GONSTRUIR EQUIPAS

A aceleracao da adversidade, da competitividade e da turbuléncia da realidade transformam as
organizacoes em verdadeiras equipas de alto rendimento. Por esse motivo, hoje existem mui-
tas semelhancas entre os executivos e os treinadores, nomeadamente pelas competéncias que
tém de usar no seu trabalho com as equipas. Este més, a selecgao portuguesa de rugby serve
de modelo, para que possamos retirar excelentes licoes para o dia-a-dia das empresas.

0 desporto e nas empresas, o ver-

dadeiro desafio esta em conduzir

grupos de pessoas para atingirem
objectivos comuns. No desporto, o individua-
lismo é tambeém uma regra geral. Pior do gue
1880, muitas pessoas com talento sao as que
expressam maiores sintomas de indepen-
déncia e egoismo, Esta realidade requer uma
mudanca na arte de comunicar e desenvolver
pessoas e equipas, Nomeadamente quando
se recruta. Tomaz Morais, seleccionador de
rughy da equipa nacional esclarece a forma
com recrutou nestes Uitimos dois anos ao ser-
vico da Federagao Portuguesa de Rugby:
«Quem convoco para a seleccao? Os joga-
dores que tenham capacidade e disponibili-
dade para assumir integralmente © compro-
misso com o grupo. Alio este factor aos seus
pons conhecimentos e as competéncias fisi-
cas e tecnico-tacticas, bem como a resistén-
cia a momentos de pressao psicologica.»
As equipas com mais sucesso sao aquelas
gue demonstram mais sintomas de compro-
metimento das suas pessoas para com 0 co-
lectivo. Conseguemn manifestactes excelen-
tes de perienca e orgulho de fazer parle de
um colectivo, onde todos 0s seus elementos
conseguem pensar para além do umbigo e
do sucesso individual. O ego torna as pes-
soas insensiveis no frabalho com os outros e
acaba interferindo na realizacao efectiva dos
objectivos e nos esforcos da equipa.
«No primeiro ano, muitas pessoas ficaram es-
candalizadas com o© lote de convocados. H-
caram de fora jogadores com grande talento,
que jamais pensavam que pederiam estar lon-
ge da equipa nacional »
No desporto de alta competicao, tal como nas
organizagoes, as melhores pessoas para re-
crutar séo-aguelas que reconhecem os seus
2rmos ou lida bem com a pressao, expressan-
do alitudes positivas e rapidas. Frequente-
mente, nao tém a melhor atitude (n&o séo per-
feitas), mas tém a capacidade para viverem

COm as suas proprias decisdes — reconhecen-
do e identificando o gue fazem bem ou mal.
«Sou responsavel pela selecgao sub-20. De
dois em dois anos levamos a equipa para
uma semana com os fuzileiros, a gual é im-
portantissima para determinar os jovens que
melhar se adaptam a ambientes de adversi-
dade.»

Um lider nunca deve reduzir a sua acgao a um
ponto em que culpa os jogadores pelo su-
cesso ou pelo falhanco. O sucesso é sempre
realizado por equipas ganhadoras que néo
sao conduzidas por individuos isolados que
monopolizam os cendrios e reduzem o resto
do grupo a simples «marionetas». Ganhar
Com as equipas passa mais por abrir climas
em que cada um participa no processo de to-
mada de decisgo, até que a decisao final se-
ja tormada. Depois de tomada a decisao, a
equipa deve estar motivada para ir em frente
& conquistar.

«0s objectivos sao definidos pela equipa, em
paralelo com a federacéo. No inicio de uma
campanha, todos discutimos até onde somos
capazes de ir... Os 35 elementos da eguipa
preparam um documento, denominado —
“Standards and Values'. Este documento
contém todas as regras do grupo, quais as
expectativas deles relativamente ao treinador,
0 que eu espero deles e as suas obrigagoes.
Se alguém alterar uma virgula, o documento
volta para tras, até que os 35 elementos es-
tejam novamente de acordc.»
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Treino

Se me dizes, eu esgueco. Se demonstras,
eu lembro-me. Se me das oportunidade pa-
ra participar, eu entendo. Este é o lema de
Tomaz Morais, que desenvolve verdadeiros
trabalhos de grupo na preparacao de al-
guns jogos, envolvendo a sua equipa na re-
colha de informagao sobre o adversario e
na criagao de diversas alternativas que per-
mitam a vitdria. Todo este caminho conduz
a um gradual compromisso de toda a equi-
pa, ao mesmo tempo que cada pessoa en-
tende a importancia da tarefa que tem e
dos seus contributos para o resultado final.
«Tento dar toda a informacéo scbre o jogo
aos jogadores. Os factores extrinsecos e
agueles gue podemos mudar — aspectos
tacticos como o0 que jogam, quem Sao o0s
principais jogadores, o que fazem. Muitas
vezes a equipa estuda comigo o adversa-
rio. Analisam, sistematizam o jogoe da outra
equipa, avangando com solucoes e alter-
nativas.»

