), reforca a ideia que os técnicos de sucesso prevéem com grande
certeza e decidem muito rapidamente, para além de apresentarem um grande nivel de
conhecimento quer em termos especificos como de procedimentos.

No entanto, para Ramirez (2002) o sucesso de um treinador ndo passa apenas
pela existéncia de conhecimento e de um conjunto de atributos da sua personalidade,
carecendo também da adocdo de um modelo de treino/trabalho eficaz. E pois necessario
utilizar as ferramentas praticas que permitem ao treinador potenciar a relacédo
interpessoal com os atletas, tendo em vista o desenvolvimento de um processo de treino
harmonioso e eficaz que o conduza ao sucesso desportivo.

Por isso, € sempre importante procurar 0 Sucesso mesmo quando este €

alcancado. Araujo (1997) afirma que ndo existem treinadores perfeitos, sem erros e sem
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defeitos, sendo tais modelos muitas vezes criados e alimentados por enguadramentos
socio — desportivos alienados da realidade.

Falando em treinadores perfeitos, e aproveitando a citacdo de Aradjo acima
referida, muitas vezes a comunicacdo social € a grande culpada por rotular os
treinadores a “treinadores de sucesso”. Pegando no “melhor do mundo” José¢ Mourinho
(2003, in Oliveira et al. 2006), 0 mesmo refere que um bom treinador se caracteriza por
saber treinar, ou seja, conduzir uma equipa na concretizacdo de determinados
comportamentos taticos, devendo apresentar ainda capacidade para motivar 0s seus
atletas. Outro conceituado treinador de futebol, Van Gaal (1998, in Pacheco, 2005)
considera a educacdo tatica dos futebolistas como o fator mais importante na
determinacédo do sucesso da equipa.

Em suma, e com bases nestas opinides, verifica — se que para estes reconhecidos
“treinadores de sucesso”, tanto a competéncia técnica como psicologica se apresentam
como fundamentais na sua atuacdo como treinadores, no sentido de obterem resultados
positivos, e por conseguinte atingirem o sucesso.

Contudo, Aragjo (1997) afirma que ndo existe um perfil estandardizado de
treinador de sucesso, mas sim varios, de acordo com as circunstancias e respetivas
necessidades de intervencédo. E, segundo este autor, ndo se pode também esquecer que o
sucesso depende acima de tudo da identificacdo e compreensdo clara dos jogadores em
relacdo aos principios do treinador.

Segundo Billick (2001), o treinador ndo deve esperar uma validacdo e
quantificacdo externa do seu sucesso, uma vez que apenas ele o pode e deve fazer. E tal
como refere Mourinho (2006, in Lourengo e Ilharco, 2007, p. 245), “o sucesso ndo
surge por acaso”. Segundo estes autores ¢ preciso tempo, dedicacdo, competéncia,

trabalho, ambicéo e muita paciéncia.
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3.2. Tomada de Decisao

Ao longo dos tempos, a questdo da tomada da decisdo sempre esteve presente no
dia-a-dia do homem. O ato de decidir esteve associado ao misticismo, a filosofia, a
ciéncia, as disciplinas matematicas e de engenharia e finalmente as disciplinas
relacionadas com a gestdo. A possibilidade de prever o futuro e assim tomar uma
deciséo acertada sempre foi um objetivo da ambicdo humana.

Passando isto para o nivel da organizacdo, os gestores terdo que enfrentar
sempre tomadas de decisdo. Da influéncia das mesmas, dependera a sobrevivéncia da
organizacdo, a resolucdo de problemas ou mesmo a criagdo de uma vantagem
competitiva perante outras organizacoes.

A tomada de decisdo, segundo Oliveira (2004), é a conversdo das informacdes
analisadas em acdo. Os desafios impostos levam os gestores a irem buscar informagdes
que espelham fielmente a real situacéo das organizagdes, para que o processo de decisdo
seja efetuado de forma eficaz, e assim alcancar os resultados pretendidos.

Com isto, podemos afirmar que o processo de tomada de decisdo € fundamental
para a organizacdo. Os gestores tém que tomar decisdes de forma &gil e correta,
baseadas na informacdo recebida por meio da estrutura organizacional, escolhendo a
alternativa que melhor satisfaz as necessidades da organizacao.

Cunha & Rego (2003), definem a tomada de decisdo como um processo de
identificacdo e resolucéo de problemas, multifacetado e omnipresente nas organizagoes,
a nivel individual, grupal e organizacional.

De acordo com Gibson et al (2006), numa organizacdo a decisdo representa o
processo pelo qual uma alternativa de comportamento ou estratégia € selecionada e
realizada em determinado momento.

Sendo assim, a tomada de decisdo envolve inimeros aspetos, que direta ou
indiretamente, podem influenciar a decisdo do “lider”, tais como a incerteza, mas
também a quantidade insuficiente de informacdes necessarias ao processo de decisao.
Andrade (2000) define risco como uma estimativa do grau de incerteza que se tem em
relacdo a realizagdo de resultados futuros. Assim sendo, o0 risco sobrevém quando da
incerteza de se prever os resultados.

Para além da incerteza e da falta de informacéo, podemos afirmar que a tomada

de deciséo envolve outros aspetos tais como:
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v Intuicdo, emocdo e improvisacao;
v' Certezas e frustragoes;

v" Erros do passado;

v Realizacdo pessoal e profissional;

Cunha & Rego afirmam que, apesar de haver muitas decisfes faceis que seguem
procedimentos padronizados, também ha decisGes em que 0 seu processo € lento,
complexo e confuso. Ha ainda casos em que, apesar de as suas decisbes serem
aparentemente faceis, por alguma razao os decisores acabam por nao decidir ou decidir
mal. Isto deve — se a racionalidade limitada dos seres humanos, que tendem assim a ter
decisdes precipitadas, erradas, absurdas, mesmo quando ha razbes ébvias para se seguir

outros cursos de acdo.

3.2.1. O Processo de tomada de decisdo

O processo de tomada de decisdo é um processo humano, complexo, que deve
equacionar trés fatores: a situacdo onde tera lugar a deciséo; o individuo que vai tomar a
decisdo e a decisdo propriamente dita (Alves & Arauljo, 1996).

Nesse processo mais propriamente dito, quem toma a decisao, tem que procurar
0s métodos e os caminhos, dentro dos quais ira ter o objetivo de atingir as metas
tracadas, procurando sempre a sobrevivéncia da instituicéo.

O processo de tomada de decisdo € sempre desafiador para os gestores e exige
deles diferentes habilidades.

Segundo Chiavenato (2004, p. 255) o processo de tomada de decisdo é o
caminho mental que o gestor utiliza para chegar a uma decisdo. O gestor deve analisar
as condi¢bes do ambiente em que esta inserido, pois esse mesmo ambiente influenciara
profundamente o processo de decisao.

Cunha & Rego (2003), afirmam que o processo de tomada de decisdo divide — se
em quatro fases, sendo elas a identificacdo do problema, preparagéo da deciséo, tomada
de deciséo e implementacédo da decisao.

Gibson et al (2006), defendem que o processo de tomada de decisdo é um
processo sequencial que obedece a um conjunto de praticas que permitem eliminar as
possiveis deficiéncias deste mesmo processo, que ndo Se apresenta como um

procedimento fixo mas sim como um processo sequencial, sendo estes;
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e Estabelecimento de metas e objetivos organizacionais especificos e
avaliagéo dos resultados;

e Identificacdo dos problemas que atrapalham a realizacdo de tais metas e
objetivos (problemas de oportunidade, de crise e de rotina);

e Desenvolvimento de alternativas (possiveis solugdes para os problemas);

e Avaliacdo das alternativas (a relacdo alternativa-resultado é baseada em
trés situacdes possiveis — certeza, risco e incerteza);

e Escolha da alternativa com maior probabilidade de otimizacdo dos
objetivos;

e Implementacdo da deciséo, utilizando métodos eficazes de comunicacgéo;

e Controlo e avaliacdo periddica da decisdo (verificar se os resultados reais

sdo compativeis com o0s previstos);

3.2.2. Classificacdo das Decisdes

Em cada tomada de decisdo, ndo nos é facil perceber que em determinadas
situagdes ou decisOes agimos da mesma maneira ou nos deparamos com problemas
idénticos. Nas organizagOes onde encontramos uma hierarquia bem definida com duas
estruturas semelhantes, é possivel classificar essas decisdes de maneira a relaciona-las
em aspetos e caracteristicas.

Neste caso, as decisdes podem ser classificadas de diferentes modos,
considerando varios autores. Por um lado poderdo ser dirigidas por uma pessoa, atuando
isoladamente, ou entdo por um grupo. Em ambas as situacdes, os fatores de contexto
organizacional afetam tanto o resultado, como o processo de deciséo.

Herbet Simon' classifica as decisdes em programadas, que envolvem
procedimentos especificos, isto é de rotina e repetitivos, e ndo programadas, necessarias
para resolver problemas complexos e Unicos.

Analisando as duas classificacbes, podemos afirmar que na maioria das
organizag0Oes, grande parte das decisdes sdo tomadas por grupos. Contudo, Gibson et al
(2006) afirmam que os grupos geralmente levam mais tempo para decidir do que um

! Citado por Gibson et al (2006)
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unico individuo. No entanto, e como geralmente se diz, varias cabecas a pensar pensam
melhor que s uma, e por isso a interacdo de varias pessoas no processo de decisdo,
resultara em melhores decisdes, e por conseguinte melhores resultados.

As vantagens de uma decisdo individual passa pela tomada de decisdo que €
racional, isto €, é fundamentada através dos interesses e preferéncias do decisor

Geralmente, os gestores quando enfrentam decisdes ndo programadas, que como
vimos anteriormente servem para resolver problemas mais complexos e tnicos, relinem
— Se em grupos, com o intuito de encontrar solucdes e decisfes favoraveis as situacoes
que estdo a ser enfrentadas. Normalmente nas organizacOes, as decisdes néo
programadas sdo tomadas em grupo e ndo por uma Unica pessoa.

A qualidade da decisdo em grupo dependera sempre das capacidades individuais

das pessoas envolvidas, bem como da qualidade da informacdo partilhada por cada um.

