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Relacdo Treinador-Atleta: Teoria, Investigagdo e Intervengdo

O crescente interesse no estudo da lideranca no desporto deve-se, em grande parte,
a compreensdo do impacto das acdes dos treinadores no rendimento e na satisfacdo dos
atletas, bem como no seu bem-estar emocional e psicolégico (Horn, 2008). Neste sentido,
0 tipo de lideranca exercido pelo treinador influencia a relagdo com os atletas e o
desenvolvimento e progressdo destes ao longo da carreira desportiva (e.g., duracéo,
desempenho, sucesso, etc.) (Smoll & Smith, 1989). Assim, a lideranca pode ser definida
por “um processo comportamental no sentido de influenciar individuos e grupos, tendo
em vista objetivos estabelecidos” (Barrow, 1977, p. 232). Esta definicdo compreende trés
implicacdes. A lideranca influéncia pessoas que estejam dispostas, voluntariamente, a
contribuir para o bem do grupo; o lider deve assumir a coordenacdo e orientacdo do grupo
para os objetivos definidos; e 0s objetivos variam consoante a organizacdo (Kaiser,
Hogan, & Craig, 2008).

No caso do desporto, a relacdo treinador-atleta compreende uma interacdo mutua e
uma interdependéncia causal entre 0os pensamentos, sentimentos e comportamentos dos
treinadores e dos atletas (Jowett & Cockerill, 2002). Esta ligacéo entre treinador e atletas
reflete-se em processos de lideranga complexos, que visam, idealmente, satisfazer as
necessidades de ambos. No entanto, historicamente, é curioso notar uma maior
preocupagdo em estudar o impacto do treinador em termos do rendimento fisico, técnico
e tatico dos atletas e s6, mais recentemente, se tem verificado um maior interesse no
impacto psicoldgico das a¢fes do treinador nos atletas (Miller & Kerr, 2002).

Tendo por base esta ideia, este capitulo efetua uma analise dos modelos tedricos
acerca da relacdo treinador-atleta, focalizando nas propostas que tém obtido uma maior
relevancia na literatura ou que, pelo seu caracter recente, tém avancado ideias inovadoras

neste dominio. Numa segunda parte, este capitulo centra-se na descricdo da abordagem



carismatica e transformacional de lideranca que, pelo seu enorme impacto no estudo de
lideres em diferentes contextos organizacionais, tem vindo a cativar os investigadores
ligados ao estudo da lideranca no desporto. Numa terceira, e Gltima parte, sdo descritas
algumas implicacOes praticas para a intervencdo dirigida a melhoria da relag&o treinador-

atleta.

Modelos de Lideranga no Desporto

O Modelo Mediacional de Lideranca no Desporto para Jovens e o Modelo
Multidimensional de Lideranca foram responsaveis pela investigacao nas Gltimas décadas
sobre os efeitos e eficacia da lideranca no desporto (Horn, 2008). No entanto, outros
modelos tém-se revelado importantes para a compreensdo do exercicio da lideranca no
desporto. Assim, para além destas duas propostas conceptuais, sera descrito o Modelo
Conceptual dos 3+1 C’s de Sophia Jowett (2005) que tem suscitado imenso interesse por
parte da literatura, procurando verificar que fatores podem contribuir para uma relacéo de
interdependéncia entre treinador e atletas. Ainda nesta seccao sera apresentado o Modelo
Trifasico de Eficacia da Lideranca (Gomes, 2014a) que, pelo seu caracter recente, inclui
aspetos néo totalmente abordados nas propostas anteriores, nomeadamente a necessidade
dos lideres (i.e., 0s treinadores) procurarem obter uma congruéncia entre 0 que pensam,
0 que fazem e 0 modo como se avaliam, maximizando deste modo a possibilidade de

obterem eficécia junto dos atletas e das equipas.

Modelo Mediacional de Lideranca no Desporto para Jovens
Este modelo proposto por Smoll e Smith (1989) tem vindo a ser mais aplicado a
explicacédo da relacdo treinador-atleta em contextos de formacgéo desportiva, enfatizando

a interacdo entre as variaveis comportamentais, cognitivas, situacionais e as diferencas



