INICIATIVAS FORMATIVAS PARA O
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
DE TREINADORAS E TREINADORES




Os programas de formacao de treinadoras/es promovem o dominio de diferentes conhecimentos

e competéncias para uma pratica efetiva e segura a praticantes e atletas. Apesar de essenciais

em todas as modalidades esportivas, o processo de desenvolvimento profissional nao se encerra
no alcance da certificacdo em determinada modalidade. Iniciativas especiais de desenvolvimento
profissional também devem ser continuamente desenvolvidas pelas confederacdes esportivas para

dar suporte as demandas contextuais de treinadoras/es ao longo de suas jornadas de aprendizagem.

A aprendizagem continua em organizacoes é um processo constante de reestruturacao,
aprofundamento e ampliacdo das capacidades organizacionais no sentido de atender as mudancas
externas e internas, adicionando novos conhecimentos e competéncias, aperfeicoando um sistema
cada vez mais sofisticado por meio da reflexdo sobre suas proprias acdes e resultados esportivos.
Assim, a aprendizagem continua nas confederacoes esportivas € uma forma de garantir melhores

decisdes e inovacao em ambientes competitivos.

A seguir, sao apresentadas propostas de aperfeicoamento organizacional e iniciativas formativas

voltadas ao desenvolvimento profissional de treinadoras/es.
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6.1

GESTAO DO CONHECIMENTO EM
CONFEDERACOES ESPORTIVAS

As confederacdes esportivas possuem o potencial de se tornarem Espacos Sociais de Aprendizagem,
capazes de potencializar o desenvolvimento de treinadoras/es por meio da gestédo do seu capital

de conhecimento. Os processos de construcao, retencdo e compartilhamento de conhecimentos

se propdem a sistematizar ndo sé o corpo conceitual, organizado e acumulado ao longo do tempo e
que se encontra disponivel na instituicao, mas também o conhecimento tacito partilhado de forma

implicita por meio de praticas, rotinas e procedimentos, que refletem a cultura da entidade.

Geralmente, o capital de conhecimento das confederagcdes é muito elevado, pois compreende um
conjunto de experiéncias das pessoas que integram ou integraram a instituicdo em determinado
momento. Contudo, esse capital de conhecimento, por vezes, ndo esta disponivel a favor da
organizacao, pois se apresenta no dominio tacito individual dos profissionais. Como exemplo, a
aposentadoria de determinados lideres ou o desligamento de treinadoras/es estrangeiros: quando
nao sao estabelecidos processos de gestao de conhecimento, podem levar ao enfraquecimento
da modalidade, tornando as confederacdes dependentes e volateis. Assim, é imprescindivel

criar mecanismos internos que possibilitem a identificacao, a sistematizacao e o fluxo de

compartilhamento de conhecimentos.

A figura 29 apresenta uma visao holistica de sistema para gestao de conhecimento nas organizacoes

esportivas.
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Figura 29 - Sistema de gestdo de conhecimentos nas organizacdes esportivas

Etapas da gestao de conhecimento nas organizacées esportivas

De maneira geral, o marco inicial para criacao de conhecimento nas instituicdes ocorre por meio da
socializacdo entre seus profissionais. E importante o estabelecimento de espacos e rotinas em que
os diferentes integrantes da organizacao tém a oportunidade de trocar informacdes, experiéncias

e praticas de modo seguro. Mediante esse processo de socializacdo, conhecimentos relevantes
ainda nao sistematizados — que podem ser restritos a uma pessoa, pequenos grupos ou até mesmo
terem sido esquecidos ao longo do tempo —vém a tona e passam a ser compartilhados por um maior

numero de pessoas.

ApOs aidentificacao dos conhecimentos potenciais de otimizar o trabalho da organizacao, o
proximo passo € torna-los visiveis. Esse processo de externalizagao do conhecimento, por

meio da sistematizacdo daquilo que até o momento era tacito, pode ocorrer diante de diversas
estratégias. Essas acdes podem combinar instrumentos diferentes para captacdo de dados, tais
como a analise de documentos, entrevistas, observacdes de praticas, entre outros. Na sequéncia,
essas informacdes deverao ser organizadas e sistematizadas para que possam ser compartilhadas
de forma estruturada. Para isso, a confederacdo pode se valer da construcdo de documentos
institucionais orientadores, artigos, materiais de suporte audiovisuais, planilhas personalizadas,

entre outras estratégias que possibilitem tornar o conhecimento acessivel.

Cumprida essa etapa, o novo conhecimento precisa ser articulado ao corpo de saberes ja existentes

na organizacao (combinacdo), antes de ser compartilhado com os membros. Essa medida visa
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promover o alinhamento desse conhecimento como algo a ser agregado ou até mesmo substituir o

que até entdo se encontrava vigente, mas nao € mais necessario ou encontra-se superado. Com isso,
problemas relativos ao uso inadequado de conceitos, terminologias e diretrizes de aplicacdao poderao

ser minimizados.

A ultima fase do ciclo € marcada pelo compartilhamento do novo conhecimento para que seja
possivel consolida-lo como um capital da confederac@o e, ao mesmo tempo, de seus membros, de
forma individual. A internalizagdao desse conhecimento pode ser feita por meio das estratégias de
ensino e compartilhamento sistematizado, como cursos ou workshops, ou ainda sendo inserida nas

rotinas profissionais por meio de ferramentas e praticas.

A construcao e o compartilhamento de conhecimentos dentro das confederacdes esportivas

deve ser uma meta e uma responsabilidade de todos os profissionais. No entanto, para que esse
ciclo possa ocorrer de forma continua e sistematica, as confederacdes devem dispor de pessoas
responsaveis que o conhecam e que sejam capazes de operacionaliza-lo. Abaixo apresentamos um

caso que ilustra o processo de gestdao do conhecimento dentro de uma entidade esportiva.

CASO - TREINADORA ESTRANGEIRA

Para o préximo ciclo olimpico, a Confederacao P contratou a treinadora com maior numero de
titulos internacionais da histéria da modalidade. Além da expectativa de melhoria de desempenho
eresultados para a selecdo feminina adulta, a estratégia por tras de sua contratacdo foi a de
aproveitar toda a expertise desenvolvida pela profissional nos 16 anos em que atuou como
coordenadora das selecoes estrangeiras (de base e profissional) e como treinadora principal da
equipe feminina para construir um ecossistema sustentavel de desenvolvimento, em longo prazo,
de atletas.

Logo apds a sua chegada e aclimatacao, a treinadora convidou todos os profissionais que atuavam
em quadra com selecoes nacionais de base para acompanhar e auxiliar nos treinamentos da
selecao feminina. Toda semana, na sexta-feira, os participantes se reuniam com ela paraum
fechamento conjunto da semana e apresentacao da proposta para o préximo ciclo.

A pedido da confederacao, dois profissionais do Departamento de Capacitacdo acompanharam
0s encontros e registraram as principais percepcoes e desdobramentos. Com o encerramento
do primeiro semestre de trabalho, ficou evidente nas reunides que um novo sistema de ataque
necessitava serimplementado logo nas primeiras etapas do processo de desenvolvimento em
longo prazo, tanto nas equipes femininas quanto nas masculinas.

Apos ser validado com a Comissao Técnica, o novo sistema foi incorporado ao framework nacional.
Para fazer com que esse conhecimento chegasse a todos os clubes e treinadoras/es, uma
formacao online foi elaborada, sendo composta por trés encontros nos quais foram apresentados:
o novo alinhamento; as vantagens de implementar o novo sistema ainda nas primeiras etapas; e
como trabalha-lo. Entre as reunides pela plataforma, treinadoras/es receberam mensagens de
apoio dos principais nomes do esporte no pais, encorajando o uso do novo sistema e convidando-
-os a compartilharem videos com os treinos aplicados e suas percepcoes. Ao final da formacao,
um video institucional, apresentando os cinco elementos para uma implementacao efetiva do
novo sistema, foi gravado pela nova treinadora da selecao.
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AGORA E COM VOCE

Ser capaz de trazer a tona um conhecimento que ainda é tacito ou se apresenta fragmentado
e limitado a um pequeno grupo de pessoas pode se converter em uma grande vantagem
competitiva quando nos referimos a um contexto como o do esporte de rendimento, em que o
acesso a informacao é restrito.

Tornar o conhecimento visivel e acessivel a todos os seus membros deve ser um dos objetivos
principais das confederacoes comprometidas com o processo individual e coletivo de melhoria
continua. Para que isso ocorra, considere dois pontos fundamentais:

Favoreca as interacées: a comunicacao constante entre os profissionais & a chave para que o
conhecimento que ainda se encontra invisivel ou ndo sistematizado dentro das organizacoes
possa emergir e passar a ser visto como algo significativo e merecedor dos esforcos requeridos
para sua sistematizacao, externalizacao e internalizacao.