3.2.3. Modelos de tomada de decisdes

Segundo Harrison (1993), ndo héa limite para o nUmero de modelos de tomada de
deciséo que podem ser desenvolvidos.

Com isto, destacam — se varios modelos de tomada de deciséo, tais como o da
decisdo improvisada, que defende que se deve fazer primeiro; o da decisdo racional,
onde quem decide deve ser objetivo e l6gico e o da decisdo intuitiva, onde o decisor
baseia — se nas experiéncias e no conhecimento.

Choo (2003), considera que existe quatro modelos de tomada de decisdo
presentes nas organizacdes: 0 modelo racional, o modelo processual, 0 modelo politico
e 0 modelo anarquico.

No modelo racional, a tomada de decisfes ¢ um ato orientado para objetivos e
guiado por problemas, sendo o comportamento de escolha regulado por normas e
rotinas, de modo que a organizacao possa agir de uma maneira racional.

No modelo processual, as fases e ciclos que ddo estrutura as atividades de
decisdo sdo estratégicas, complexas e dindmicas. Este modelo é exemplificado no
trabalho de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), que conseguiram discernir fases e
rotinas que indicam uma estrutura subjacente aos processos de decisao.

Contudo, a tomada de decisdo no modelo processual ainda sofre a influéncia de
seis grupos de fatores dindmicos: as interrupgdes, 0 adiamento ou adiantamento de

prazos, feedbacks, ciclos de compreenséo e ciclos de fracasso.
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No modelo politico, a politica é considerada o mecanismo de decisdo, quando
diferentes gestores ocupam diferentes posi¢Oes e exercem graus diferentes de influéncia,
de acordo com as regras e seu poder dentro da organizacdo, de modo que as decisoes
resultam menos de uma escolha racional do que dos altos e baixos da politica.

Finalmente, no modelo anarquico, as organizagdes sao consideradas ‘anarquias
organizadas’, onde as situagdes de decisdo s3o caracterizadas por preferéncias
probleméticas (mal definidas e incoerentes), tecnologia obscura (onde os processos e
procedimentos ndo sd@o bem entendidos) e por uma participacdo fluida (onde as pessoas

dedicam as atividades uma quantidade de tempo e esforco variaveis).

Baixa AMBIGUIDADE/CONFLITO SOBRE OBJETIVOS

Modelo Racional Modelo Politico

exieg

Objetivos e interesses
conflitantes

Certeza sobre
abordagens e resultados
preferidos

* Orientado para objetivos
* Guiado por regras, rotinas e
programas de desempenho

Modelo Processual Modelo Anarquico

=
o
m
;1
N
>
-
m
)
£
o
>

» Orientado por objetivos Objetivos sao ambiguos
* Multiplas opgdes e solugdes Processo para atingir os
alternativas objetivos sao obscuros

By

Figura 1 - Modelos de tomada de decisdes segundo Choo (2003: 276)

Apesar da tomada de decisdo apresentar inumeros modelos referidos
anteriormente, Cunha e Rego (2003), afirmam que em ambientes de alta velocidade e de

surpresa, estes ndo sao aplicaveis.

3.2.4. Estilos de Tomada de decisédo

Todas as decisdes, incluindo as organizacionais, sdo em Ultima instancia
individuais, isto €, mesmo quando estdo varias pessoas hum grupo, a decisdo provem
dos contributos individuais de cada uma. Quando Cunha e Rego (2003) se referem a
racionalidade limitada, esta remete para o nivel individual.

Independentemente das caracteristicas organizacionais e do nivel de participagdo
dos funcionarios, os gestores sdo responsaveis pelas consequéncias das decisdes

tomadas.
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Segundo Gibson et al (2006), os gestores enfrentam uma situacdo que envolve
diversas alternativas e a sua decisdo deve basear-se na comparacao entre as opgoes e na
avaliagéo das suas consequéncias.

E por isso importante perceber como é o comportamento individual numa
tomada de decisdo. Um individuo pode tender mais para determinados estilos de tomada
de decisdo do que para outros e pode basear-se em estilos diferentes para situagoes
distintas. Importa no entanto compreender a sua natureza.

Mas, segundo Rowe (1998), os estilos de decisdo sdo apenas um aspeto do
processo de decisdo. Seria irrealista esperar que o conhecimento dos estilos por si s6
poderia proporcionar a base de uma tomada de decisdo mais efetiva. No entanto, quando
considerados num contexto organizacional e como uma das partes do processo
organizacional, os estilos de decisdo podem ser usados como uma valiosa ferramenta na
compreensdo de um decisor, na explicacdo das suas a¢des e na relacdo do individuo aos

requisitos da tarefa.

3.2.4.1. Estilos de Tomada de Decisdo segundo Parnell e Bell (1994)

Segundo Parnell e Bell (1994)?, é possivel identificar a propensdo das pessoas
para a tomada de decisdo participativa. As decisdes sdo tomadas individualmente,
embora haja a possibilidade de convidar os colaboradores a participar na mesma; ou
pelo contrario, tender a tomar a decisdo sozinhos.

Esta diferenca estara relacionada com a interpretacdo do contexto, com o0s
valores, crencas, cultura, conce¢es e orientacdes individuais.

Neste sentido, Parnell e Bell (1994) definiram uma escala de medida da
predilecdo pela participacdo com duas dimensdes — eficacia organizacional e poder — a
qual mais tarde (em 2001) foram acrescentadas mais duas — cultura organizacional e
empenhamento participativo. A relacdo entre as decisdes participativas e o desempenho
organizacional ndo é consensual, pois segundo Cunha e Rego (2003) alguns estudos
referem que a mesma € positiva, mas outros ndo identificam qualquer associagdo ou

verificam inclusive que é negativa.

? Citado por Cunha e Rego (2003)
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3.2.4.2. Estilos de Tomada de Decisédo segundo Scott & Bruce (1995)

Scott e Bruce (1995)° consideram cincos estilos de tomada de decisdo: o
racional, o intuitivo, o dependente, o evitador e o espontaneo.

Segundo os mesmos autores, um individuo com um estilo racional aborda o
problema e a decisdo de uma forma ldgica e estruturada e considera as varias opcoes
que podem conduzir ao objetivo pretendido, isto &, tem varios caminhos para atingir a
meta tracada. Noutro sentido, um individuo com um estilo intuitivo confia nos seus
pressentimentos, nos sentimentos e nas impressdes. Ja alguém com um estilo
dependente, confia no apoio de outras pessoas e apela a orientacdo das mesmas. Com
um estilo evitador, uma pessoa adia ou evita tomar decisfes, decidindo apenas no
ultimo momento. Por fim, um individuo com um estilo espontdneo toma decisdes
stbitas, impulsivas e sem preparacao prévia.

Os estilos acima referidos, segundo os autores, podem assentar em diferentes
caracteristicas de personalidade e de estilos cognitivos. Ao interpretarem as situacdes e
os problemas de modo distinto, os individuos procuram entdo resolvé-los de modo
igualmente peculiar. Cada individuo recorrera eventualmente, como foi dito atras, a
estilos diferentes em situacdes diferentes.

Este modelo estabelece que é possivel que as pessoas mais intuitivas sejam as
mais espontaneas. As mais com um estilo evitador serdo as mais dependentes e vice-

versa. As pessoas mais racionais serdo as menos espontaneas.

3.2.4.3. Estilos de Tomada de Decisdo segundo Rowe (1998)

Segundo Rowe (1998), o estilo de tomada de deciséo do gestor afeta diretamente
a estratégia da organizac#o. E por isso que, @ medida que as organizacdes crescem e se
alteram, a gestdo tem de se adaptar a isso, de forma a garantir um crescimento continuo
e proficuo. Para alcancar 0s objetivos estratégicos é necessario encontrar 0s gestores
certos para cada situacdo. Conhecendo o estilo de tomada de decisdo dos potenciais
gestores, pode ajudar a determinar quem podera ter mais sucesso numa determinada

situacao.

* Citado por Cunha e Rego (2003)
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Para este mesmo autor, o estilo de tomada de decisdo de um gestor competente
reflete as suas necessidades, percebendo as suas capacidades de resolver problemas,
bem como as suas capacidades cognitivas e as suas qualidades de lideranca.

Para o autor, e pegando numa questdo ja abordada anteriormente, é se um gestor
é melhor ao focar-se num anico estilo ou se deve adotar uma postura flexivel a escolha
do estilo de decisdo. Este mesmo autor considera que nenhum estilo pode ser
considerado o “melhor”, estando alids em sintonia com a ideia expressada por Scott e
Bruce (1995)*.

Rowe (1998), afirma que um gestor flexivel consegue dar respostas mais
apropriadas a situagdes complexas, embora alguns gestores ndo conseguem ser
flexiveis. Um estilo flexivel procura explorar a capacidade que um gestor tem de lidar
com situacdes altamente ambiguas e em constante mudanca. O gestor flexivel é por isso
melhor a resolver problemas complexos, sendo que um gestor mais rigido e focado esta
mais habilitado a lidar com problemas que requeiram decisGes ou a¢des rapidas, usando
do seu poder autoritério, de controlo, estruturacéo e regras para obter resultados.

Para este mesmo autor, 0s processos cognitivos podem ajudar a explicar as
diferencas que os individuos apresentam no seu modo de pensar, visto que determinam
a maneira como a informacdo é usada e aplicada a formulacdo e avaliacdo de
estratégias.

Rowe (2008), citado por Silva (2009), introduziu o conceito de complexidade
cognitiva, que esta relacionada com a capacidade da pessoa considerar um conjunto de
variaveis interdependentes de uma sO vez. E porque a estratégia envolve variaveis
complexas e interdependentes, a capacidade de um gestor compreender e lidar com uma
dada situacdo depende da sua complexidade cognitiva. Assim sendo, individuos com
um elevado nivel de complexidade cognitiva apresentam alguma dificuldade em
percecionar padrdes de dados inter-relacionados. Por outro lado, individuos com um
baixo nivel de complexidade cognitiva tendem a seguir o minimo de regras especificas
como base de interpretacdo de dados numa dada situacdo estratégica.