E fundamental estruturar o papel de cada
membro. Todos tém um trabalho especifico
e responsabilidades. Em resultado, devem
ser desenvolvidas conversas individuais
com cada um para gue entendam a impor-
tancia da participagac de todos no proces-
S0.

«Cada jogador sabe qual e a sua tarefa in-
dividual e como o deve fazer. Isso é alvo de
uma conversa com ele.»
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0 protagonisia

Tomaz Morais, seleccionador nacional

de rugby de XV, VII, sub 21 e sub 20, é li-
cenciado em Educacao Fisica e Despor-
to pela Universidade Lusofona de Huma-
nidades e Tecnologias (ULHT), sendo ai
professor (opgao Rugby integrada na ca-
deira de Teoria e Metodologia do Treino —
opcao Rugby do 42 ano; Teoria e Pratica
dos Desportos — Rugby do 3° ano). Entre
intmeros premios, titulos e distingdes gue
obteve, destaca-se o seguinte: Embaixa-
dor do Ano Europeu pela Educagao no
Desporto (2004), Grand Slam ne Torngio
das Seis Nacoes B (2003), bi-campeao
europeu de Sevens (2002/2003); Premio
Melhor Treinador da Confederacéo do
Desporto de Portugal (2002), bi-campeao
Nacional pelo Grupo Desportivo de Direi-
to (1998/ 2000) e campeao nacional de
Sevens pelo Grupo Desportivo de Direito
(1998). MSA

Instrumentos
de Avaliacao

Formagao

séléet’Vedior

= Ll 2y (| AR X |

C



«Havia 38 anos que nao ganhavamos em Espanha. Atiramos a Espanha para a segunda divisao.
Como respeito muito os meus adversarios, pedi a equipa que nao se manifestasse muito caso a
vitdria fosse nossa. Expliquei-lhes gue hoje eram eles, amanha seriamos nods. Podemos
celebrar, ter alegria pelas nossas conquistas, mas nunca devemos perder a postura.»

Para muitas pessoas, & facil adoptar uma
postura honesta e directa. Dizem o que de-
ve ser dito e ndo 0 que os outros querem
ouvir. Mas a insensibilidade nasce muitas
vezes deste confronto com a honestidade e
com a abertura excessiva, que cria muitos
estragos na relacdo com as pessoas de
uma equipa. Esta forma directa de estar iso-
la os lideres das pessoas com quem traba-
Iham. De facto, ndo é nada facil liderar pes-
soas em tempos turbulentos.

«0 momento mais dificil acontece quando
temos que dizer a um jogador que ele nao
vai jogar. Converso com ele e todos os
membros da equipa conhecem os critérios
e as razoes gue suportaram a minha esco-
lha. Muitas vezes o atleta nao aceita. Eu fiz
0 mesmo quando era jogador. E legitimo e
humano gue isso aconteca. Mas eu tenho
de dizer porqué.»

Gestao do sucesso

Quanto maior for a preparagao antes do
conflito, mais uma equipa pode fazer numa
situagao de crise, pois sera mais capaz. A
existéncia de um plano é fundamental, e es-
se plano nunca deve esquecer o pior cena-
rio. 1sso nao significa que ele vai funcionar,
ou que vai ter sucesso. Mas permite que a
equipa esteja preparada e no seu melhor.
Para isso, & importante treinar a equipa e 0s
seus membros para climas de superagao
em contextos dificeis, levando-a para a zo-
na de desconforto.

«No fim do primeiro ano, a equipa tinha al-
cangado um conjunto de vitdrias historicas
para o rugby nacional. Senti que existia uma
alegria estranha, onde cada um ja estava
bem consigo mesmo. Vivia algum clima fes-
tivo perigoso. Isso levou-me a trabalhar
muito os aspectos mentais da equipa. Fa-
lei muito com eles e preparei sessoes de
treino nas quais colocava a equipa em con-
fronto com situagtes de superacao.»