Tenha uma equipe especifica para CGC: sem um pequeno grupo de pessoas que seja
responsavel formalmente pelo processo de CGC, o conhecimento pode se manter implicito

nas organizacoes. Defina profissionais responsaveis e trabalhe com pequenos grupos. Essa
estratégia garante maior autonomia e agilidade para o cumprimento de todas as etapas do ciclo.
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6.2

DESENVOLVIMENTO DE TREINADORAS

Uma das principais barreiras enfrentadas por mulheres, ao longo da sua trajetéria como treinadoras,
€ a percepcdo de falta de competéncia e confianca, além da sensacao de desvalorizacao profissional.
Esse cenario faz com que elas se submetam a um extenso processo de formacao para terem sua
competéncia e seu conhecimento reconhecidos e, com isso, deixarem de ser questionadas com base

nos esteredtipos de género.

Entretanto, os cursos de formacao sao frequentemente ministrados por homens e ocupados por
homens, promovendo um processo de ensino baseado na associacdo entre esporte, lideranca e
masculinidade. E comum que os formadores direcionem sua linguagem e exemplos as situacdes
vivenciadas por homens. Por sua vez, os treinadores se identificam com esses modelos tradicionais,
o que dificulta o surgimento de discussdes que confrontem as construcdes de género no esporte.
As crencas estereotipadas de género e as expectativas dos formadores e dos treinadores levam a

exclusao das mulheres durante sua aprendizagem formal.

Estudos tém demonstrado que uma parcela significativa das mulheres que participam de cursos de
formacao ndo se sente bem-vinda nesses ambientes e encontra uma atmosfera intimidante, muitas
vezes desconfortavel. Muitas relatam se expressar e se expor menos pela sensacédo de terem seu
conhecimento julgado com base na sua identidade de género. Assédios e comentarios pejorativos
em relacdo a participacdo de meninas e mulheres no esporte também sao frequentes e geram o
distanciamento delas. Portanto, é compreensivel o porqué de muitas mulheres optarem por ndo
continuar ou mesmo se envolver no processo de educacao formal como treinadoras. Essas situacdes
impactam as intencdes das mulheres de avancar para posicoes de lideranca, além de terem menos

oportunidades de participar de momentos de desenvolvimento.

Os cursos que poderiam empoderar as treinadoras, promover relagdes e fortalecer sua percepcao
de competéncia e confianca acabam reforcando a inseguranca e os desafios enfrentados no campo
esportivo. Uma alternativa para minimizar esses constrangimentos seria aimplantacao de cursos
somente para mulheres, com o objetivo de oferecer ambientes seguros de aprendizagem. As
treinadoras se sentem mais confortaveis para exporem seus sentimentos e sensacdes com pares

que vivenciam as mesmas dificuldades.

A conducdo dos cursos por formadoras mulheres também contribui com a apresentacao de
trajetodrias similares, possibilitando uma maior conexao e compartilhamento de experiéncias. Quando

os formadores sdo homens sensiveis as questdes de género no esporte, lutando pela equidade
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e promovendo discussdes sobre as barreiras e apoios nessa trajetoéria, a rede de suporte vai se

fortalecendo, e as mulheres se sentem cada vez mais valorizadas e seguras nas suas competéncias
para a sua atuacao. Assim, esses cursos, além de abordarem os conteudos e competéncias do
esporte presentes nos modelos tradicionais, também tém como objetivo empoderar as treinadoras
para lidarem com as situacoes estressantes vivenciadas no ambiente esportivo que vao além da

relacdo treinadora-atleta.

OBJETIVOS DOS CURSOS PARA MULHERES

» Desenvolver conhecimentos e competéncias para atuar como treinadora.

» Desenvolver confianca para exercer a funcdo como treinadora.

» Desenvolver a capacidade de autorregulacdo para gerenciar o bem-estar pessoal.
» Desenvolver a capacidade de autorregulacao para gerenciar ambientes externos.
e Promover o relacionamento prolongado com outras treinadoras no esporte.

* Promover o contato com outras lideres no esporte e encorajar mais treinadoras e mulheres em
cargos de lideranca.

Apesar dessas iniciativas ainda serem recentes, ja sdo conhecidas algumas caracteristicas
especificas desses cursos. A realizacdo de atividades com um nimero reduzido de participantes, por
exemplo, fomenta o engajamento e a interacado entre elas. Promover o sentimento de pertencimento
também é algo fundamental para empoderar as treinadoras e proporcionar uma maior seguranca
para a sua atuacao profissional. A identificacdo, entre as formadoras, de lideres que atuam no
esporte reforca que essa é uma possivel trajetdria a ser seguida por mulheres. Por fim, a promocao
de discussdes sobre as construcdes de género no esporte possibilita reflexdes sobre os desafios
culturais enfrentados como treinadoras e a conscientizacao sobre o seu importante papel na

transformacao do esporte.

CASO - CURSO PARA MULHERES

Maria, ao longo de sua carreira como treinadora, participou de diversos cursos de formacdo. Em
quase todos, havia a participacao majoritaria de homens na organizacdo e na audiéncia. A simples
presenca de uma treinadora nos ambientes de formacao produzia nos colegas e formadores
reacoes de surpresa, desconfianca e, por vezes, incbmodo. A principio, o comportamento

de estranhamento dos homens aincomodava, mas ndao era um motivo que justificasse a sua
desisténcia. Diante dessa situacao, ela participava do curso sob certa tensao, sentia-se na
condicao de estrangeira, alguém ainda pouco reconhecida pelos pares e superficialmente
acolhida pelos formadores, a despeito de sua experiéncia no campo esportivo. Com isso, acabava
por desempenhar um papel coadjuvante dentro do curso, escolhia locais periféricos para se
acomodar nas atividades e nao expressava seus pontos de vista, mesmo em assuntos em que era
considerada especialista.
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A confederacao, ciente dessa situacao, comprometida com a participacao plena de mulheres em
seus cursos de formacao, optou por oferecer um curso somente para treinadoras. A primeira acdo
foirever os valores cobrados. Em funcao das diferencas salariais entre treinadores e treinadoras,
optou-se por valores mais acessiveis, inclusive com oferta de bolsas integrais. Para liderar o
desenvolvimento do curso, a confederacdo convidou duas formadoras, sendo uma reconhecida
por sua trajetoria de luta pela equidade de género no esporte e outra pelo conhecimento
acumulado sobre a aprendizagem de adultos e a experiéncia com cursos de formacao de
treinadores. O curso foi orientado a partir de dois objetivos: (1) conhecer e discutir as barreiras e
estratégias para promover o acesso e a permanéncia de treinadoras no esporte; e (2) promover
competéncias de planejamento, conducdo e avaliacdo do treino.

O curso foi iniciado com uma atividade de acolhimento. Apds orientacdes gerais sobre os
propositos dele, as formadoras organizaram as treinadoras em pequenos grupos para que
pudessem se apresentar e compartilhar as expectativas em relacao ao curso. Posteriormente,
houve uma palestra com o tema “Barreiras ao acesso e permanéncia de treinadoras no esporte”,
na qual uma especialista abordou pesquisas recentes sobre os obstaculos encontrados pelas
treinadoras esportivas, bem como as estratégias que tém sido utilizadas para oferecer suporte
ao desenvolvimento profissional delas. Na sequéncia, as treinadoras foram organizadas em
grupos com o objetivo de listar as principais barreiras enfrentadas no cotidiano de trabalho,
além de identificar como cada treinadora lida com isso. Como desdobramento desta atividade,
as formadoras sugeriram a criacao de grupos tematicos de apoio, que fossem voltados para o
enfrentamento de barreiras especificas, a partir dos quais as treinadoras pudessem se agrupar
e promover encontros periddicos para compartilhar experiéncias e produzirem estratégias
compartilhadas para minimizar, quica superar algumas delas.

Em relacdo ao segundo objetivo do curso, as formadoras convidaram uma treinadora para
compartilhar sua rotina de planejamento, conducao e avaliacdo do treino. O intuito foi enfatizar

a dimensao didatico-pedagdgica presente no trabalho de treinamento. Apds a apresentacao,

as treinadoras tiveram a oportunidade de acompanhar uma sessao de treino da convidada.

Cada uma recebeu um instrumento de analise do treino, no qual estavam descritos aspectos

que mereceriam a atencao, no sentido de direcionar o olhar das treinadoras para acoes e
comportamentos especificos da convidada. Além disso, foram estimuladas a anotar suas duvidas,
que puderam ser dirimidas em um encontro destinado para essa finalidade apds o treino. Ao final,
tiveram a oportunidade de planejar uma sessao de treino sob a supervisao das formadoras e,
depois, conduzir e avaliar um trecho especifico do treino planejado.