O modelo de estilos de tomada de decisdo aplica entdo o conceito de
complexidade cognitiva a estratégia. Este modelo relaciona o estilo de decisdo com a

complexidade cognitiva e os valores orientadores, que por sua vez refletem uma

* Citado por Cunha e Rego (2003)
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orientagdo para o dominio de um dos hemisférios do cerebro, como poderemos

visualizar na seguinte figura:

Hemisfério esauerdo Hemisfério direito

Alta (ambiguidade ..
tolerada) Analitico Conceptual
Complexidade
cognitiva

Baixa (estruturagdo . .

necesséria) Directivo Comportamental

Tarefa/técnica Pessoas/organizacao

Figura 2- Modelos de estilos de tomada de decisdo (Rowe, 1998)

Partindo deste modelo, Rowe (1998) descreveu os quatro estilos de tomada de

decisdo:

Estilo diretivo — Os gestores diretivos tém uma fraca tolerdncia para a

ambiguidade e tém tendéncia para se orientarem para assuntos de ordem técnica.
Geralmente as pessoas com este estilo sdo autoritarias e tém uma grande necessidade de
poder. Como usam pouca informacdo e consideram poucas alternativas, sao
normalmente conhecidos pela sua rapidez e resultados.

Preferem funcionar em ambientes bem estruturados e que a informacdo seja
detalhada e por via oral. Tendem a seguir procedimentos e sdo agressivos. Embora
sejam muitas vezes efetivos a alcancar resultados, o seu foco é interno a organizacao,
num pequeno raio de acdo e com controlo apertado. Geralmente tém a habilidade
necessaria para controlar e dominar os outros, mas necessitam de seguranca e status.
Sob stress, os gestores diretivos ficam aborrecidos. Sdo motivados pelo poder. Reagem

aos estimulos usando regras predefinidas e analisam-nos com seriedade.
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Estilo analitico — Os gestores analiticos tém uma maior tolerancia para a

ambiguidade em relacdo aos diretivos. Tém também uma personalidade cognitivamente
mais complexa, virada para a aquisicdo de conhecimento. Desejam por isso
consideraveis quantidades de informacéo, preferencialmente escrita, e consideram mais
alternativas do que os diretivos. Contudo, tém uma orientacdo técnica e tendem a ser
autoritarios, semelhantemente ao estilo diretivo.

Os individuos com este estilo estdo orientados para a resolucdo de problemas e
lutam por alcancar o melhor numa dada situacdo. Apreciam a variedade e o desafio, mas
dao importancia ao controlo. Tendem a ser inovadores e bons no raciocinio abstrato e
I6gico dedutivo. Sob stress, seguem as regras. Reagem aos estimulos com

discernimento e analisam-nos de uma forma logica.

Estilo conceptual — Tendo tanto uma alta complexidade cognitiva como uma

focalizacdo nas pessoas, 0s gestores conceptuais tendem a estar orientados para a
realizacdo/resultados e acreditam na confianca e nas relagdes abertas com o0s
subordinados. Na tomada de decisfes, analisam um namero consideravel de dados e
exploram varias alternativas. Os gestores conceptuais sao geralmente criativos nas suas
solucBes e conseguem visualizar relagdes complexas. A sua maior preocupacdo € com
0s problemas de maior dimensdo e de longo prazo, e ttm um elevado compromisso
organizacional. Sdo perfeccionistas e enfatizam a qualidade. Preferem perder o controlo
a usarem o poder de uma forma mais efetiva e convidam frequentemente 0s seus
subordinados a participar na tomada de decisdes e definicdo de objetivos. Valorizam os
prémios, o reconhecimento e a independéncia. Sob stress, tornam-se erraticos,

irregulares. Reagem aos estimulos usando a intuicéo.

Estilo comportamental — Apesar da baixa complexidade cognitiva, 0s gestores

comportamentais apresentam uma profunda preocupacdo pela organizacdo e pelo
desenvolvimento das pessoas. Tém o desejo de ser aceites e tendem a ser um
apoio/suporte dos outros, mostrando a sua simpatia e empatia. Gostam de aconselhar e
preferem a persuasdo a ordem/direcdo, proporcionando um fraco controlo. Os gestores
comportamentais sdo recetivos a sugestdes e comunicam facilmente. Nao tém
necessidade de muitos dados para tomarem uma decisdo e preferem a comunicacao
verbal aos relatdrios escritos. Tendem a focalizar-se no curto e médio prazo. Evitam o

stress. Reagem aos estimulos por instinto.
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Como vimos anteriormente, os estilos poderdo parecer distintos, mas na
realidade o estilo de um gestor raramente serd com clareza de uma categoria. A maioria
dos gestores tem multiplos estilos. O estilo adotado numa situacdo particular depende
do contexto em que a deciséo é tomada. Geralmente, contudo, até o mais flexivel gestor
tem um estilo dominante e usa 0s outros como estilos de retaguarda. Assim, os estilos
descrevem apenas formas de agir em geral.

Apesar de nao ser possivel determinar exatamente o estilo decisorio de cada um,
pode ser importante ter uma ideia do estilo dominante. O gestor que consegue
identificar o estilo cognitivo e os valores orientadores dominantes dos outros pode
prever melhor os respetivos comportamentos de tomada de decisao.

Para McClellan (1971), citado por Rowe (1998), cada estilo de tomada de
decisdo reflete diferentes necessidades.

O diretivo é associado & necessidade dominante de poder. O comportamental
necessita de afiliacdo, associacdo. O analitico necessita de realizacdo, enquanto que o
conceptual necessita de reconhecimento.

A forma como cada gestor interage com o0s seus subordinados também esta
relacionada com o seu estilo de tomada de decisdo. Enquanto um gestor com um estilo
diretivo, e como o proprio nome indica, € direto no trato com os subordinados, um
comportamental tendera a gerar uma empatia.

Zaleznick, citado por Rowe (1998), estudou as diferencas de estilos de decisdo
entre os gestores propriamente ditos e os lideres. Para isso, considerou as tarefas que
requerem baixa complexidade cognitiva como sendo as funcBes de manutencdo da
gestdo, em que o objetivo é a obtencdo de resultados e motivacao dos trabalhadores; e
considerou como funcgdes de lideranca as tarefas que dizem respeito a ideias e por isso
requerem um maior nivel de complexidade cognitiva. Um lider é assim uma pessoa
mais preocupada com a direcdo e visdo da empresa do que com o executar de pequenas
e detalhadas tarefas.

Existem assim diferencas nos estilos decisorios, entre pensar e agir, entre
qualidades de lider e de gestor. Os lideres sdo proactivos e orientados para a mudanca, e
por isso terdo mais tendéncia que os gestores para ter como estilo dominante um dos

superiores — analitico ou conceptual.

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa

34



Estilos de tomada de decisdo

Treinador de Futebol Portugués

Nesse sentido, e conforme o que foi referido anteriormente, foi apresentado o

modelo cognitivo dos estilos de tomada de decisdo expandido de Rowe (1998), citado

por Silva (2009), conforme se pode observar na figura seguinte:
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(ambiguidade
tolerada)

Complexidad
e cognitiva

Baixa
(estruturagéo
necessaria)

Hemisfério esquerdo
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= Quer controlo = Quer
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Figura 3 - Modelo de estilos de tomada de deciséo expandido (Rowe, 1998)
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4. METODOLOGIA

Depois de definido o tema do estudo e 0s objetivos necessarios para a sua
concretizacdo, € necessario definir as opcGes metodoldgicas para compreender e
interpretar a realidade que se pretende estudar e, desta forma, alcancar as condicGes
necessarias para obter os resultados pretendidos.

4.1. Amostra

A amostra deste estudo € constituida por 40 treinadores, inseridos em cinco
associacOes de futebol, tais como a associacdo de futebol do Porto, Lisboa, Setubal
Guarda e Coimbra.

Todos os questionarios foram validados, pois ndo apresentavam incorre¢ées no
preenchimento.

Os individuos inquiridos sdo de ambos os sexos, em relacdo ao escaldo etario
foram divididos em trés grupos: dos 20 aos 30 anos, dos 31 aos 40 e mais de 40 anos. A
média de idades da amostra é de aproximadamente 35 anos, com um minimo de 22 anos
e um maximo de 65 anos.

Relativamente ao nimero de anos na funcdo de treinador, foram considerados
quatro grupos: 0s gque exercem a atividade até 5 anos (18 inquiridos), de 6 aos 15 anos
(14 inquiridos), de 16 aos 21 anos (4 inquiridos), e 0s que exercem a profissdo ha mais
de 21 anos (4 inquiridos). A media do numero de anos como treinador € de

aproximadamente 9 anos, com um minimo de 1 ano e um maximo de 40 anos.

4.2. Instrumento

O presente estudo foi realizado através de observacdo indireta, utilizando como
instrumento o Decision Style Inventory (DSI), criado por A.J. Rowe em 1981, revisto
pelo proprio pela ultima vez em 1983, mais recentemente traduzido e adaptado a
realidade portuguesa pelo Departamento de Gestdo do Desporto da Faculdade de
Motricidade Humana (Universidade Técnica de Lisboa), coordenado pelo Professor
Doutor Carlos Colago. Em anexo o questionario adaptado.
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Este questionario tem como objetivo determinar a auto- percecdo do gestor
acerca do proprio estilo de tomada de decisdo, segundo o modelo de contingéncia
cognitiva desenvolvido por Rowe et. al (1991). E possivel determinar a frequéncia com
que o gestor utiliza cada um dos estilos: Diretivo, Analitico, Conceptual e
Comportamental. As respostas ao questionario, quando pontuadas estabelecem um
indicador vélido do estilo da pessoa. A pontuacdo total de cada coluna é usada para
determinar o nivel de dominancia de cada estilo.

O questionario é composto por 20 questdes, com 4 escolhas cada uma, em que 0
inquirido deve responder atribuindo 8 pontos a que concorda mais, 4 a que concorda em
segundo lugar, 2 a que concorda em terceiro lugar e 1 a que concorda em quarto lugar.
Esta informacdo de preenchimento do questionario estd presente no cabegalho do
mesmo.

Consequentemente o valor mais baixo possivel de uma coluna é de 20 e 0 mais
alto 160, sendo a mediana 60. Assim, os valores de uma coluna que perfagam um total
entre 20 e 40 situam-se na zona fraca, entre 40 e 80 na zona média e acima de 80 na
zona alta.