A expectativa que existe a volta de um trei-
nador &, acima de tudo, a habilidade gque
ele tem para fazer com que a mente dos
atletas e o seu treino permita que eles pen-
sem como um todo nos objectivos e nas
suas tarefas, ao mesmo tempo, com inten-
sidade e competéncia em tudo o que fa-
zem. Qualguer pessoa tem de se sentir
confiante, segura e com uma elevada auto-
-estima para obter um rendimento elevado
em tudo o que faz, Numa equipa, as pes-

soas perdem algumas vezes estes factores.
Deixam-se afectar por sintomas de falta de
seguranga e confianga no trabalho da equi-
pa. Todos estes comportamentos sao ma-
nifestacdes negativas do ego de cada pes-
soa. Se quem lidera nao esta atento, o com-
portamento colectivo torna-se ineficaz.
«Depois de termos ganho a Espanha e a
Russia ter vencido a Roménia em casa, per-
cebemos que poderiamos ser campedes da
Europa. A presséo a volta da equipa subiu e
comecou a inibi-la. Os orgaocs de informagao
cairam em cima de nos, como nunca antes
tinha acontecido. Nao estavamos prepara-
dos para tal contexto. Tivemos cinco dias
para libertar os jogadores da pressao do jo-
go final.»

Algumas pessoas sao naturalmente mais ra-
pidas do que outras. Mas para uma equipa
ganhar é preciso ter um colectivo mais rapi-
do. A forca fisica, a rapidez e a técnica sao
importantes, mas € muito mais vantajoso
treinar para responder com convicgao, com
boas acgoes e respostas coesas aos con-
correntes. Estas normalmente resultam co
compromisso de todos os elementos e da
sua capacidade de se colarem uns aos ou-
tros como se fosserm um so. Sao momentos
magicos que st algumas equipas alcangam.
«Quando chegou o momento, todos os atle-
tas queriam dar a solucao para ganhar o jo-
go. Tinham opiniao. A eguipa manteve uma
persondlidade impressionante. Transmitia
desejo de ganhar. Estava focada.»

E foi campeé da Europa.

Espirito de equipa

Ha uma diferenca entre trabalho de equipa
e espirito de equipa. O primeiro fala-nos de
concentracao na tarefa e em resultados. O
segundo & expresso pela qualidade do am-
biente social entre as pessoas da equipa. O
que significa que podem existir equipas ven-
cedoras com um pessimo ambiente de tra-
balho. Todos sabemos que a solugao éptima
& termos uma boa dose das duas. Ou sgja,
gue haja resultados e que as pessoas se sin-
tam bem na equipa em que trabalham. O
rugby habituou-nos a um conjunto de rituais
sociais que foram sendo abandonados a
medida que a modalidade tem evoluido pa-
ra o profissionalismo. Porém, o protagonista
deste més nado deixa de reconhecer a im-
portancia da manutengao de algumas tradi-
coes, de forma a alimentar o nivel de cum-
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plicidade entre os seus elementos. Para To-
maz Morais, estes momentos sociais sao
excelentes aceleradores dos processos de
grupo. Facilitam a entrega dos individuos a
equipa, engquanto se criam historias que su-
blinham a cultura e a sua identificagao co-
lectiva,

«Nestes momentos sociais os jogadores
abrem-se mais, déo-se a equipa. Por vezes,
surgem historias que marcam o espirito de
grupo. Sem exageros, estas manifestagoes
ajudam o trabalho de equipa.»

Lideranca na primeira pessoa

A construcao de uma equipa para vencer
exige achievernent, capacidade para criar
objectivos ambiciosos que séo alcancados
por equipas com garra e raga. Para que is-
S0 acontega, o treinador tem de ser um ver-
dadeiro «guerreiro». Tem sentido de urgéncia
em tudo aquilo que faz, pois reconhece que
gualquer momento € importante para gerir
uma equipa ganhadora. Treinadores e exe-
cutivos tém uma funcéo permanente, que 0s
empurra para zonas de desconforto sem
nunca facilitar o relaxamento gue todos pro-
curamos vezes sem conta.