Ao longo do curso, Maria experimentou um ambiente propicio para assumir um papel
protagonista na aprendizagem, sentiu-se confortavel em falar sobre os seus desafios enquanto
treinadora e sobre as situacoes constrangedoras que ja vivenciou em funcao de ser mulher

no ambiente masculinizado do esporte. Além disso, ouviu relatos de outras treinadoras com
desafios semelhantes aos seus e péde reconhecer a possibilidade de ascensao na carreira a
partir dos exemplos e do compartilhamento de biografias de treinadoras de elite em posicdes de
lideranca no esporte. A partir dessa vivéncia, Maria se sentiu acolhida, confortavel e motivada a
continuar seu desenvolvimento profissional e a incentivar outras treinadoras a se envolverem e
evoluirem no esporte.

Com base nesse exemplo, iniciativas especificas para o desenvolvimento de treinadoras podem
dar suporte e acelerar o processo de equidade de género no esporte. Para tanto, as confederacdes

podem explorar atividades nos cursos para mulheres a partir de estratégias como:
* Realizar atividades praticas voltadas para o desenvolvimento das competéncias das treinadoras.

* Incentivar as oportunidades de aprendizagem social.
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* Promover atividades conjuntas entre treinadoras mais experientes e menos experientes.

* Promover a troca de experiéncias, a cocriacao do conhecimento relacionado ao esporte e a
aprendizagem em grupo, com a participacao de treinadoras reconhecidas pela experiéncia,

competéncia e/ou sucesso profissional.

* Promover a troca de experiéncias e vivéncias de treinadoras relacionadas as barreiras que

encontraram no esporte e as estratégias utilizadas para supera-las.

e Criar plataforma de trocas de conhecimentos e eventos cientificos que abordem o tema de

treinadoras no esporte.

* Promover a reflex@o e a avaliacao sobre as atividades do programa para mulheres e pensar em

novas estratégias em conjunto.

AGORAE COM VOCE

Analise se a sua confederacao possui alguma dessas estratégias para ampliar e impulsionar o
desenvolvimento das treinadoras: quais dessas ja sao utilizadas? Como elas podem melhorar?
Quais estratégias ainda nao sado utilizadas e como podem ser implementadas? Faca um
levantamento desse cenario e estabeleca as estratégias que melhor atendam a sua confederacao
e modalidade.

E imperativo que as organizacdes esportivas incentivem e apoiem o desenvolvimento de cursos
direcionados a treinadoras e conduzidos majoritariamente por mulheres para promover a

permanéncia, o desenvolvimento e o crescimento do nimero de treinadoras no campo esportivo.

PARA SABER MAIS

Um exemplo de iniciativa especifica com programas para mulheres foi realizado na Provincia de
Alberta, no Canadd, chamado de Programa de Impacto da Lideranca Mulheres no Esporte de

Alberta (The Alberta Women in Sport Leadership Impact Program — AWiSL). Mais informacoes
sobre o programa podem ser encontradas nos seguintes materiais, presentes nas referéncias
bibliograficas: CULVER, D. M.; KRAFT, E.; DIN, C.; CAYER, I. (2019); KRAFT, E.; CULVER, D. M.; DIN,
C. (2020).
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6.3

DESENVOLVIMENTO DE TREINADORAS/ES
DEELITE

Treinadoras/es de elite sdo responsaveis por liderar atletas adultos, equipes profissionais ou
selecdes nacionais de base e adulta, atuando, assim, em um ambiente de exceléncia esportiva. Nesse
ambiente, a busca pelos melhores resultados exige conhecimentos e competéncias especificos
acerca dos fatores que influenciam a alta competitividade no esporte. Esta determina que
treinadoras/es se mantenham em constante aprendizado, construindo novas formas de trabalho e

inovando a propria pratica.

Diante dessas exigéncias, fica claro que os programas de certificacdo convencionais nao sao capazes
de atender demandas tao particulares de treinadoras/es de elite, e, por vezes, acabam trilhando um
caminho solitario de desenvolvimento. Portanto, é fundamental que programas individualizados
sejam desenvolvidos para dar suporte a esses profissionais, considerando a identificacao dos
conhecimentos, competéncias e experiéncias prévias de treinadoras/es, as exigéncias do contexto

em que atuam e as condicdes do ambiente para a producao de novos conhecimentos.

Nessa perspectiva, o processo de aprendizagem ocorre a partir do mapeamento das necessidades
de aprendizagem de treinadoras/es. Para que essa proposta de formacao seja bem-sucedida, €
fundamental a participacao de um/a formador/a experiente nesse tipo de suporte, de treinadoras/es
de elite que estejam envolvidos por iniciativa prépria, assim como a compreensao e o apoio de
gestoras/es da organizacdo esportiva. Deste modo, algumas condicdes sdo essenciais para

promover estratégias de aprendizagem adequadas.

Definicdo do/a formador/a responsavel

O/A formador/a que promove condicdes para o desenvolvimento individual de treinadoras/es de
elite precisa ter conhecimento do esporte em questao, ter expertise em processos de mentoria,
sintese de materiais de suporte e dominar ferramentas para o mapeamento dos conhecimentos e
competéncias para elaboracao e implementacdo de planos de aprendizagem. Nessa perspectiva,
formadoras/es e treinadoras/es de elite se encontram no mesmo nivel de colaboracdo, buscando

promover a cocriacao de conhecimento.
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Mapeamento do contexto e necessidades de aprendizagem

Para que se consiga compreender as necessidades de aprendizagem de treinadoras/es esportivos/as,
é preciso explorar o conhecimento que esses profissionais possuem. Normalmente, o conhecimento
(profissional, interpessoal e intrapessoal) de treinadoras/es é baseado nas experiéncias que foram
adquiridas ao longo da carreira, em diferentes contextos, constituindo um conhecimento tacito.
Assim, a primeira etapa do processo de desenvolvimento de planos de aprendizagem é mapear o
conhecimento implicito de treinadoras/es de elite. Uma das possibilidades para essa etapa é utilizar
mapas conceituais, tornando explicito aquilo que esta conectado em sua filosofia e em suas praticas.
Para a elaboracdo dos mapas conceituais, encontros entre formadoras/es e treinadoras/es devem
ser realizados utilizando técnicas de entrevista e estratégias de reflexdao, como diarios, no intuito de

obter informacoes consistentes para a construcdao do mapa.

Criacao de planos individuais de aprendizagem

ApO6s a finalizacdo do mapa conceitual, a realizacdo de reunidao com todas/os as/os envolvidas/os no
processo (formadoras/es, treinadoras/es, gestoras/es) é necessaria para explorar o conhecimento
que o profissional possui e identificar as lacunas que podem ser preenchidas. Assim, o grupo
selecionard, em conjunto, as formas de trabalho a serem utilizadas para apoiar treinadoras/es no
desenvolvimento dos aspectos identificados, bem como para oferecer suporte matuo a inovacao
da propria pratica profissional. Ressalta-se que o plano de aprendizagem personalizado nao pode
ser visto como uma lista de conteudos que treinadoras/es devem aprender ou fazer. Em vez disso,
deve ser compreendido como uma importante ferramenta que pode ser utilizada a favor de toda a

organizacao esportiva.

Desenvolvimento de atividades de aprendizagem

Dentre as estratégias que podem ser utilizadas no processo, destacam-se o suporte de
especialistas, o apoio de treinadoras/es mais competentes na area a ser aprimorada, reunides com
treinadoras/es de outras modalidades, workshops em areas correlatas, acdes de benchmarking,
entre outras. O papel de formadoras/es sera o de criar um Espaco Social de Aprendizagem (ver
Capitulo 3), em que treinadoras/es e demais participantes se sintam seguros e interessados

para se expressar. O desafio pedagdgico dos planos de aprendizagem é criar uma atmosfera de
engajamento continuo que auxilie membros da organizacao a desenvolverem uma pratica coletiva e
critica por meio da identificacdo, da comunicacao e da manipulacdo das contradicoes encontradas

no decorrer dos encontros.
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Avaliacdo do processo de aprendizagem

Mais do que a aprovacao em uma prova com vistas a certificacao, o processo avaliativo de
treinadoras/es de elite deve contribuir com o desenvolvimento dos profissionais envolvidos. Nesse
sentido, o uso de portfdlios reflexivos apresenta-se como uma excelente ferramenta para a avaliacao
dos resultados alcancados. Neles, treinadoras/es refletem sobre jornada de aprendizagem para

cada topico desenvolvido, detalhando como chegaram ao programa, o status atual e as implicacoes
na rotina de trabalho. Com isso é possivel avaliar o alcance das intervencdes, identificando os
desafios que ainda necessitam ser superados e os conhecimentos e as competéncias que precisam
ser aprofundados. Entrevistas e observacdes sistematicas também podem ser utilizadas como
estratégias efetivas para a identificacdo da implementacao de novos conhecimentos e mudancas de

comportamento em situacoes reais de trabalho.