Nesse sentido, o resultado total da primeira coluna estd associado ao estilo
diretivo, o da segunda ao analitico, o da terceira coluna ao conceptual e o da quarta ao
comportamental. A soma dos totais das quatro colunas deve ser igual a 300.

Na perspetiva de Rowe, se a pontuacdo de uma pessoa estiver aproximadamente
meio desvio padrdo acima da média desse estilo, significa que o estilo é dominante. Se
estiver um desvio padrao acima da média, o estilo é considerado muito dominante. Uma
pontuagdo que esteja entre meio desvio padrdo acima e abaixo da média, indica que o
estilo é de retaguarda. Um resultado de mais de meio desvio padrdao abaixo da média é
considerado o estilo menos preferido, ou seja latente e s6 usado quando necessario, 0
que acontece poucas vezes ou raramente.

Segundo este autor, € assim possivel criar um gréfico de estilos de tomada de
decisdo a partir deste questionario, em que cada barra indica 0 quanto a pontuacdo
individual se desvia da média dessa pontuacdo. As barras de resultados maiores que a
média estendem-se para a direita da linha da pontuacdo média, enquanto que as barras

de resultados menores que a média se situam a esquerda da mesma.
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4.3. Procedimento

Os questionarios foram entregues de duas maneiras aos treinadores. Em alguns
casos foram entregues pessoalmente e preenchidos logo na hora. Em outros casos,
foram enviados por email, juntamente com uma carta de apresentacdo do questionario e
do estudo elaborado.

Nessa informacdo continha uma data limite para a entrega dos mesmos, sendo
que o questionario foi arquivado anonimamente, ndo sendo possivel identificar o autor
das respostas.

Relativamente ao tratamento dos dados recolhidos, este foi elaborado em
primeiro lugar no Microsoft Office Excel 2010, de modo a obter os valores totais de
cada coluna dos questionarios.

Em segundo lugar e a par da resposta aos objetivos deste estudo, foi feito o
tratamento estatistico dos dados no programa Statistical Package of Social Studies
(SPSS), respetivamente por estatistica descritiva (média, desvio - padrdo, minimo e
maximo, moda) e e estatistica inferencial pela comparacdo de médias (teste de T-

Student para 2 grupos, ANOVA e teste de Bonferroni para mais de 2 grupos).
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5. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Neste capitulo serd desenvolvido o raciocinio estatistico que permitiu analisar e
interpretar os dados obtidos, retirados das analises consideradas mais relevantes para
responder aos objetivos do presente estudo.

Da mesma forma que Rowe (1998) tinha estabelecido, os valores apresentados
foram arredondados as unidades. Para uma melhor compreensdo do estudo, ele foi
organizado da seguinte forma: anélise de frequéncia do escaldo etario, género, fungédo
desportiva, numero de anos de treinador, nivel de treinador e associa¢do a que pertence.

Apobs a analise da frequéncia, foi analisada a comparagdo estre os estilos de
tomada de decisdo com o escaldo etario, género, funcdo desportiva, numero de anos de
treinador, nivel de treinador e associacdo a que pertence. Posteriormente foi feita uma
analise de cada um dos estilos de tomada de decisdo, para saber qual a frequéncia de
treinadores de acordo com os limites de dominancia de cada estilo.

Relativamente a frequéncia do escaldo etario, foi realizada uma anéalise em trés
grupos, sendo eles, dos 20 aos 30 anos, com uma frequéncia de 18 treinadores (45%),
dos 31 aos 40 anos, com uma frequéncia de 12 treinadores (30%) e mais de 40 anos
com uma frequéncia de 10 treinadores (25%). A média de idades dos inquiridos é de 35

anos, sendo que a idade mais alta é de 65 anos e a mais baixa é de 22 anos (Grafico 1).

Escaldo Etario

B Dos 20 aos 30 anos
M Dos 31 aos 40 anos

® Mais de 40 anos

Grafico 1 - Percentagem de treinadores por escaléo etario
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Como sabemos, a maioria dos treinadores sdo do sexo masculino, ndo fugindo
este estudo a essa tendéncia. Responderam ao estudo um total de 40 treinadores, sendo
36 (90%) do sexo masculino e apenas 4 (10%) do sexo feminino (Gréfico 2).

Género

= Masculino

= Feminino

Gréfico 2 - Percentagem de treinadores segundo o género

As funcdes desportivas nos clubes sdo diversas, sendo alvo da analise apenas 0s
treinadores que tém permissdo para se sentar no banco, isto &, tem que ter o diploma de
treinador ou algo equivalente. Nesta situacdo, encontramos quatro tipos de fungdes
desportivas, isto €, mesmo tendo o diploma de treinador, os inquiridos exercem ou ndo
outra funcéo desportiva.

Nesta caso, a funcdo que aparece mais representada, e como é natural, é a de
Treinador, com uma representacdo de 28 inquiridos (70%), seguido do cargo de
Professor de Educacdo Fisica com 7 individuos (17,5%) e do cargo de Gestor
Desportivo com 5 inquiridos (12,5%) (Grafico 3).
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Funcéo Desportiva

M Treinador
| Gestor Desportivo

m Prof. Educacdo Fisica

Grafico 3 - Percentagem de treinadores segundo a fungédo desportiva

O numero de anos de treinador pode influenciar a tomada de decisdo uma vez
que a experiéncia do mesmo pode ser determinante para a mudanca ou ndo de atitude,
aquando da tomada de deciséo.

Relativamente a frequéncia do numero de anos de treinador, foi realizada uma
analise em quatro grupos, sendo eles até aos 5 anos com uma frequéncia de 18
treinadores (45%), seqguido do grupo dos 6 aos 15 anos com uma frequéncia de 14
treinadores (35%). Os grupos dos 16 aos 21 anos e mais de 21 anos tiveram a mesma
frequéncia de treinadores, isto € 4, perfazendo uma percentagem de 10% cada.

Na amostra, o nimero de anos de treinador apresenta um valor médio de 8,925

anos, sendo que o valor minimo é de 1 ano e o valor méximo é de 40 anos (Grafico 4).
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Anos de Treinador
= Até 5 anos
= 6 a0s 15 anos
= 16 aos 21 anos
= Mais de 21 anos

Gréfico 4 - Percentagem de treinadores segundo o n° de anos na fungéo

Quanto ao nivel de treinador, isto €, ao curso que os treinadores inquiridos
possuem, 22 dos treinadores tém o nivel | do curso, perfazendo uma percentagem de

55%. De seguida, 10 treinadores (25%) possuem um diploma com o nivel Il de

treinadores. Somente 4 inquiridos (10%) tém o nivel I11, bem como, outros 4 treinadores
(10%) possuem o nivel 1V (Gréfico 5).

61

Nivel de treinador

= Nivel |
= Nivel 11
= Nivel Il
= Nivel IV

>

Gréfico 5 - Percentagem de treinadores segundo o nivel que possuem
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Nesta amostra, a associacdo mais representada foi a do Porto, tendo 26
inquiridos (65%) inscritos na sua associacdo. De seguida, a associacdo mais
representada € a de Lisboa, com 6 treinadores (15%). As associacOes de Setubal e
Guarda tém os mesmos treinadores inscritos nas suas associa¢fes tendo 3 inquiridos
cada (7,5%). Por fim, a associacdo menos representada é a de Coimbra, somente com

um treinador inscrito na mesma (5%) (Gréfico 6).

| 7,50%‘

Associacdo a que pertence

= Porto

= Lisboa

= Setubal
Guarda

= Coimbra

Grafico 6 - Percentagem de treinadores segundo a Associacio que pertencem

De acordo com os dados recolhidos e analisados quanto & frequéncia dos estilos
de tomada de deciséo, no estilo diretivo foi encontrada uma média de 82, com um valor
minimo de 42 e um maximo de 115. A moda apresentou o valor de 85. O estilo analitico
teve uma média de 79, um valor minimo de 58 e um valor maximo de 112. A moda
fixou — se no valor 66. No que se refere ao estilo conceptual, este apresenta um valor
médio de 72, sendo que o valor minimo foi de 43 e o valor maximo de 105. A moda
apresentou o valor de 77. Por fim, o estilo comportamental apresentou uma média de
66, um valor minimo de 30 e um valor méximo de 101. A moda apresentou um valor de

60. Estes dados podem ser lidos com mais clareza no quadro seguinte.
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Estatisticas
Directivo Analitico Conceptual Comportamental
Média 82,45 794 71,775 66,325
Moda 85 66 77 60
Desvio Padréo 14,88 14,06 13,97 16,49
Mé&ximo 115 112 105 101
Minimo 42 58 43 30

Quadro 1 - Estilos de tomada de decisdo dos treinadores de futebol portugués

Seguidamente apresenta-se o grafico 7, que regista os valores médios dos dados

apurados anteriormente:

90

80

70
60
50
40 m Média
30
20
10
0

Directivo Analitico Conceptual Comportamental

Gréfico 7 - Valores médios dos estilos de tomada de deciséo do treinador de futebol portugués

Através dos resultados expostos podera - se constatar a pontuacdo destacada do
estilo diretivo com um valor um pouco superior aos outros estilos. Poderemos
igualmente verificar a posi¢do destacada do estilo comportamental com um valor
bastante abaixo dos restantes estilos. Entre o estilo diretivo (maior valor) e o estilo
comportamental existe uma diferenca de 16 valores.

Relativamente &s analises seguintes, para cada estilo de tomada de decisdo,
destacamos que se alguém obtém meio desvio padrdo ou mais acima da média para um

determinado estilo, este estilo é considerado como dominante. Se a cotagdo do estilo
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estd um desvio padrdo acima da média, o estilo é considerado muito dominante. Se a
cotacdo de um estilo se encontra no intervalo de mais ou menos meio desvio padrdo da
média, significa que o estilo é de retaguarda. Se a cotagdo se encontra meio desvio

padrdo ou menos abaixo da média significa que o estilo € o menos preferido.