individuais. Mais concretamente, 0 modelo prop6e que a relacéo entre treinador e atleta
é mediada pela percecdo e memoria que os atletas vao construindo dos comportamentos
assumidos pelos seus treinadores, sendo que esta avaliacdo dos atletas ird depois
influenciar os comportamentos que assumem face ao treinador dando, no final, origem a
uma dada resposta por parte do treinador. Este conjunto de interagdes depende das
diferencas individuais entre os atletas e do contexto concreto onde ocorre a relagéo entre
treinador e atleta. Assim, as acdes dos treinadores afetam as reagdes emocionais que 0sS
atletas assumem na atividade desportiva (através da analise e recordacéo dos atletas) e,
depois, acabam por produzir um conjunto de respostas nos atletas, que terdo um efeito
final na experiéncia pessoal dos proprios treinadores (Smith & Smoll, 1996). Por outro
lado, as variaveis centrais do modelo sdo condicionadas pelos fatores situacionais. Estes
podem ser ilustrados pela natureza do desporto em causa, pelo facto da relacédo treinador-
atleta ocorrer em treinos versus jogos, pelo nivel da competicdo, pelas experiéncias de
sucesso/insucesso anterior, etc. (Cheladurai, 2007). Também as variaveis especificas do
proprio treinador podem condicionar as suas a¢des, nomeadamente 0s objetivos pessoais
que assumem na sua atividade como técnicos, as inten¢cbes comportamentais, 0 sexo do
treinador, etc. Neste sentido, Smoll e Smith (1989, p. 1532) referem que “um modelo
verdadeiramente compreensivo precisa que seja dada importéancia, ndo apenas a fatores
situacionais e comportamentais visiveis, mas também as variaveis que dizem respeito aos
processos cognitivos e as diferencas individuais que medeiam a relacdo entre
antecedentes, acdes de lideranca e resultados da mesma”. Em suma, o0 modelo preconiza
que as atitudes dos atletas perante os seus treinadores e a sua experiéncia desportiva irdo
ser influenciadas pela sua percecao e recordacdo das agdes dos seus técnicos desportivos.

No dmbito deste modelo, e numa tentativa de compreender o padrao de interacdes

entre treinador e atleta, foi proposto o instrumento “Coaching Behavior Assessment



System” (CBAS). Esta medida proporciona uma observacéao direta dos comportamentos
do treinador, efetuando uma codificacdo das suas acdes durante 0s jogos e 0s treinos. De
facto, como referem Smoll e Smith (1989), a grande inovacdo desta medida é que
“constitui um meio para observar e medir os comportamentos de lideranga em contextos
naturais” (p. 154). Adicionalmente, o CBAS avalia doze dimensdes, dividas por duas
categorias: 0s comportamentos reativos e espontaneos. Os comportamentos reativos
dizem respeito as acdes do treinador que ocorrem face a um comportamento prévio dos
atletas (ex: um erro ou sucesso durante a competi¢ao), enquanto que 0s comportamentos
espontaneos dizem respeito as acbes do treinador que visam melhorar aspetos
relacionados ou ndo com a competicdo, ndo ocorrendo devido a uma acdo prévia dos
atletas (ex: usar a instrucdo técnica geral como forma de introduzir uma nova
aprendizagem no treino ou na competicdo). O sistema tem ainda a vantagem de analisar
as percecOes dos atletas face aos comportamentos dos seus treinadores bem como as
percecBes do préprio treinador face aos seus comportamentos. Adicionalmente, Smoll,
Smith, Curtis e Hunt (1978) criaram um questionario que avalia a opinido geral dos atletas
face a todo o trabalho realizado com o respetivo treinador durante a época desportiva
(e.g., “gostas do treinador?”’). No entanto, Smith e Smoll (1990) alertam para o facto do
CBAS néo analisar aspetos importantes dos comportamentos dos treinadores, como as
respostas ndo-verbais bem como a magnitude dos comportamentos avaliados (ex:
intensidade do reforco, punicéo, etc.).

Tendo por base este modelo tebrico, foi desenvolvido uma proposta de intervencédo
de natureza cognitivo-comportamental, designada por Programa de Formacdo para a
Eficacia dos Treinadores (PFET) (Smith & Smoll, 1990; ver também Cruz et al., 2001).
Mais concretamente, o PFET visa melhorar a relacédo treinador-atleta, a coeséo da equipa

e, inversamente, reduzir a ansiedade competitiva e 0 medo de falhar, orientando os



treinadores para determinados comportamentos especificos. Mais concretamente, sao
enfatizados o reforco (pelo esfor¢o e pelo rendimento), o encorajamento apds o erro e as
instrucdes técnicas gerais e corretivas (efetuadas de forma encorajadora). Por outro lado,
incentiva-se o decréscimo do nao-reforco (ndo responder a bons rendimentos ou esforcos
dos atletas), do castigo (verbal ou ndo-verbal) e da instrugdo técnica punitiva (efetuada
ou ndo de forma sarcéstica) (Smith & Smoll, 1997; Weinberg & Gould, 2011).
Relativamente a investigacao nesta area, os dados tém vindo a suportar as diretivas
defendidas pelo modelo acerca das aces mais aconselhaveis a seguir pelos treinadores e
a revelar dados interessantes sobre 0s comportamentos que os treinadores tendem
efetivamente a assumir no trabalho com os atletas, nomeadamente a falta de consciéncia
que tém acerca das suas acOes; o facto dos atletas avaliarem mais positivamente 0s
treinadores que recorrem mais ao apoio social, ao reforco e ao encorajamento ap4s o erro;
e uma associacdo positiva significativa entre a percecdo das acdes desejaveis dos
treinadores e as atitudes e aproximacéo dos atletas em relacdo aos seus treinadores (ver

Gomes, Dias, & Cruz, 1997; Smith & Smoll, 1990).