Com base nas dimensdes apresentadas anteriormente para elaboracao, aplicacao e avaliacao de
planos de aprendizagem, apresentaremos um exemplo ficticio parailustrar a aplicacdo desses

elementos no desenvolvimento de uma treinadora de elite.

CASO-TRABALHANDO COM UMA TREINADORA DE ELITE

O formador Marcelo foi convidado pela Confederacao E para contribuir no desenvolvimento da
treinadora de elite Sofia, que estara a frente da selecdo masculina no proximo ciclo olimpico.
Ap0ds se conhecerem brevemente na sede da instituicdo, Marcelo marcou uma reunido com Sofia
e informou que entraria em contato no inicio da semana por e-mail, para compartilhar um breve
roteiro com a proposta de uma linha de tempo com sua trajetdria, desde o momento em que
conheceu a modalidade até o atual, e com suas principais potencialidades, para que ele pudesse
saber mais sobre ela antes da primeira reuniao formal.

Conforme combinado, dois dias antes do encontro, Sofia retornou o e-mail, relatando o grande
desafio que foi destacar, em poucas linhas, os eventos mais marcantes da sua jornada e falar sobre
si. Durante o encontro presencial, Marcelo aproveitou o momento para explorar os principais
pontos que havia observado na linha do tempo. O fato de ter sido a Unica menina a praticar a
modalidade em sua cidade, participando sempre com os meninos, foi destacado por ela como
uma das chaves para o sucesso como treinadora no esporte masculino, pois sempre se sentiu a
vontade para se expressar nesse contexto. Antes de encerrar a reuniao, Marcelo passou uma nova
tarefa para Sofia, a ser entregue antes do préximo encontro, que ocorreria em quadra. Nela, Sofia
deveria enviar um video apresentando a sua forma de planejar o processo de treino, o cenario ideal
que imaginaria para o futuro profissional e o que ela precisaria desenvolver para isso.

Antes doinicio da sessao de treino, Marcelo e Sofia conversaram, e ele pode entender melhor

os desafios enfrentados por ela, que ficaram evidentes durante o acompanhamento do treino.
Ele também identificou a dificuldade em estruturar e implementar tarefas mais abertas e
representativas. Ao final do treino, conversaram sobre o que Marcelo havia visto, e ele apresentou
pequenos videos gravados durante a sessao que ilustravam bem o que tinham conversado e
observado.
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No encontro seguinte, Marcelo iniciou a reuniao pedindo que Sofia listasse e justificasse, com
base em tudo o que haviam refletido juntos nas ultimas semanas, cinco topicos que ela gostaria
de aprofundar em seu conhecimento durante a temporada. A lista foi apresentada, e Marcelo
concordou prontamente com os tépicos. Porém, viu que o tema Implementacédo de tarefas
representativas aparecia na quinta posicao. Tendo em vista o que foi conversado e observado

nas sessoes anteriores, ele questionou Sofia sobre a ordem de prioridades, tendo em vista que a
comunicacao com atletas, um dos pontos fortes de Sofia, ocupava a segunda posicao da lista de
topicos. Sofia reconheceu que o tema apresentava maior urgéncia e ambos definiram juntos quais
seriam os critérios de éxito almejados para cada um dos cinco tépicos. A reunido se encerrou com
Marcelo e Sofia apresentando aos Gestores de Desenvolvimento e de Selecoes alista e os trés
primeiros temas que seriam trabalhados durante o programa.

Apos quatro sessoes, em que debateram os principios para elaboracdo e implementacao de
tarefas representativas, e da orientacdo para que Sofia incorporasse novas rotinas aos treinos,
Marcelo recebeu uma ligacao dela perguntando se poderiam conversar no dia seguinte, logo

pela manha. Durante o encontro ela relatou que estava tendo muitas dificuldades para lidar com
as demandas fora da quadra. A chegada a selecao fez com que tivesse que se comunicar com
novos atores, o que era novidade e a deixava apreensiva em dar continuidade aos trabalhos. Apos
algumas perguntas e ponderacdes sobre o tema, Marcelo comentou que o treinador da selecao
feminina ja estava no cargo havia muito tempo e poderia ajuda-los nessa demanda.

Ainiciativa mostrou-se assertiva e as estratégias compartilhadas pelo treinador minimizaram

os ruidos ocorridos no processo de comunicacao. Isso possibilitou o retorno ao plano de
aprendizagem inicial, que foi cumprido integralmente por meio de encontros quinzenais ao longo
da temporada. Ao final dos oito meses de acompanhamento, Sofia foi convidada a relatar a sua
trajetoria, refletindo sobre o estado inicial em relacao aos temas desenvolvidos, as expectativas a
serem atingidas e sua percepcado de competéncia sobre tudo isso.

Nesse documento, Sofia também destacou alguns pontos que, para ela, foram fundamentais para
o éxito do programa. O primeiro refere-se a relacdo de confianca estabelecida com o formador:
“Sem a abertura e a confianca construida com o Marcelo, eu nunca seria capaz de expor as minhas
fragilidades, o que me impediria de evoluir”. Outro ponto destacado por ela foi a estratégia
utilizada pelo formador, que, apés cada reunido, enviou um resumo do que tinha sido conversado,
0s préximos passos e as datas de entrega. “[...] os materiais enviados pelo Marcelo, apés

nossas reunioes, me mantiveram focada no caminho a ser trilhado. No dia a dia temos diversas
atribuicoes, e esses resumos foram uma forma facil de estarmos sempre na mesma pagina, e eu
ndao me perder no periodo entre os encontros [...]"

Com o consentimento de Sofia, Marcelo encaminhou aos gestores da confederacdo um relatério
detalhado, referente ao plano de trabalho realizado ao longo do periodo. No documento também
foram incluidos pequenos trechos compartilhados por Sofia, no portfélio reflexivo, que ilustraram
a sua jornada de aprendizagem e as percepc¢des sobre as estratégias aplicadas no processo.

PARA SABER MAIS

Abaixo, alguns estudos (ver referéncias bibliograficas) que tratam do desenvolvimento de

treinadores de elite: MILISTETD, M.; PENIZA, L.; TRUDEL, P;; PAQUETTE, K. (2018); RODRIGUE, F;;
TRUDEL, P; BOYD, J. (2019); RODRIGUES, H.; GARCIA FILHO, H.; WOODBURN, A.; CUNDARI, G.
(2020).
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6.4

SUPORTE A TRANSICAO DE EX-ATLETAS PARA SE
TORNAREM TREINADORAS/ES

A experiéncia como atleta de elite se apresenta como uma fonte valiosa de aprendizagem, capaz

de se converter em um diferencial para a carreira como treinador/a. Os anos de engajamento com a
cultura esportiva especifica da modalidade, as experiéncias em diferentes contextos e ambitos de
competicdo, o dominio da linguagem e do ambiente de “vestiario” sdo fatores que podem acelerar o

processo de transicdo de carreira de ex-atletas de elite para treinadoras/es.

Além da legitimidade no meio esportivo, que gera um senso de pertencimento e autoridade

junto aos pares, especialmente para atletas que obtiveram resultados expressivos, a socializacao
como atleta de elite se mostra atrelada ao desenvolvimento de uma série de conhecimentos e
competéncias que os programas convencionais de certificacdo tém dificuldade de proporcionar de
forma representativa, tais como: a gestdo de emocdes diante da pressdao competitiva; comunicacao
efetiva com aimprensa e midias sociais; o estabelecimento de relacdes e lideranca durante periodos
prolongados de viagem; rotinas pré-jogos e pds-jogos; entre outras. A figura 30 apresenta alguns

dos beneficios decorrentes da socializacdo como atleta de elite apontados pela literatura.

REDE DE SUPORTE 3% LIDERANCA
Construcdo de umarede & Oportunidade de ocupar posicdes
diversificada de contatos. e papéis de lideranca.

INTERACOES

Interagdes frequentes com diversos Aprendizagem informal de conhecimentos
treinadoras/es que atuam em alto profissionais especificos da modalidade,
nivel de desempenho. em especial os relativos aos aspectos

técnicos taticos.

Figura 30 - Oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento decorrentes da experiéncia como atleta de elite (adaptado

de Rynne, 2014)
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Apesar das vantagens de ter sido atleta para a transicdo como treinador/a, apenas essa experiéncia

nado garante a efetividade no novo papel. Processos formativos sdo requeridos em funcao das
demandas especificas na nova funcdo. Dominio de competéncias relacionadas a gestdo de pessoas
e alideranca, dominio de conhecimentos e competéncias ligados ao planejamento, conducao e
avaliacao de treinamentos e competicao precisam ser desenvolvidos. Além desses dominios, uma

capacidade reflexiva elevada é exigida constantemente no novo ambiente.