Estilo diretivo

e Menos preferido: <75
e Retaguarda: 75— 90
e Dominante: 90 — 96

e Muito Dominante: >97

Segundo os dados obtidos nos questionarios, podemos afirmar que metade dos
treinadores, isto é 20 treinadores (50%), apresentam o estilo directivo como retaguarda,
e 9 individuos como o estilo menos preferido (22,50%). De seguida, 6 inquiridos (15%)
apresentam o estilo directivo como muito dominante e apenas 5 treinadores como
dominante (12,50%) (Grafico 8).

Diretivo

m Menos preferido
m Retaguarda
= Dominante

Muito Dominante

Gréfico 8 - Percentagem de desvio padréo do estilo diretivo
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Estilo analitico

e Menos preferido: <72
e Retaguarda: 72 — 87
e Dominante: 87 — 93

e Muito Dominante: >93

Observa — se que 16 individuos (40%) apresentam o estilo analitico como
retaguarda, 14 individuos (35%) como menos preferido, 6 individuos (15%) como

dominante e 4 treinadores (10%) como muito dominante (Gréfico 9).

Analitico

® Menos preferido
m Retaguarda
= Dominante

Muito Dominante

Gréfico 9 - Percentagem de desvio padré&o do estilo analitico

Estilo conceptual

e Menos preferido: <65
e Retaguarda: 65— 79
e Dominante: 79 — 86

e Muito Dominante: >86
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Nesta amostra, observa — se que 16 treinadores (40%) apresentam o estilo
conceptual como retaguarda, 12 inquiridos (30%) como menos preferido, 6 individuos
(15%) como dominante e por fim 6 treinadores tem o estilo conceptual como muito

dominante (Grafico 10).

Conceptual

m Menos preferido
m Retaguarda
= Dominante

Muito Dominante

Gréfico 10 - Percentagem de desvio padréo do estilo conceptual

Estilo comportamental

e Menos preferido: <58
e Retaguarda: 58 — 75
e Dominante: 75 - 83

e Muito Dominante: >83

Observa — se que 16 treinadores (40%) apresentam o estilo comportamental
como retaguarda, 12 individuos (30%) como menos preferido, 7 inquiridos (17,50%)

como muito dominante e 5 treinadores (12,50%) como dominante (Grafico 11).
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Comportamental

17,50% = Menos preferido

= Retaguarda
= Dominante
Muito Dominante

Gréfico 11 - Percentagem de desvio padréo do estilo comportamental

Estilos x Género

Em relagéo ao facto dos estilos de tomada de decisdo serem influenciados pelo
género, as médias obtidas foram as seguintes:

100
90
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -~
30 -
20 -
10 +

H Masculino

® Feminino

Gréfico 12 - Valores médios do género nos estilos de tomada de decisdo do treinador de futebol
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Dos 40 treinadores inquiridos, e como ja vimos anteriormente, 90% sdo do

género masculino e 10% do género feminino.

Observando o gréfico anterior, poder — se — a constatar que o género feminino

apresenta, no estilo de tomada de decisdo, maiores valores médios no estilo diretivo e

conceptual. J& no género masculino predomina o estilo diretivo e analitico.

Na anélise efectuada pelo teste ANOVA verificou — se que os valores apurados

ndo apresentam diferencas significativas, e por conseguinte, o género ndo influencia os

estilos de tomada de decisdo (Quadro 2).

Soma dos Meédia dos
quadrados df quadrados F Sig.
estilo directivo Entre grupos 48,400 1 48,400 214 ,646
Dentro dos grupos 8581,500 38 225,829
Total 8629,900 39
estilo analitico Entre grupos 12,100 1 12,100 ,060 ,808
Dentro dos grupos 7693,500 38 202,461
Total 7705,600 39
estilo conceptual Entre grupos 282,669 1 282,669 1,465 ,234
Dentro dos grupos 7332,306 38 192,955
Total 7614,975 39
estilo comportamental Entre grupos 407,469 1 407,469 1,519 ,225
Dentro dos grupos 10193,306 38 268,245
Total 10600,775 39

Quadro 2 - Influéncia do género em relacéo ao estilos de tomada de deciséo
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Estilos x Escalédo Etario

No sentido de perceber se os estilos de tomada de decisdo sdo influenciados pelo

escaldo etario, os valores médios obtidos foram os seguintes:

100
90
80 -
70 -
60 -
50 A
40 -
30 -
20 -
10 +

0 .

92
79 80

75 oo 82 76

m 20 aos 30 anos
m 31 aos 40 anos
> 40 anos

Grafico 13 - Valores médios do escaldo etario nos estilos de tomada de decisédo do treinador de
futebol portugués

Na amostra de treinadores, a faixa etaria que reuniu maior valor percentual foi a
dos 20 aos 30 anos com 18 inquiridos (45%), seguindo — se a dos 31 aos 40 anos com
12 treinadores (30%). Por ultimo, o escaldo etario dos maiores de 40 anos que reuniu 10
inquiridos (25%).

Tendo em conta o grafico e a sua analise, podemos afirmar que as faixas etarias
dos 20 aos 30 anos e dos maiores de 40 anos apresentam o valor médio mais alto no
estilo diretivo, seguido do estilo analitico.

Em relagdo a faixa etaria dos treinadores dos 31 aos 40 anos, os dados obtidos
indicam que o estilo analitico é o que apresenta o valor mais elevado, seguido do estilo
diretivo, enquanto que o estilo comportamental apresenta o valor mais baixo.

Ao realizar uma andlise pelo teste ANOVA, percebeu — se que ndo existem
diferencas significativas entre os escaldo etarios nos estilos de tomada de deciséo
(Quadro 3).

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa



Estilos de tomada de deciséo Treinador de Futebol Portugués

Soma dos Média dos
quadrados df quadrados F Sig.
estilo directivo Entre grupos 1243,056 2 621,528 3,113 ,056
Dentro dos grupos 7386,844 37 199,644
Total 8629,900 39
estilo analitico Entre grupos 625,556 2 312,778 1,635 ,209
Dentro dos grupos 7080,044 37 191,353
Total 7705,600 39
estilo conceptual Entre grupos 883,364 2 441,682 2,428 ,102
Dentro dos grupos 6731,611 37 181,935
Total 7614,975 39
estilo comportamental Entre grupos 1344,097 2 672,049 2,686 ,081
Dentro dos grupos 9256,678 37 250,180
Total 10600,775 39

Quadro 3 - Influéncia do escal&o etario em relacéo aos estilos de tomada de deciséo

Estilos x N° de anos de treinador

A experiéncia no futebol é extremamente importante para um treinador, seja a

nivel de treino, seja a nivel de competicdo. Tendo em consideracdo o nimero de anos de

treinador, foram obtidos os seguintes valores médios:

120

102

100

80

60 - 50 B Até 5 anos
40 - m6-15anos
16 - 21 anos
20 1 B Mais de 21 anos
0 -
\ N
s @Qo N N
<)\& & QQ,Q @Q’
e 000 0(@
@Q
(’0

Gréfico 14 - Valores médios do n° de anos de treinador nos estilos de tomada de decisdo do
treinador de futebol portugués
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Tendo em conta o grafico anterior, é possivel observar que os treinadores que
mantém a sua fungdo a mais de 21 anos, tem uma tendéncia natural pelo estilo diretivo.
Essa tendéncia pelo estilo diretivo também se verifica nos treinadores que
desempenham a funcéo entre 16 e 21 anos, bem como nos treinadores que trabalham até
5 anos.

No outro grupo, isto é, nos treinadores que treinam entre os 6 e 15 anos verifica
— se um maior valor médio no estilo analitico, seguido pelo estilo diretivo.

Na analise efectuada pelo teste ANOVA verificou — se que os valores apurados
no estilo diretivo, analitico e comportamental apresentam diferencas significativas,

como podemos observar no quadro seguinte:

Soma dos Média dos
Quadrados df quadrados F Sig.
estilo directivo Entre grupos 1789,872 3 596,624 3,140 ,037
Dentro de grupos 6840,028 36 190,001
Total 8629,900 39
estilo analitico Entre grupos 2565,191 3 855,064 5,988 ,002
Dentro de grupos 5140,409 36 142,789
Total 7705,600 39
estilo conceptual Entre grupos 1235,173 3 411,724 2,323 ,091
Dentro de grupos 6379,802 36 177,217
Total 7614,975 39
estilo comportamental Entre grupos 2660,775 3 886,925 4,021 ,014
Dentro de grupos 7940,000 36 220,556
Total 10600,775 39

Quadro 4 - Influéncia do n°de anos de treinador em relacéo aos estilos de tomada de decisao

Neste sentido, podemos afirmar que no estilo diretivo e no estilo
comportamental existem diferencas médias significativas entre os treinadores com até 5
anos de experiéncia e 0s que estdo a mais de 21 anos na fungédo. J& no estilo analitico
podemos observar essas diferencas na mesma com os treinadores que tém até 5 anos de
experiéncia, com os inquiridos que apresentam 6-15 anos de func¢do. Podemos observar