«Temos de ser sérios, guerreiros e pensar na
competigac para ganhar. Em momentos so-
ciais retiro alguma pressao, mas nunca dei-
xo de ser treinador. Costumo dizer que ser
treinador € uma funcdo gue ocupa as 24 ho-
ras do dia.»

Um lider & um excelente observador. Esta
sempre a recolher informagao que lhe per-
mite fomar as decisdes mais apropriadas em
cada momento. Abre a janela, vé os concaor-
rentes, analisa a sua equipa e estuda cada
maovimento individual das pessoas gue con-
sigo trabalham. Mas, em simulténeo, esta
num «palco». Todo e qualquer gesto da sua
parte & observado pela equipa e por guem
a rodeia. Todos esperam que seja um mo-
delo, transmitindo valores e instrucdes que
devem ser espelhados no seu comporta-
mento.

«Um treinador necessita de momentos de re-
POUSOo, porgue mesmo nos momentos so-
ciais continua a ser treinador. Mantendo a
naturalidade, tem de ter a consciéncia de
que esta a ser observado e a observar per-
manentemente.»

Ha muito tempo que um lider deixou de ser
o super-herdi das historias aos quadradi-
nhos. E uma pessoa com todas as virtudes

e fraquezas que a caracterizam. Em resulia-
do, vive momentos de maior inseguranga e
infranguilidade que exigem de si a capacida-
cle necessaria para gerir as suas proprias
emocgoes.

«Em muitos momentos, como treinador, sin-
to-me a arder por dentro. Algumas vezes ti-
ve de utilizar tecnicas de relaxamento para
gerir a ansiedade, de forma a nao extericrizar
para a equipa. Se nao esliver calmo e tran-
quilo, nao sou bom para quem lidero.»
Alguns treinadores revéem-se em planos
simplistas. Quando erram falam dos jogado-
res gue nao correram o suficiente, nao se es-
forcaram ou falharam muito. A responsabili-
dade pelo sucesso da equipa comega no
treinador, aquele que desenvolve o plano gue
¢ executadao pelos jogadores. E por isso que
qualguer lider necessita de identificar as
competéncias de gue a sua equipa necessi-
ta para competir eficazmente. Para que pos-
sa, depois, ensinar essas competéncias.
«A abertura e a confianca que conseguimos
nas refacoes com os jogadores & fundamen-
tal para gue nada seja escondido. Por exemn-

plo. hoje sinto-me mais calmo e menocs ner-
voso do gue guando comecei... E isso
transmite-se a equipa. 5a0 coisas que se
treinam e aprendem.»

0 desporto como escola

O rugby deixa-nos mensagens que sublinham
a importéncia da ética em contextos compe-
titivos. Ensinam valores, criam respeito entre
as pessoas e valorizam © papel de cada um.
5a0 aprendizagens que vao para alem do
banco da escola, pois conduzem a que as
pesseas as pratiquern mesmo em ambientes
de grande envolvimento emocional.

«E pedagogico. O relacionamento com o ar-
bitro, o adversario & o publico s&o salva-
guardados nesta modalidade. No final do jo-
go, por exemplo, a equipa que vence abre 0
caminho para a equipa que perde.»

Estas sao algumas das razoes que explicam
por gue 0s desportistas ganham, ao longo
dos seus percursos, um conjunto de vivén-
cias que os preparam para climas de frus-
trac@o, adversidade, competico e trabalho
com 0s outros.

«Estes atletas integram-se muito bem em
empresas, ou em qualguer equipa. Sao
optimos lideres. Sabem dizer as coisas,
ouvir, utilizar os diferentes estilos de lide-
ranca.»

Num mercado turbulento as equipas ven-
cedoras nao se assumem somente pelos
resultados que realizam. A lideranca gue
protagonizam € representada também pe-
la forma como se relacionam com os ou-
lros, como ganham e perdem as varias
etapas que tém de ultrapassar. Como di-
Zia um famoso gestor de empresas, «em
todos os momentos temos de saber estar
de forma elegante na vitdria, ou ganhar a
humildade necessaria na derrotas,

«Havia 38 anos que ndo ganhavamos em
Espanha. Atiramos a Espanha para a se-
gunda divisao. Como respeito muito os
meus adversarios, pedi a equipa que nao
se manifestasse muito caso a vitoria fosse
nossa. Expliquei-lhes que hoje eram eles,
amanha seriamos nos. Podemaos celebrar,
ter alegria pelas nossas conguistas, mas
nunca devemos perder a postura.» &
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