Em diferentes paises, a transicdo de carreira de atleta para treinador/a ocorre de forma natural. Os
profissionais passam a assumir a nova funcao pouco tempo depois de pararem de atuar e sem um
periodo formal de preparacao. Isso acontece, principalmente, pela falta de exigéncia da habilitacdo
profissional ou conclusao de cursos de certificacdo. Por outro lado, em paises onde os programas de
certificacao se encontram consolidados, condicdes especiais de desenvolvimento tém sido criadas
para esse grupo, visando acelerar o seu processo de transicao. Essa formacao encurtada nesses

locais tem sido chamada de “caminho acelerado” (fast-tracking).

No Brasil, a legislacao vigente requer que o exercicio profissional como treinador/a ocorra apos

a formacao inicial em Educacao Fisica/Ciéncias do Esporte. Essa caracteristica, que por alguns

pode ser vista como um entrave, se bem planejada, pode se apresentar como mais uma potente
oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento profissional de futuras/os treinadoras/es. Nas
secdes a seguir, sdo apresentadas duas trilhas basicas que poderdo ser percorridas por ex-atletas de

elite ao fazerem a transicao para a carreira como treinadoras/es.

W)

AN
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Trilha convencional otimizada

Para atletas que tiverem claro o desejo de se tornarem treinadoras/es, a trilha convencional otimizada
configura-se como uma opcao adequada, aproveitando os ultimos anos da carreira como atleta para

iniciar o processo de transicao profissional.
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Figura 31 - Desenvolvimento e preparacdo para a transicdo de carreira ao longo da trajetdria esportiva como atleta de elite

Como principais vantagens desse cenario, observa-se que a transicdo para a nova carreira ocorre
de forma gradativa, sem a necessidade de acelerar ou pular etapas importantes do processo de
desenvolvimento e sem um senso de urgéncia para obtencao de resultados e/ou retorno financeiro,

permitindo aos futuros profissionais explorarem melhor a sua jornada.

Assim como a experiéncia enquanto atleta pode se converter em uma importante fonte
de aprendizagem, as oportunidades vivenciadas como treinador/a nas primeiras etapas,
desempenhando diferentes papéis e posicdes no esporte, poderdo potencializar o processo de

desenvolvimento de treinadoras/es, tornando a transicdo de carreira mais amena e assertiva.

Conforme a figura 31, o primeiro passo nessa jornada € ingressar no curso de bacharelado em
Educacao Fisica ou Ciéncias do Esporte. Considerando as caracteristicas do contexto no qual atletas
se encontram inseridos, a participacao em cursos nos formatos EAD (ensino a distancia) ou hibridos
podera facilitar o cumprimento da etapa, uma vez que a rotina de treinos é exigente e a ausénciaem
decorréncia de viagens para competir € constante. Junto a formacao inicial, treinadoras/es deverdao
participar dos programas de certificacdo de suas respectivas confederacdes, considerando os pré-

-requisitos necessarios.
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O conhecimento profissional especifico ofertado nessas acdes, aliado as experiéncias anteriores,

possibilitara que treinadoras/es iniciem o trabalho como Auxiliar, contribuindo nos treinamentos e
durante as competicdes em categorias de base e/ou outros contextos. Essa experiéncia profissional
criard um entorno positivo em que futuras/os treinadoras/es serao confrontados com os desafios
cotidianos da carreira. Nesse momento, sugere-se que passem a receber uma mentoria formal de

profissionais experientes, que auxiliardo na individualizacao do percurso de desenvolvimento.

Com a conclusao da formacao inicial/continuada e com as experiéncias adquiridas como atleta e
Auxiliar, “atletas recém-aposentadas/os” estarao aptos a assumirem a nova funcao, passando a
atuar como Treinadoras/es Assistentes, Treinadoras/es ou mesmo Coordenadores/as Técnicos. Este
momento da carreira é associado em geral a entrada em uma nova fase na JADT, simbolizada pela
transicao para estratégias mais ativas de autodesenvolvimento. Nesse cenario, a participacdo em
iniciativas formativas, como o de desenvolvimento de treinadoras/es de elite, apresenta-se como
uma das estratégias disponiveis e adequadas para a continuidade do processo de desenvolvimento,
fornecendo um suporte mais especifico e contextualizado aos desafios enfrentados no novo campo

de atuacao.

Trilha acelerada

A trilha acelerada, diferentemente da trilha otimizada, se inicia apenas apds o encerramento
completo da carreira de atleta, seja por indecisdo quanto ao futuro profissional ou pela
incompatibilidade de gerir as demandas requeridas. Para responder de forma mais assertiva a
necessidade de acelerar o desenvolvimento, essa abordagem requer um processo individualizado de
analise da lacuna de conhecimentos e competéncias atuais. Assim, define-se o que é desejado para
os profissionais, e, a partir das diferencas observadas entre o ideal e o atual, sdo estabelecidas as

prioridades de desenvolvimento. O processo é chamado de analise de gap.

Diferentes estratégias poderao ser empregadas com o objetivo de levantar as informacdes
necessarias para essa analise, como o uso de entrevistas, a observacao sistematica de

treinadoras/es atuando, bem como a elaboracédo de mapas conceituais (figura 32).
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Figura 32 - Trilha acelerada para o desenvolvimento de ex-atletas em treinadoras/es

Independentemente dos pontos de atencdo identificados na analise de gap, treinadoras/es deverao
estar matriculados em um curso de Bacharelado em Educacéao Fisica/Ciéncias do Esporte, uma vez
que o mesmo & pré-requisito para atuacdo legal no Brasil. Considerando a necessidade de acelerar
sua preparacao, a opcao pelo formato EAD ou hibrido podera ser uma vantagem, permitindo que
dediquem tempo a sua formacdo, mesmo estando ocupados com viagens para competicdes,

estagios, visitas a centros, entre outros.

Com base nas informacdes obtidas na avaliacao inicial, as confederacdes esportivas poderao
oferecer o programa individualizado de desenvolvimento profissional, que ocorrera paralelamente a
realizacao do seu curso de graduacao. Formadoras/es responsaveis deverao desenhar o percurso de
aprendizagem desses profissionais (ver desenvolvimento de treinadoras/es de elite), oferecendo a
possibilidade de encurtar o caminho para aquisicao da certificacdo e/ou personalizar a jornada para

obtencao por equivaléncia.

Essa combinacao de oportunidades de aprendizagem permitira que eles desenvolvam o que é
necessario de forma especifica para o contexto em que irao atuar. O final do percurso é semelhante
ao descrito para a Trilha Convencional Otimizada, marcado pela transicao oficial para a carreira
como treinador/a e pela continuidade nos programas de certificacdo ou participacao em iniciativas

formativas oferecidas por sua respectiva confederacao.
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CASO-TRANSICAO ACELERADA

Pedro finalizou sua carreira atlética com grande reconhecimento em sua modalidade, tendo
sido medalhista olimpico e campeao mundial. Pela incerteza com o futuro profissional, decidiu
acompanhar os treinamentos dos colegas em seu clube e também de categorias menores. No
ano seguinte Pedro decidiu se matricular no curso de Educacao Fisica e foi convidado por sua
confederacao para atuar como auxiliar, dando suporte ao treinador responsavel pela categoria
junior. Percebendo o interesse e o potencial de contribuicdo do Pedro na selecdo, o coordenador
técnico das selecdes e o formador responsavel se reuniram com Pedro para apresentar a ele a
possibilidade de estabelecer a Trilha Acelerada de Aprendizagem. Diante do dominio técnico,
tatico, da lideranca e da analise critica de ambiente que Pedro apresentou, definiram a proposta
de que o futuro treinador realizasse o nivel 1 de certificacao no primeiro ano, contando com um
suporte de mentoria para o desenvolvimento de determinadas competéncias pedagdgicas do
treino. No segundo ano, Pedro realizaria o nivel 2 de certificacdo e contaria com o suporte do
mentor em aspectos de planejamento, periodizacao e avaliacdao do treinamento e competicdes.
No terceiro ano, Pedro viajaria para os Jogos Pan-americanos Junior como chefe de equipe da
selecao para acompanhar as preparacoes para uma competicdo internacional e a criacdo de
ambientes de vitéria. No quarto ano, Pedro ja estaria realizando a sua monografia final de curso
e seus estagios dentro dos centros de treinamento, convivendo com as selecdes adultas até o
término da sua graduacao.

AGORA E COM VOCE

Confira as dicas abaixo e estabeleca a trilha ideal, de forma individualizada, para as/os atletas em
fase de transicao de carreira.