esses valores no quadro seguinte:
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Variaveis 95% Intervalo de confianca
dependent (1) nimero de anosde  (J) namero de Diferenca média (I- Limite
es treinador anos de treinador J) Std. Error Sig. inferior Limite superior
Até 5 anos 6 a 15 anos -2,389 4,912 1,000 -16,10 11,33
estilo 16 a 21 anos -7,139 7,619 1,000 -28,41 14,13
directivo mais de 21 -22,889"| 7,619 029 -44,16 -1,62
6 a 15 anos Até 5 anos 2,389 4,912 1,000 -11,33 16,10
16 a 21 anos -4,750 7,815 1,000 -26,57 17,07
mais de 21 -20,500 7,815 ,076 -42,32 1,32
16 a 21 anos Até 5 anos 7,139 7,619 1,000 -14,13 28,41
6 a 15 anos 4,750 7,815 1,000 -17,07 26,57
mais de 21 -15,750 9,747 ,689 -42,96 11,46
mais de 21 Até 5 anos 22,889" 7,619 ,029 1,62 44,16
6 a 15 anos 20,500 7,815 ,076 -1,32 42,32
16 a 21 anos 15,750 9,747 ,689 -11,46 42,96
estilo Até 5 anos 6 a 15 anos -16,198" 4,258 ,003 -28,09 -4,31
analitico 16 a 21 anos -4,556 6,605 1,000 -23,00 13,89
mais de 21 -18,306 6,605 ,053 -36,75 14
6 a 15 anos Até 5 anos 16,198 4,258 ,003 4,31 28,09
16 a 21 anos 11,643 6,775 ,566 7,27 30,56
mais de 21 -2,107 6,775 1,000 -21,02 16,81
16 a 21 anos Até 5 anos 4,556 6,605 1,000 -13,89 23,00
6 a 15 anos -11,643 6,775 ,566 -30,56 7,27
mais de 21 -13,750 8,450 674 -37,34 9,84
mais de 21 Até 5 anos 18,306 6,605 ,053 -,14 36,75
6 a 15 anos 2,107 6,775 1,000 -16,81 21,02
16 a 21 anos 13,750 8,450 674 -9,84 37,34
estilo Até 5 anos 6 a 15 anos 13,500 5,292 ,091 -1,28 28,28
comporta 16 a 21 anos 1,250 8,209 1,000 -21,67 24,17
mental mais de 21 23250°| 8,209 045 33 4617
6 a 15 anos Até 5 anos -13,500 5,292 ,091 -28,28 1,28
16 a 21 anos -12,250 8,420 ,926 -35,76 11,26
mais de 21 9,750 8,420 1,000 -13,76 33,26
16 a 21 anos Até 5 anos -1,250 8,209 1,000 -24,17 21,67
6 a 15 anos 12,250 8,420 ,926 -11,26 35,76
mais de 21 22,000 10,501 ,260 -7,32 51,32
mais de 21 Até 5 anos -23,250" 8,209 ,045 -46,17 -,33
6 a 15 anos -9,750 8,420 1,000 -33,26 13,76
16 a 21 anos -22,000 10,501 ,260 -51,32 7,32
* A diferenca média é significativa ao nivel de 0,05
Quadro 5 - Diferencas médias significativas entre o niUmero de anos de treinador em relagéo aos
estilos
53

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa




Estilos de tomada de deciséo Treinador de Futebol Portugués

Estilos x Funcéo Desportiva

Na amostra de treinadores, e como seria de esperar, a maior parte dos inquiridos
desempenham a funcao de treinador no clube desportivo que representam. Com isto, 28
dos treinadores inquiridos (70%) desempenham a funcéo de treinador. No entanto, 7 dos
inquiridos sdo Professores de Educacéo Fisica (17,5%) e 5 treinadores sdo Gestores
Desportivos (12,5%).

No gréafico seguinte, poderemos observar os valores médios em cada estilo de

tomada de decisdo dependente da funcdo desportiva.

100
90
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -
30 -
20 ~
10 -

79 82 77 75 78
7265

B Treinadores Principais

B Gestores Desportivos

Professores de Educagdo
Fisica

Gréfico 15 - Valores médios da funcéo desportiva nos estilos de tomada de decisé@o do treinador de
futebol portugués

Fazendo uma analise minuciosa do grafico acima apresentado, podemos
observar que os inquiridos que tém como fungdo Treinadores Principais apresentam um
maior valor méedio nos estilos diretivo e analitico. Os Gestores Desportivos, bem como
os Professores de Educacdo Fisica tém uma tendéncia para o estilo diretivo.

No teste ANOVA, verificou — se que os valores apurados ndo apresentam

diferencas significativas, como podemos observar no quadro seguinte:
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Soma dos Média dos
quadrados df quadrados F Sig.
estilo directivo Entre grupos 259,329 2 129,664 ,573 ,569
Dentro de grupos 8370,571 37 226,232
Total 8629,900 39
estilo analitico Entre grupos 783,543 2 391,771 2,094 ,138
Dentro de grupos 6922,057 37 187,083
Total 7705,600 39
estilo conceptual Entre grupos 273,489 2 136,745 ,689 ,508
Dentro de grupos 7341,486 37 198,419
Total 7614,975 39
estilo comportamental Entre grupos 966,346 2 483,173 1,856 171
Dentro de grupos 9634,429 37 260,390
Total 10600,775 39

Quadro 6 - Influéncia da fungdo desportiva em relacéo aos estilos de tomada de decisao

Estilos x Nivel de Treinador

Na funcdo de treinador é preciso evoluir — se dia ap6s dia. Por isso existem
cursos para treinadores que védo desde o Nivel | até ao Nivel 1VV. Em relacédo ao facto do
estilo de tomada de decisdo do treinador ser influenciado pelo nivel que possui, as

médias obtidas foram as seguintes:
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Gréfico 16 - Valores médios do nivel de treinador nos estilos de tomada de deciséo do treinador de
futebol portugués
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Observando o grafico anterior, podemos constatar que os treinadores que
possuem o Nivel 1V apresentam maiores valores médios no estilo diretivo, bem como os
treinadores de Nivel I1l. J& os inquiridos que apresentam o nivel Il tém uma maior
tendéncia para o estilo analitico.

Na analise efectuada pelo teste ANOVA obtiveram — se diferencas significativas

entre o nivel de treinador e todos os estilos de tomada de decisdo, a excepg¢do no estilo

comportamental.
Soma dos Média dos
guadrados df guadrados F Sig.
estilo directivo Entre grupos 2567,527 3 855,842 5,082 ,005
Dentro de grupos 6062,373 36 168,399
Total 8629,900 39
estilo analitico Entre grupos 1941,677 3 647,226 4,042 ,014
Dentro de grupos 5763,923 36 160,109
Total 7705,600 39
estilo conceptual Entre grupos 2091,784 3 697,261 4,545 ,008
Dentro de grupos 5523,191 36 153,422
Total 7614,975 39
estilo comportamental Entre grupos 2010,261 3 670,087 2,808 ,053
Dentro de grupos 8590,514 36 238,625
Total 10600,775 39

Quadro 7 - Influéncia do nivel de treinador em relagdo aos estilos de tomada de decisao

Neste sentido, podemos afirmar que no estilo diretivo e no estilo conceptual
existem diferencas médias significativas entre os treinadores que possuem o Nivel | e 0s
treinadores que possuem o nivel IV. J& no estilo analitico podemos observar essas
diferengas na mesma com os treinadores que tém o Nivel I, com os inquiridos que

possuem o Nivel 1l. Podemos observar esses valores no quadro seguinte:
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95% Intervalo de Confianga
Variaveis (J) nivel de Diferenca Limite
dependentes () nivel de treinador  treinador Média (1-J) Std. Error Sig. Limite inferior superior
estilo directivo Nivel | Nivel 11 -3,982 4,949 1,000 -17,80 9,84
Nivel 111 -18,432 7,054 ,078 -38,13 1,26
Nivel IV -22,932" 7,054 ,015 -42,63 -3,24
Nivel Il Nivel | 3,982 4,949 1,000 -9,84 17,80
Nivel 111 -14,450 7,677 407 -35,88 6,98
Nivel IV -18,950 7,677 111 -40,38 2,48
Nivel 11 Nivel | 18,432 7,054 ,078 -1,26 38,13
Nivel Il 14,450 7,677 407 -6,98 35,88
Nivel 1V -4,500 9,176 1,000 -30,12 21,12
Nivel IV Nivel | 22,932" 7,054 ,015 3,24 42,63
Nivel 11 18,950 7,677 111 -2,48 40,38
Nivel 111 4,500 9,176 1,000 -21,12 30,12
estilo analitico Nivel | Nivel 11 -15,082" 4,826 ,021 -28,56 -1,61
Nivel 111 -8,432 6,878 1,000 -27,63 10,77
Nivel 1V -14,682 6,878 ,238 -33,88 4,52
Nivel I1 Nivel | 15,082" 4,826 ,021 1,61 28,56
Nivel 111 6,650 7,486 1,000 -14,25 27,55
Nivel IV ,400 7,486 1,000 -20,50 21,30
Nivel 11 Nivel | 8,432 6,878 1,000 -10,77 27,63
Nivel 11 -6,650 7,486 1,000 -27,55 14,25
Nivel 1V -6,250 8,947 1,000 -31,23 18,73
Nivel IV Nivel | 14,682 6,878 ,238 -4,52 33,88
Nivel 11 -,400 7,486 1,000 -21,30 20,50
Nivel 111 6,250 8,947 1,000 -18,73 31,23
estilo conceptual ~ Nivel | Nivel 11 4,936 4,724 1,000 -8,25 18,13
Nivel 111 13,636 6,733 ,302 -5,16 32,43
Nivel IV 22,636" 6,733 ,011 3,84 41,43
Nivel Il Nivel | -4,936 4,724 1,000 -18,13 8,25
Nivel 111 8,700 7,328 1,000 -11,76 29,16
Nivel IV 17,700 7,328 ,126 -2,76 38,16
Nivel 11 Nivel | -13,636 6,733 ,302 -32,43 5,16
Nivel Il -8,700 7,328 1,000 -29,16 11,76
Nivel IV 9,000 8,758 1,000 -15,45 33,45
Nivel IV Nivel | -22,636" 6,733 ,011 -41,43 -3,84
Nivel 11 -17,700 7,328 ,126 -38,16 2,76
Nivel 111 -9,000 8,758 1,000 -33,45 15,45

*.A diferenca média é significativa ao nivel de 0,05

Quadro 8 - Diferencas médias siginificativas entre o nivel de treinador em relacao aos estilos
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Estilos x Associacdo a que pertence o treinador

Como vimos anteriormente, os treinadores podem tirar cursos para melhorar o0s
seus conhecimentos acerca do treino desportivo. Esses niveis podem ser tirados nas
varias associagoes de futebol que o pais tem.

Tendo em conta a associacdo a que pertencem os treinadores, foram obtidos os

seguintes valores médios:

100
90
80 -
70 -
H AF Porto
60 -
H AF Lisboa
50 -
= AF Setubal
40 1 B AF Guarda
30 1 M AF Coimbra
20 -
10 -
O .

Diretivo Analitico Conceptual Comportamental

Gréfico 17 - Valores médios da associacgéo do treinador nos estilos de tomada de decisdo do
treinador de futebol portugués

Relativamente a andlise efetuada ao grafico acima representado, podemos
observar que os treinadores das associacfes de Coimbra, Porto, Setibal e Guarda
apresentam uma inclinacdo natural pelo estilo diretivo. No outro grupo, isto é, os
treinadores da associacdo de Lisboa apresentam uma maior pontuacdo no estilo
analitico.