Potencialize as aprendizagens decorrentes da experiéncia como atleta de elite: a vivéncia
como atleta de elite possibilita a futuras/os treinadoras/es o acesso a inumeras fontes de
aprendizagem que poderao potencializar a sua atuagao profissional. Dentre elas destacamos a
rede de suporte, as oportunidades de experienciar papéis de lideranca sob pressao, interacées
com diferentes agentes e profissionais de sucesso e aprendizagens informais por meio das
rotinas. Mapeie as potencialidades e experiéncias prévias de futuras/os treinadoras/es e
aproveite o momento de transicao de carreira para otimizar o seu desenvolvimento.

Seja coerente na escolha dajornada: o caminho mais curto nem sempre sera o mais adequado.

Analise de forma detalhada as condicdes apresentadas por treinadoras/es em fase de transicao
e os pros e contras de cada jornada de aprendizagem, antes de optar pela Trilha Convencional
Otimizada ou Acelerada.

Tenha o suporte de profissionais que conhecam as especificidades do desenvolvimento
profissional de treinadoras/es: conte com profissionais de sua confederacao ou externos
que sejam capazes de fazer a analise de gap e desenhar o planejamento de desenvolvimento
em longo prazo da carreira de treinadores com percurso acelerado. Assim como atletas, esses
profissionais requerem uma atencao individualizada para o seu processo de desenvolvimento.

Rede de suporte: favoreca o contato de atletas e treinadoras/es em fase de transicdo a umarede
de suporte diversificada e de qualidade, com as quais possam aprender, trocar experiéncias e se
identificar.
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6.5

BENCHMARKING E APRENDIZAGEM BASEADA EM
VIAGENS

Os pilares de sustentacdo do sucesso esportivo sao reconhecidos internacionalmente, levando
diferentes paises a desenvolverem sistemas de formacao de atletas e treinadoras/es muito
semelhantes, considerando suas caracteristicas locais. Esses sistemas sao aprimorados
constantemente por meio da evolucdo do conhecimento técnico-cientifico e também pelo proprio
desenvolvimento organizacional. Isso promove melhorias na performance de uma confederacao,

o que pode resultar no encurtamento da trajetdria rumo a titulos e medalhas. Diante da constante
busca por melhoria das organizacdes esportivas, o benchmarking tem se tornado cada vez mais
comum no contexto da gestao de federacdes e confederacdes esportivas, tornando-se possivel

também a sua operacionalizacdo no aprimoramento de equipes técnicas e de treinadoras/es.

CONCEITO-CHAVE

O conceito do benchmarking é ligado a um processo de identificacao, compreensao e transferéncia

de "melhores praticas” de uma organizacao para outra organizacao, a fim de aperfeicoar seu
desempenho.

Ao analisar o que torna o desempenho superior de uma organizagao concorrente, é possivel
compreender o estado atual da propria organizacao e em seguida implementar inovacoes nas
estratégias de acdo. E fundamental entender que o benchmarking ndo é uma cépia do que esta
sendo realizado, mas sim uma oportunidade de reflexao sobre diferentes processos, estimulando a

inovacao na sua realidade contextual.

A definicdo de inovacao refere-se a introducao de novas ideias que podem aperfeicoar a qualidade
de produtos e/ou da prestacao de servicos. Na atuacao de treinadoras/es esportivos, a inovacao
estd ligada ao uso de novas estratégias que qualificam a sua pratica e aumentam o desempenho de
seus atletas e de suas equipes técnicas. Dentre essas estratégias, podemos considerar: a revisao
da propria filosofia de trabalho; o uso de novos processos pedagdgicos de treino e de competicao; a
qualificacao da gestdo de equipes; o reconhecimento de novas estratégias avaliativas; o incremento
da analise de desempenho por meio do uso de softwares; a execucao de reflexdo deliberada; entre

outras acoes.

Uma das principais condicdes para inovacao é a capacidade de enxergar uma mesma situacdo por meio

de "diferentes lentes” ou “pensar fora da caixa". Todavia, apenas um insight ou uma ideia pontual ndo
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garante que ela seja aplicavel e coerente ao contexto de atuacao. E fundamental que processos de

planejamento, execucao e implementacao estejam alinhados, dando seguranca aos profissionais de
experimentarem novas rotinas e avaliarem os resultados obtidos. Essas etapas caracterizam o processo

de benchmarking, que deve ser minuciosamente planejado, conforme apresentado no quadro 31.

Quadro 31 - Etapas do processo de benchmarking

DIMENSAO ETAPA
Determinar atividades-alvo.
Planejamento Determinar fatores a serem avaliados.
Determinar organizacoes com desempenho superior.

Avaliacao do proprio desempenho.
Execucao
Avaliacao do desempenho das organizacdes superiores.

Desenvolver plano de acao para a area-alvo.

Estabelecer o compromisso com os envolvidos para implementar as novas

Impl taca oy
mpiementagao praticas.

Implementar o plano de acao e monitorar os resultados.

Fonte: adaptado de Boxwell (1996)

Além do benchmarking tradicional, outra possibilidade comumente utilizada para estimular a
inovacao com treinadoras/es esportivos é o uso de viagens de aprendizagem. A aprendizagem
baseada em viagens consiste em aplicar as diferentes etapas do benchmarking em eventos
competitivos internacionais, megaeventos, visitas a organizacoes de alta performance, entre outras.
Nesse tipo de oportunidade de aprendizagem, é importante considerar a complexidade da atuacao
de treinadoras/es, as condicdes multifatoriais do desempenho esportivo e os objetivos a serem

alcancados no planejamento da experiéncia.

Um dos erros mais comuns na aprendizagem baseada em viagens é a suposicao de que a experiéncia
por si s6 garante o aprendizado consciente, como uma viagem competitiva internacional. E
fundamental que treinadoras/es foquem no conteudo da experiéncia a ser aprendida, ndo apenas
referente aos processos de melhoria da performance de atletas, mas sobretudo em relacao a seu
processo de desenvolvimento como os profissionais que sao, sendo estimulados a pensar, debater
e refletir sobre a ampliacao do conhecimento que aquela oportunidade oferece. Por isso, a figura de
um/a formador/a é essencial para liderar um processo de benchmarking ou de aprendizagem baseada
em viagem, potencializando as experiéncias das/os participantes por meio de um engajamento
continuo e da elaboracao de planos de acao contextualizados a realidade de cada treinador/a. A

seguir, dois exemplos que ilustram o potencial de aprendizagem por meio do benchmarking e viagens.
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CASO 1-BENCHMARKING EM DIFERENTES ESPORTES

A Confederacao B estava desenvolvendo um software para acompanhamento de atletas de
selecoes de base em seus clubes que estdao em todas as regides do pais. A avaliacdo deveria
determinar o desenvolvimento ao longo da temporada de dimensdes fisicas, técnicas, taticas

e psicossociais, participacao em competicées e desempenho em jogos. Ao conversar com a
equipe de suporte do COB, o coordenador de selecoes de base descobriu que a Confederacao C
estava desenvolvendo um protoétipo para acompanhamento dos seus atletas em competicdes
nacionais e internacionais. Diante disso, foi realizada uma semana de visitas e encontros entre
os coordenadores de selecdes e gestores de ambas as confederacoes para trocar informacdes e
verificar o potencial do protétipo da Confederacao C. Além das trocas de conhecimento técnico
das modalidades, parametrizacao de indicadores e rotina de preenchimento dos treinadores nos
clubes, o coordenador da Confederacdo B extraiu informagdes com o grupo de Tl que estava
desenvolvendo o software de acompanhamento de atletas. Mesmo em modalidades distintas, foi
possivel reunir informacoes importantes para elaborar um plano de acdo para aimplementacao
do acompanhamento dos atletas de selecdao na Confederacao B. Esse plano de acdo envolveu:
um levantamento de recursos e custos com equipe de Tl para desenvolvimento do protétipo;
reuniao com treinadores de todas as selecdes e dos clubes dos atletas para apresentar o projeto
e compreender a importancia de uma plataforma de acompanhamento dos atletas; explicacdo
aos atletas do envolvimento ativo deles e de seus treinadores para alimentar a base de dados. Ao
estabelecer o compromisso com gestores, Tl, coordenadores, treinadores e atletas, foi iniciado
o projeto-piloto de criacdo e implementacdo do software de acompanhamento de atletas da
Confederacao B.

"l
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CASO 2 - TRANSICAO DA NOVA GERACAO DE TREINADORES DA SELECAO PRINCIPAL

A Confederacao S, em seu plano estratégico, estabeleceu como meta alcancar o recorde de
medalhas nos Jogos de Los Angeles em 2028. Considerando os fatores em médio prazo que
envolvem o alcance dessa meta, foi definida a preparacao de treinadoras/es que assumirao as
equipes nos Jogos de 2028, uma vez que a atual comissao técnica ja havia apontado que se
aposentaria apos os Jogos Olimpicos de Paris. Assim, a comissao técnica da selecdo junior ficaria
responsavel por assumir a selecao adulta ao final de 2024. Entre as metas tracadas no plano
estratégico, foram estabelecidas duas viagens de preparacao da comissao técnica, o Mundial em
2023 e os Jogos Olimpicos de 2024. Entre os indicadores para essas metas, em ambas as viagens,
foram elencados a analise de contexto, o controle emocional de atletas e treinadores, a gestao de
crises e o desenvolvimento da cultura da vitoria. Considerando a natureza das tematicas, foram
convidados dois formadores para liderar a experiéncia de aprendizagem com os quatro treinadores
da futura comissao técnica: um especialista em aprendizagem de treinadores e em conhecimentos
intrapessoais e um ex-treinador da selecao adulta, famoso pelo dominio das competéncias
relacionais. Duas semanas antes das viagens, foi solicitado que os treinadores escrevessem

suas percepcoes sobre as tematicas e enviassem materiais que achavam interessantes para
compartilhar com os colegas. Paralelamente, os formadores enviaram videos, capitulos de livros

e sintese de artigos cientificos. Dois encontros virtuais foram realizados para debater os temas.
Dias antes das viagens, os treinadores foram encorajados a escrever sobre as suas expectativas
para as experiéncias e o que buscavam aprender mais. Isso visava tracar as orientacoes de
aprendizagem e os maiores aprendizados ao acompanhar os treinamentos para as competicoes.
Durante as viagens, formadores e treinadores definiram em conjunto critérios a serem observados
e discutidos ao longo das viagens. Reunides periddicas aconteciam, assim como momentos para
discussao com a atual comissdo técnica e uma reflexao conjunta das suas tomadas de decisao

nos aspectos relacionados as tematicas-alvo. Compreendendo os resultados alcancados por
meio dos indicadores tracados anteriormente e as discussdes e aprendizagem conjunta durante
as viagens, os formadores solicitaram planos de acéo e planos de aprendizagem individuais para
cada treinador, para continuarem se aprimorando até assumirem a selecao principal. Diante do
plano tracado, os treinadores definiram que enviariam mensalmente um relatério de experiéncias
e de aprendizagem em seus contextos atuais, mantendo o didlogo constante dos formadores e
comissao técnica.

PARA SABER MAIS

Confira outros materiais de suporte para aprofundar o seu conhecimento em processos de

benchmarking e aprendizagem baseada em viagens: BOHLKE, N.; ROBINSON, L. (2009); CULVER,
D.; HOLDER, D.; RYNNE, S. (2020); NORTH, J. (2020).
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6.6

AVALIACAO DA APRENDIZAGEM EM INICIATIVAS
DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

O capitulo 3 deste documento apresenta uma série de conceitos que retratam a
multidimensionalidade da atuacdo de treinadoras/es esportivos, algo que exige uma filosofia

de trabalho, assim como o dominio de distintos conhecimentos e competéncias para alcancar a
efetividade da sua pratica, que sdo moldados pelas diferentes oportunidades ao longo da jornada
de aprendizagem e desenvolvimento de treinadoras/es (JADT). Assim, considerar a aprendizagem
enquanto um processo complexo e, sobretudo, “individual” é fundamental para avaliar o impacto
de programas de desenvolvimento de treinadoras/es e compreender o significado que esses

profissionais atribuem a essas iniciativas.

O valor das experiéncias vivenciadas por treinadoras/es é o que possibilita incorporar um novo
conhecimento, alterar um comportamento desejado ou até mesmo compreender a evolucao

da propria identidade profissional, na busca por se tornar um/a treinador/a mais competente ou
inovador/a. Assim, o status de "valioso” esta diretamente relacionado a eficiéncia das confederacdes
em promoverem oportunidades de desenvolvimento a treinadoras/es e ao impacto destas

oportunidades no desenvolvimento e na atuacado dos proprios profissionais.

Nessa perspectiva, apresentamos um modelo para avaliacdo da aprendizagem, que inclui um
conjunto de indicadores que estdo traduzidos em diferentes niveis de criacdo de valores. Esses
indicadores sao relevantes para mapear e monitorar o processo de aprendizagem, considerando

a percepcao dos proprios profissionais em relacdo as suas experiéncias formativas. O conceito de
“criacao de valor” se refere a percepcao de treinadoras/es sobre o “impacto” da prépria participacao

nos programas especiais de desenvolvimento profissional.

Os niveis de valores criados que o instrumento apresenta para compreender a aprendizagem
de treinadoras/es sdo: Valor Imediato, Valor Potencial, Valor Aplicado, Valor Realizado e Valor
Transformado. O quadro 32 apresenta os tipos de valores criados, seus indicadores e os

componentes da aprendizagem em cada um deles.
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Quadro 32 - Valores criados e componentes da aprendizagem de treinadoras/es

VALOR CRIADO COMPONENTE DA

APRENDIZAGEM

INDICADORES DO VALOR CRIADO POR
TREINADORAS/ES

Cognitivo

Imediato

Atividades e
interacdes que
podem resultar

emideias e
perspectivas

inovadoras Socioemocional

Cognitivo

Potencial

Diferentes
tipos de capital:
humano, social e
de aprendizagem Cognitivo e

socioemocional

* Reconhecer outras possibilidades, visdes e

filosofias de trabalho (exposicao de treinadoras/
es a outros contextos e pontos de vista de
atuacdo).

Encontrar profissionais de diferentes geracoes
(entre treinadoras/es com mais experiéncias e
outras/os com menos experiéncias).

“Desconforto” cognitivo produtivo resultante
das trocas de experiéncias entre treinadoras/es.

Identificar parceiros de aprendizagem e de
desenvolvimento, colaborando na busca de
abordagens inovadoras para a solucao de
desafios da atuacao profissional.

Senso de inclusdo e pertencimento (sentimento
de companheirismo com demais treinadoras/es,
valorizando a sua participagdo).

Envolvimento com treinadoras/es e/ou
profissionais que detém conhecimento
especializado em uma area que lhes é importante
para a atuacao profissional.

Convivéncia e satisfacdo ao interagir com outras/
os colegas de profissao.

Conhecimentos e competéncias adquiridas que
aumentam a capacidade de treinadoras/es de
estabelecer conexdes pessoais, assim como
compreender seu papel e o dos demais
profissionais que fazem parte do contexto de
atuacao.

* Artefatos/documentos adquiridos (acesso

avideos, documentos, historias, simbolos,
produzidos e compartilhados por treinadoras/
es, como documentos e ferramentas
personalizadas).

Oportunidade de estabelecer um “campo
comum” entre treinadoras/es, alavancando
afinidades que conduzam a futuras colaboracdes
de atuacao e desenvolvimento profissional.

* Ajuda concreta com desafios especificos,

inovacao, experiéncias de outros, criticas e novas
informacoes.
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VALOR CRIADO

COMPONENTE DA
APRENDIZAGEM

INDICADORES DO VALOR CRIADO POR
TREINADORAS/ES

Aplicado

Adaptacao e
aplicacaoem
diferentes
contextos

Realizado

Perceber os
resultados da
aplicacao do

conhecimento
adquirido

Transformado

Reconsideracao
das formas de
aprendizagem e

dos critérios pelos

quais o sucesso &
definido

Pratico/comportamental
e socioemocional

Pratico/comportamental
e cognitivo

Pratico/comportamental

Socioemocional

Pratico/comportamental

Socioemocional,
cognitivo e pratico

Socioemocional

Socioemocional e
cognitivo

Pratico/comportamental

Fonte: Adaptado de Wenger et al. (2011)

Falar com mais confianca com os diferentes
atores do seu contexto de atuacao.

Aproveitar as conexodes, colaborando com os
participantes de projetos/iniciativas conjuntas
(trabalho em equipe).

Potencializar sua influéncia no contexto de
atuacao profissional.

Ser mais assertivo em suas acoes.

Buscar alinhamento de perspectivas e acdes na
busca de resultados comuns (equipe técnica,
time, atletas, entidade esportiva).

Reutilizar e adaptar modelos, procedimentos
e documentos, como fonte de inovacao da sua
atuacao profissional.

Satisfacdo pessoal em se sentir parte de
um grupo de profissionais que compartilha
conhecimentos, competéncias, valores e metas.

OQutras pessoas e outros profissionais se
beneficiam do valor criado por treinadoras/
es para a realizacdo do que € importante para
alcancar metas e objetivos.

Influenciar e inspirar outras pessoas e
profissionais que fazem parte do contexto de
atuacao profissional.

Desenvolver novas identidades, valores, visoes e
perspectivas pessoais e profissionais.

Redefinir o que é “sucesso” (como treinador/a,
para atletas e a entidade esportiva).

(Re)significar seus objetivos e metas.

Mudar a mentalidade sobre as suas
responsabilidades e possibilidades de atuacao no
seu cenario de trabalho.