Através do teste ANOVA pode — se afirmar que ndo existem diferencas
significativas entre nenhum dos estilos.
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Soma dos Média dos
quadrados df quadrados Sig.
estilo directivo Entre grupos 111,438 4 27,860 ,114 977
Dentro de grupos 8518,462 35 243,385
Total 8629,900 39
estilo analitico Entre grupos 421,972 4 105,493 ,507 731
Dentro de grupos 7283,628 35 208,104
Total 7705,600 39
estilo conceptual Entre grupos 326,975 4 81,744 ,393 ,813
Dentro de grupos 7288,000 35 208,229
Total 7614,975 39
estilo comportamental Entre grupos 599,096 4 149,774 ,524 ,719
Dentro de grupos 10001,679 35 285,762
Total 10600,775 39

Quadro 9 - Influéncia da associacao a que pertencem os treinadores em relacéo aos estilos de
tomada de deciséo
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6. DISCUSSOES DE RESULTADOS

Depois de uma primeira analise aos dados recolhidos a partir da aplicacdo dos
questionarios aos treinadores de futebol , é tempo de passarmos as reflexdes dos
mesmos.

O ponto de partida para a realizacao deste trabalho foi a colocacdo de algumas
questdes de investigacdo, para as quais pretendemos obter respostas com a interpretacdo
dos dados recolhidos e analisados.

Assim sendo, partiu-se para este estudo com a seguinte pergunta: “Qual o estilo
de tomada de decisdo do treinador de futebol portugués?”’.

Conforme Rowe (1998) tinha referido anteriormente, nenhum estilo pode ser
considerado como o “melhor”, o treinador devera ser capaz de encontrar as melhores
solugdes nas situacdes mais complexas, contribuindo dessa forma para o sucesso da
equipa que treina.

Respondendo a pergunta de partida formulada, podemos constatar que o estilo
de tomada de decisdo mais encontrado entre os treinadores de futebol portugués é o
estilo Diretivo e 0 menos frequente é o estilo Comportamental, de acordo com o0s
valores médios encontrados para cada estilo. Nesse sentido, é interessante notar que
segundo o modelo apresentado por Rowe (1998), o hemisfério esquerdo do cérebro tem
predominancia, que se reflecte num pensamento rapido, eficiente e l16gico, ao contrério
da intuicdo e abstraccdo, mais presentes no hemisfério direito.

De facto, as pessoas com o estilo diretivo sdo autoritéarias, tendo uma grande
necessidade de poder e de trabalhar em ambientes estruturados, onde a informacéo seja
detalhada por via oral. Tendem a seguir procedimentos e sdo agressivos, focando 0s
resultados a nivel interno da organizacdo, num raio pequeno de accdo e com controlo
rigido. Como usam pouca informacdo e consideram poucas alternativas, sao
identificados pela sua rapidez e capacidade para controlar e dominar 0s outros,
motivados pelo poder, mas precisam de seguranca e status.

Tendo em consideracdo as pontuacdes atribuidas aos estilos de tomada de
decisdo e verificando o segundo estilo mais pontuado, o analitico, chegamos a
conclusdo que ndo é possivel definir com clareza que o treinador de futebol portugués

apresenta um estilo maioritariamente predominante.
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No que diz respeito as variaveis em estudo, relativamente aos estilos de tomada
de decisdo (género, escaldo etério, anos de treinador, funcdo desportiva, associacao a
que pertence e nivel de treinador), o tratamento estatistico evidenciou existirem algumas
diferencas entre elas.

Ao analisarmos a possivel influéncia que poderia ter 0 género dos treinadores de
futebol em relagdo ao estilo de tomada de decisdo, ndo encontramos diferencas
significativas, sendo que os treinadores do sexo masculino e feminino apresentam uma
tendéncia para o estilo diretivo.

Por outro lado, quando analisamos os resultados em funcdo do escalédo etario,
podemos observar que ndo existem diferencas significativas. Verifica — se uma maior
tendéncia pelos estilos dominados pelo hemisfério esquerdo. Os treinadores com idades
compreendidas entre os 20-30 anos e 0s maiores de 40 anos apresentam uma tendéncia
para o estilo diretivo, enquanto que os inquiridos entre os 31 e os 40 anos preferem o
estilo analitico.

Ao analisarmos se os estilos de tomada de decisdo podem ser influenciados pelo
nimero de anos de experiéncia encontramos diferencas significativas. Neste sentido,
podemos afirmar que no estilo diretivo e no estilo comportamental existem diferencas
médias significativas entre os treinadores com até 5 anos de experiéncia e 0s que estdo a
mais de 21 anos na funcdo. Ja no estilo analitico podemos observar essas diferencas na
mesma com os treinadores que tém até 5 anos de experiéncia, com os inquiridos que
apresentam 6-15 anos de funcéo.

Em relacdo a funcdo desportiva, ndo encontramos diferencas significativas. Os
Treinadores, Gestores Desportivos e Professores de Educacdo Fisica tém uma tendéncia
para o estilo diretivo.

Na andlise de acordo com o Nivel de treinador que os inquiridos apresentam
encontramos diferencas significativas. Neste sentido, podemos concluir que no estilo
diretivo e no estilo conceptual existem diferencas médias significativas entre os
treinadores que possuem o Nivel | e os treinadores que possuem o nivel IV. Ja no estilo
analitico podemos observar essas diferencas na mesma com os treinadores que tém o
Nivel I, com os inquiridos que possuem o Nivel II.

Por fim, foi estudado como variavel a associacdo a que pertence cada treinador.
N&o encontramos diferencas significativas. Contudo, existe uma clara tendéncia dos
treinadores das vérias associacfes para o estilo diretivo, a excepcdo dos inquiridos que

pertencem a associacgdo de Lisboa que tendem para o estilo analitico.
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7. CONCLUSOES

De acordo com o0s objetivos inicialmente definidos e a partir da andlise e

discusséo dos resultados apresentados, foram retiradas as seguintes conclusoes:

1. Os treinadores de futebol portugués inquiridos ndo apresentam um estilo de
tomada de decisdo que seja dominante. Mas quando comparamos entre 0s
diferentes estilos, podemos observar uma ligeira preferéncia para o estilo
Diretivo.

2. No que diz respeito as variaveis em estudo, relativamente aos estilos de
tomada de decisdo (género, escaldo etario, nimero de anos de treinador,
funcdo desportiva, nivel de treinador e associacdo a que pertencem),

encontrou-se diferengas significativas nas seguintes variaveis:

a. Numero de anos de treinador nos estilos Diretivo, Analitico e
Comportamental;
b. Nivel de treinador nos estilos Diretivo, Analitico e Conceptual,

Posto isto, podemos concluir que os treinadores tém que estar sempre em
constante mudanca, uma vez que encaram varios desafios, quer a nivel do treino, quer a
nivel de competicdo. Estas duas varidveis poderdo influenciar sempre o processo de
tomada de decisdo do mesmo.

Com isto, concluimos que os estilos de tomada de decisdo podem variar

conforme o contexto, as variaveis e a dimensao da tomada de decisao.
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8. SUGESTOES

A tese apresentada pretende ser um ponto de partida para futuras reflexdes no
ambito dos treinadores de futebol.
Tendo em conta os resultados obtidos e conclusdes do nosso estudo, propomos

para futuras investigagoes:

e A realizagdo de estudos idénticos com base numa amostra de dimensao
superior;

e A realizacdo de estudos idénticos comparando treinadores profissionais e
ndo profissionais;

e Arealizacdo de estudos idénticos envolvendo outras profissdes;

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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Anexo A — Questionario Utilizado no Estudo

Este questionario tem por objectivo determunar a auto-percepedo do lidsr acerca do seu estile
de decisdo. Cada questio deve ser respondida, ambuindo 8 pontos a resposta com que se con-
corda mais, 4 2 que se concorda em 2° luzar, 2 3 que se concorda em 3° 2 por ultimo [ ponto
a rezposta com a qual menos se concorda

Sexo Idade Fungao Desportiva
Nimmero de Anos de Tremador Associagio a que pertence
Nivel de Treinador, Treina Actualmente Se sim, em que divisdo
Gestiio - Estilos de Decisio
Nimero -~ 1 2 3 0
Classalic e
e Sertir-me
Navida, 0 mey objectne | Ter uma pasiclia Ser o medhor no $er reconbecido STRUTO 1O BCY
principal & oo cstatuto Wee CRNIPO no meu trabalbo (rsbalho
Teos uma Permnem
Sao secracamente varigdlidade acghes Emvolvem
Gosto de orakalhos gue: bem definidos considerinel independenies pessoas
Espero que as pessoas que | Produtivas ¢ Altocime Empenhadas ¢ Receptivas 2
tmbalbam comigo sejam: | ripidis capaces rEspOnsiess _sugestdes
% Resaitados As methores Novas ideiss ¢ Bom amboente
Quando trabalbo peocure: | peiticos solugtes | Shocdsgies de tmtulho
Comureco mebor com s | Directa e Discutando om Nurma reuniio
08 pesscalmente Por escrieo Foresal 1=
No mew Chypectives (x,mm“'m :mmm
relpo: Problemas actiis ComyCIpeeics i
Pormte um probleos: Abordagens Procurs de Compeomisso Espero amtes &
resoho-0 recormendo a: peonvindas facus possivel xl;“
Infemacio Cobertura Wu
Quando uso & eaformagso, rigorosa & superior fara nulm_
prefiro: Facios especificos completa ;trmmm compreendida
Tocuro um
Quando 8o renho a Bascio-mo = Procero os possivel Espero mntes de
cereza do que fizor: | inuicho [nctos COMPromsso docuby
Trabalho U nmesos & ]fmﬂuma
| Sempre qoe possivel evite: | Debaies iagns mzomplete fhrmulas autrod —
Resolver
Lembrar-me de problemsss Ver vanas [nteragir com o5
Sou expocalmoente bom &' | dalas ¢ fices dificeis possibilidades wl’n:um .
Quzado o fempo ¢ Decido & actuo Sigo os phanos ¢ Rem.nocr onmenaho ¢
|!nmmis. Falo com ¢s Penso o que Obseno o goe Omgoas
geralmente: ouroe st a wer dilo ¢ passa CONversss
' Nowes & Cars e Personalidide
Soa bom o lembrar -mo de: | pessoss Locans pesscas o pesscas
Alingir o6 meus
O meo tabatho fornece- | Infhwenciar 08 Desafiar o objectivos Ser aceite pelo
m-%’ thdade de- | OulNs satus pesscais pupo
0 com Encrpeticas ¢ Com menies Prudescs ¢ de
pessoas: ambiciosss Ao confinmes aberias confiancs
Coacentro-me
Sob stress e Fico amsioso o peobloma Fico (rusirado Ignaro
s cutrod considerses- -
i iplinado 1 Calaborador
me: Agressivo Discipl WAGINAINo o
As mintus decisdes sko Abstractas ¢ Amplas ¢ necessidaies
gucamenie Digectas ¢ reas sisticomitticas Nexivels dos ouLros
Tabalho
Nio de: Perder 0 controky estnndardizady Segulr ondens Sor rejeiladd
o ol Tetal Tokal Total
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Anexo B — Entrevista de Jorge Aradjo a ABOLA