Criar critérios de desempenho que refletem
sua nova definicdo de sucesso, para simesmo
enquanto treinador, para seus atletas, para
sua equipe e para a entidade esportiva a que
pertence.

De acordo com as informacdes do quadro 32, é possivel compreender que os diferentes Valores

Criados sao interligados e progressivos em termos de niveis de aprendizagem alcancados por

treinadoras/es. Todavia, destacamos que nem todas as oportunidades de aprendizado podem ou

devem levar treinadoras/es a alcancar os niveis mais profundos de aprendizagem (Valor Realizado
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e Valor Transformado). A importancia da experiéncia obtida pelas/os treinadoras/es nos cursos

ofertados definira qual o nivel de aprendizagem alcancado.

A proposta de avaliacao, a partir da Criacao de Valores, também pode ser utilizada como um

guia para as confederacdes esportivas definirem objetivos a serem alcancados nos programas
especiais e planejarem oportunidades de desenvolvimento (mentorias, camps, viagens, Espacos de
Aprendizagem Social) a treinadoras/es que levem esses profissionais a alcancarem niveis profundos

e complexos de aprendizagem.

CASO - CRIACAO DE VALORES COMO INDICADORES DA APRENDIZAGEM A PARTIR DA
PARTICIPACAO EM UM CAMP

A treinadora Ana foi convidada pela confederacao de sua modalidade para participar de um camp
de fim de semana com treinadoras/es mais experientes, de diferentes regiées do Brasil, e que
atuavam em contextos esportivos diferentes do seu.

Como Ana é de uma regiao extrema do territorio brasileiro, ela ndo participa de muitas
competicdes e eventos nacionais. Além disso, em sua regido nao existem muitas/os treinadoras/es
com os quais ela possa estabelecer contatos. Assim, ao se envolver nas atividades do camp
interagindo com treinadoras/es mais experientes e de realidades diferentes, ela expressou um
entusiasmo e um sentimento de inclusdo que resultou, diretamente, na sua valorizacao pessoal
(Valor Imediato). Esse sentimento de inclusado, que € uma mudanca emocional em Ana, deu-lhe
autoconfianca para fazer perguntas, falar sobre sua filosofia de trabalho, expor suas dificuldades, os
objetivos a serem alcancados, assim como para se abrir as perspectivas de demais treinadoras/es.

Ao compartilhar planejamentos e videos de treinamentos com outros profissionais da mesma area
e acessar o link do camp no site da confederacao, a fim de visualizar documentos e informacoes,
ficou evidente a criacao de Valor Potencial, em que Ana identificou a possibilidade de aplicar alguns
novos procedimentos no seu dia a dia de trabalho.

A medida que a confianca de Ana aumentava para interagir com formadoras/es e treinadoras/es,
ela se tornava mais assertiva no seu envolvimento com outros profissionais, buscando o
alinhamento de sua filosofia, de suas acdes e dos resultados a serem alcancados com a sua equipe
(Valor Aplicado).

Ao sentir a satisfacao pessoal de fazer parte da confederacao da sua modalidade, e do grupo de
treinadoras/es que manteve contato entre si, além de perceber o conhecimento adquirido desde
a participacdo no camp, Ana passou a influenciar e inspirar dirigentes e outros profissionais da
sua regiao para redirecionar os objetivos da entidade e da equipe, e incentivar a busca por novos
conhecimentos (Valor Realizado).

Definir novos objetivos de desempenho para si enquanto treinadora, para seus atletas, sua
equipe e a entidade esportiva a que pertence, mostra uma transformacao na identidade de Ana,
que também mudou a maneira de interagir com treinadoras/es de outras regides do Brasil (Valor
Transformado).

As entidades esportivas responsaveis por oferecer oportunidades de desenvolvimento
para treinadoras/es devem considerar a aprendizagem como as transformacdes cognitivas,
socioemocionais e comportamentais (praticas), em diferentes niveis (Imediato, Potencial,

Aplicado, Realizado e Transformado). Assim, gestoras/es e formadoras/es podem visualizar quais
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"ambientes” devem ser oferecidos a treinadoras/es para potencializar sua aprendizagem, de modo

a, progressivamente (ou pulando niveis intermediarios), alcancar niveis mais profundos de Valores

Criados e de desenvolvimento profissional.

Quadro 33 - Estratégias para a avaliacdo da aprendizagem de treinadoras/es

ESTRATEGIAS PARA AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

« E uma maneira eficaz de se aproximar da aprendizagem de
treinadoras/es, pois permite coletar informagdes em situacdes reais de
Observacao cursos, workshops, viagens, interacdes sociais, entre outros. Formadoras/
es podem registrar as informacdes observadas por meio de um diario e/
ou gravador de audio.

* Permite que formadoras/es avaliem componentes da aprendizagem de
treinadoras/es relacionados a interaces sociais, trocas de experiéncias,
iniciativas mutuas para solucdo de problemas, senso de equipe.

Trabalho em
equipe

* Asreflexdes de treinadoras/es e a construcao de suas trajetorias e
filosofia de trabalho oferecem a formadoras/es a possibilidade de
acompanhar a capacidade critico-reflexiva, a criatividade, o dominio de
conhecimentos.

* Permite que o/a treinador/a analise seu empenho, postura e participacao
nas atividades e no seu dia a dia de trabalho, sendo considerado uma
estratégia para a autoavaliacao.

Portfolio online

* O portfélio pode ser utilizado como meio avaliativo permanente, mesmo
apos a participacao de treinadoras/es em cursos, camps, workshops,
entre outros.

* Aaplicacdo do storytelling refere-se a contar historias e/ou
dramatizacdes de situacoes, acontecimentos, temas, relevantes ao
Storytelling trabalho e a aprendizagem de treinadoras/es. O carater emocional da
dinamica e o nivel de engajamento do contador apresenta potencial para
que ele alcance niveis profundos de aprendizagem.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir das reflexdes abordadas neste documento, evidencia-se que

o desenvolvimento esportivo, em uma perspectiva multifatorial, &

uma engrenagem complexa na qual a gestao esportiva deve priorizar o
processo de formacao de treinadoras/es para que haja maior sucesso
esportivo em um ambiente seguro para todas as pessoas. Assim como
atletas, treinadoras/es devem ser desenvolvidos em longo prazo,
respeitando as caracteristicas individuais e as necessidades ao longo da

carreira de cada profissional.

Apos a secao 1 tratar da abordagem holistica do desenvolvimento de
atletas, incluindo o respeito as diversas etapas da carreira esportiva,

a secao 2 discutiu aspectos fundamentais para a construcao de
planejamentos estratégicos e implementacao de acdes pelas
confederacoes brasileiras para o desenvolvimento de treinadoras/es e das

proprias instituicdes. Sao eles:

* A compreensao das particularidades do contexto de atuacao de
treinadoras/es é fundamental para a definicdo dos conhecimentos e
competéncias necessarias a sua pratica profissional e para elaboracao de

programas voltados ao seu desenvolvimento.

A qualidade da experiéncia esportiva e o alcance do potencial de
desenvolvimento de praticantes e atletas estao intimamente
relacionados a filosofias de trabalho e a conhecimentos e competéncias

de treinadoras/es.

Programas de desenvolvimento de treinadoras/es devem considerar
os diferentes perfis de aprendizagem e se apoiar em trés areas de

conhecimento: Profissional, Interpessoal e Intrapessoal.

* Oinvestimento na formacao especifica de formadoras/es de
treinadoras/es vem se mostrando uma estratégia acertada para melhor
adequacao das iniciativas formativas as necessidades e perfis de

aprendizagem de treinadoras/es.

* Iniciativas especiais devem ser integradas aos programas de
desenvolvimento de treinadoras/es, dando suporte as demandas
contextuais ao longo da jornada de aprendizagem, como, por exemplo,

auxilio na transicdo de ex-atletas para se tornarem treinadoras/es.



A compreensao das responsabilidades de cada agente do sistema, incluindo as diversas instituicdes

esportivas, é fundamental para a integracao de acdes de forma sustentavel. Sendo assim, o Comité
Olimpico do Brasil se compromete com a atribuicao de prover suporte as confederacdes brasileiras
na orientacao das boas praticas e na assisténcia aos programas de desenvolvimento que apoiem

cada vez mais atletas na busca, de forma saudavel, pelo melhor desempenho.

Esperamos que este documento inspire a comunidade esportiva a refletir sobre o desenvolvimento
holistico de atletas e treinadoras/es. Com isso, convidamos confederacdes e demais instituicoes
de gestdo do esporte aimplementacao de novas estratégias, acompanhando as tendéncias e
recomendacoes baseadas em evidéncias e no sucesso de sistemas consolidados, visando impactar

positivamente o desenvolvimento do esporte brasileiro.

Bom trabalho!
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