A BOLA
=]

OUTRAS CONVERSAS DE A BOLA

7770

%)

JORGE ARAUJO APLICA NAS EMPRESAS 0S CONCEITOS DO TREINO DESPORTIVO E FORMA QUADROS

Em equipa que ganha

deve mexer-se sempr

Por ANTONIO DE SOUSA

RANSPORTAR para

'a drea da formagao

de quadros de em-

0s conceitos

do treino desporti-

vo, constituiu uma inovacao com

resultados assinalaveis. Jorge

Araiijo, um dos mais proemi-

nentes técnicos de basquetebol

decidiu abalangar-se nessa

area depois de deixar a moda-

lidade. Criou a Team Work Con-

sultores e hoje ensina quadros

de empresas a serem lideres, a0

mesmo tempo que desenvolve

accoes de estimulagao do tra-
balho em equipa.

— Que tipo de traba-
lho desenvolvem?

— Criamos jogos de ges-
téo em que o mercado € o
elemento base. Como trei-
nadores acompanhamos as
equipas, anotamos o que fa-
zem de bem e de mal, fil-
mamo-las para que as pes-
soas depois analisem. Em
Janeiro de 2004 cridmos a
Escola de Lideranca, no Ge-
rés, onde temos salas de for-
macdo junto ao rio Homem,
na montanha. E um local
isolado, com condigdes para
reflectirem sobre asque es-
téo a fazer.

— Como funcionam
esses jogos de gestao?

— Simulamos um mer-
cado, criamos actividades
que representam clientes e
as equipas confrontam-se a
disputar esses clientes. No
trabalho de equipa, séo pos-
tos em pratica as definicbes
estratégicas de quem esta a
liderar. As equipas das em-
presas retinem, definem as
suas estratégias em colec-
tivo, nés estamos presentes,
vemo-los trabalhar e acon-
selhamo-los.

— Que tipo de conse-
lhos dao?

— No que respeita ao
trabalho de equipa, a pri-
meira grande chamada de
atengao ¢ a influéncia que
a pessoa que lidera pode ter
sobre um grupo de traba-
Tho. E fund 1 que

pio: 0 todo tem de ser maior
que a soma das partes. Se
bastasse somar individua-
lidades para que as equipas
tivessem sucesso, quem ti-
vesse mais dinheiro...

— Caso do Real Ma-
drid..,

— E o0 exemplo que fre-
quentemente apontamos
pela negativa. No trabalho
de equipa é necessdrio com-
plementaridade. Néo basta
ter talentos mas outras pes-
soas que fagam diversas ta-
refas sem 0s quais a equipa
nao vale tanto. N6s temos
cinco categorias de atletas
que ¢é importante decalcar
para as empresas: a indivi-
dualidade, a grande estre-
la, 0 especialista, que faz £6
uma coisa mas faz muito
bem, depais os jovens com

A Team Work é uma empre-
sa de treinadores. Jorge Araiijo
Méri i uma vida

haja o entendimento de que
o contributo individual
numa equipa nio chega
para ganhar. A equipa para
ganhar tem de ter coope-
racao, entreajuda, meca-
nismos. Por isso chamamos
a atencéo para este princi-

dedicada ao desporio, mas esta
empresa quando em acao red-
ne 32 pessoas. De areas diver-
sificadas. Da gestao aos recur-
sos humanos, da psicologia a0
teatro, cinema e ao desporto:
«Temos um actor de teatro,

Errar no treino ndo
custa nada. Errar
na empresa pode
custar muito.
Precisam antecipar
problemas e gerir
0 inesperado

T JORGE ARAUJO

potencial que séo o futuro,
e os jogadores de equipa,
que fazem as tarefas de que
ninguém gosta mas que sio

Fernando Moreira, um especia-
lista de cinema, ligado a criati-
vidade, Vitor Briga, e uma equi-
pa de monitores de terreno. 0 do
teatro trabalha nas dreas da co-
municagao. Um lider tem de sa-
ber falar em pablico, ter ex-
pressao corporal, gestos,

103G i Isso

quando estdo no topox

imperiosas. Os carregado-
res de piano. As empresas
nao estao ainda motivadas
para esta inovagao. Qutra
influéncia a desenvolver
nas empresas ¢ a ideia de
que para sermos melhores
temos de treinar todos os
as.

Dificil
gerir o sucesso

— Como se treina na
empresa?

— Durante o dia rece-
bendo coaching e saindo do
ambiente de trabalho e trei-
nando nos outdoors, nos
percursos no rio, nas com-
petigbes entre equipas, Er-
rar no treino néo custa
nada, mas na empresa pode
custar muito! As empresas
confrontam-se cada dia com

TEAM WORK TEM 32 PESSOAS, DESPORTISTAS, GESTORES, ACTORES E CRIATIVOS

Do teatro ao cinema
para saber falar e decidir

sabe. E por isso que nas acgdes
que desenvolvemos em sala, 0s
lideres, os quadros e os fraba-
Ihadores, fazem representagdes
teatrais. Na drea de criativida-
de, da tomada de deciséo, da
inovagao, temos o Vitor Briga
que € 0 nosso especialista. 0s

i fazem a parte de

tem d; ser rabalhado por quem

outdoor, seguranga e desenvol-

a necessidade de agirem
como no desporto: ohservar
08 concorrentes, antecipar
o0s problemas e gerir algum
inesperado. Além disso é
preciso ser capaz de ultra-
passar a frustragéo de uma
derrota. Perder e ganhar
nio é a mesma coisa. Nas
empresas é tao dificil como
no desporto gerir o sucesso.
Muitas vezes o sucesso faz
mal.

— E aisso que todaa
gente aspira...

— E verdade. Mas ja se
concluiu gue os erros que as
equipas cometem quando
atingem o topo sdo imensos.

— E o exemplo do FC
Porto. Depois do suces-
so a tremedura.

— O exemplo é interes-
sante. Mas ao contrério. Fo-
ram as empresas que che-
garam mais cedo: é que as
equipas tém tempos de vida
como os seres humanos.
Nascem, desenvolvem-se,
atingem o seu pico de ren-
dimento e uma vez nele, ini-
ciam o caminho descen-
dente.

— Entao todas as
equipas estiio condena-
das a morrer?

— Asunicas que nao es-
tao condenadas & morrer
A0 aquelas que no topo tém
a coragem de mudar. A ideia
de que em equipa que ga-
nha nio se mexe é um erro.
Tem de mexer-se. Af as em-
presas ja actuam. Se todos
admitirmos que a realidade
com que nos confrontamos
é cada vez mais exigente,
nao mexendo na equipa,
confrontar-nos-emos com
rivais refor¢ados.

vimento de actividades.»
Empresas como a AXA, BP,
Lipor, Lusitania Seguros, Bial,
Opel, Coca-Cola, IDP, vérias as-
sociagdes empresariais e uni-
versidades recorreram ja as ac-
gbes de motivagao, lideranga,
direccao e trabalho de equipas
para gestores de topo e quadros,
ministradas pela Team Work.

LIDERANCA TREINA-SE

Mourinho
€ um bom
exemplo

| «A lideranga também se treina»
diz Jorge Araujo que sustenta que
Para se ter SUCeSSO «€ Preciso
percorrer um caminhox. «A ideia
de que se deixa de jogar, se faz
um curso e e € treinador nunca
tol verdade. As grandes estrelas
tém dificuidades em ser
reinadores, porque vivem com a
sua aura. O contrério e mais
verdade. 0 mau jogador € 0 que
pensa melhor 0 jogo, estuda mais
& tem até um determinado nivel de
maturidade.»

— E o caso de Mourinho?

— E um bom exemplo de
lideranga. Fez o caminho certo.
Aos 15 anos abservava equipas,
fazia relatorlos., licenciou-se em
Educagdo Fisica, acompanhou
Bobby Robson & Van Gaal, duas
escolas distintas, que mistura o
figor cientfico da intervencao com
a emogdo. Mourinho néo queimou
etapas. Os grandes treinadores do
basquetebol americano e hoje.
eram ha 10/15 anos adjuntos. Se
formos a histdria do desporto
universtario americano,
encontramos esta cadeia. 0
8SPAco para errar & no Processo
de aprendizagem.

— Nas empresas € 0 mesmo?
— Obviamente. Os quadros de
topo de hoje estdo ja a pensar em
quem os vai substitulr daqui a 20
anos. Os quadros jovens de
elevado potencial, trabalham em
todos 0s departamentos. Vao ser
especialistas em qualquer coisa
mas terdo de ter yma viso global,
para aprenderem a ser fideres.
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Nome

Jorge Miguez Aratjo
Habilitagoes
académicas

Licenciado em Educagao Fisica,
com varias pos-graduagdes e
formador do Instituto Superior de
Psicologia Apicada
Percurso no desporio
38 anos ligado ao basquetebol
Fol treinador de 1965 a 2002
passando por FC Porto, Imortal,
Ovarense, CAB, entre outros:
seleccionador nacional de todos
0s escaldes, com vanos titulos
conquistados, uma dezena e
mea de livros publicados.

Jodo Miguel Barquina Pinto de Sousa
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