Modelo Multidimensional de Lideranca

O Modelo Multidimensional de Lideranca (Chelladurai, 1978, 1993; Chelladurai &
Carron, 1978) propde que os niveis de satisfacdo e rendimento dos atletas dependem, em
grande medida, da capacidade do treinador efetuar uma relagcdo bem-sucedida entre trés
tipos de comportamentos: os exigidos, os preferidos e os atuais. Os comportamentos
exigidos sdo influenciados pelas caracteristicas situacionais (e.g., 0s objetivos da equipa,
os valores e as normas do grupo, etc.). Por exemplo, é importante que o treinador adapte
0 seu estilo de lideranca consoante esteja a treinar atletas adultos de elite ou atletas jovens

em formacéo desportiva (Chelladurai, 2007). Quanto aos comportamentos preferidos,



estes dizem respeito ao que é desejavel que o treinador faca. Neste caso, e reportando ao
caso dos atletas, aspetos como a personalidade, a idade, o género e a capacidade de
desempenho face a tarefa dos membros da equipa, podem influenciar o estilo de lideranca
que estes esperam por parte do treinador. Por exemplo, um atleta adulto que foi operado
recentemente, tem uma expectativa, no que concerne ao planeamento do programa de
reabilitagcéo, superior a um jogador da formacao (Weinberg & Gould, 2011). Finalmente,
0s comportamentos atuais sdo condicionados pelas caracteristicas do treinador, como a
personalidade, o grau de expertise e a experiéncia na modalidade em causa. No entanto,
convém referir que estas acbes tendem a ser influenciadas pelos comportamentos exigidos
e preferidos. Isto €, as caracteristicas do treinador, o contexto e a preferéncia dos atletas
estardo subjacentes ao comportamento efetivo do lider. Por exemplo, é provavel que um
treinador que sabe que um dos seus atletas prefere decidir as jogadas a efetuar durante os
jogos, o deixe participar no planeamento do jogo, se sentir que este tem maturidade e
experiéncia para tal (Riemer, 2007).

Em suma, de acordo com este modelo, uma lideranca eficaz, que aumente 0s niveis
de satisfacdo e rendimento dos atletas, resulta da consonéncia entre estas trés dimensoes.
Por outras palavras, “este modelo de lideranca preconiza que o rendimento 6timo de um
grupo é atingido quando os comportamentos exigidos, os comportamentos preferidos e
0s comportamentos atuais do treinador séo consistentes e congruentes” (Cruz & Gomes,
1996, p. 393).

Alguns dados da investigacdo tém vindo a confirmar este modelo e as implicagdes
que diferentes formas de acdo dos treinadores produzem nos atletas. Por exemplo,
Shields, Bredmeier e Bostro (1997) verificaram que maiores niveis de comportamentos
orientados para a tarefa (treino e instrucdo, feedback positivo e comportamento

democrético) estavam positivamente associados com a coesdo na tarefa. Por outro lado,



atletas mais velhos preferem estilos mais autocraticos e mais apoio social; atletas do sexo
feminino, ao contrario dos atletas do sexo masculino, preferem comportamentos mais
democraticos por parte do treinador; atletas com melhor desempenho desportivo preferem
que os seus treinadores assumam estilos de lideranca mais democréticos, mais
comportamentos de treino e instrucdo e mais feedback positivo; por Gltimo, atletas de
desportos coletivos preferem um estilo mais autocratico de lideranca (Weinberg & Gould,

2011).

Modelo Conceptual dos 3+1 C’s

Este modelo tem por base os trabalhos de Jowett e colaboradores (Jowett, 2005,
Jowett, Paull, & Pensgaard, 2005), propondo uma analise da relacdo treinador-atleta a
partir das teorias sociais da interdependéncia (Kelley & Thibaut, 1978), transferindo para
0 contexto desportivo a ideia de que as emocgdes, 0S pensamentos e 0S comportamentos
dos treinadores e dos atletas estdo relacionados entre si, de forma causal e
interdependente. Esta relacdo causal e interdependente assenta em trés (mais um)
constructos psicolégicos de natureza interpessoal: (a) proximidade: refere-se ao
significado afetivo que tanto o treinador como os atletas atribuem ao relacionamento entre
ambos, podendo ser identificado pelos niveis de confianca, afeicdo e respeito entre as
duas partes; (b) comprometimento: refere-se a intengdo do treinador e dos atletas em
manterem o relacionamento entre ambos a longo prazo e, deste modo, maximizar 0s
beneficios desta interacdo; (c) complementaridade: refere-se aos comportamentos de
cooperacdo que os atletas assumem face ao treinador e que depois desencadeiam o0 mesmo
retorno de cooperacdo por parte do treinador (ex: os atletas evidenciam sentimentos de
aceitacdo e simpatia face ao treinador que, subsequentemente, geram no treinador uma

resposta do mesmo tipo relativamente aos atletas) bem como comportamentos de dominio



e submissdo dos atletas face a autoridade do treinador (ex: o treinador fornece instrucdes
aos atletas no sentido de executarem uma dada tarefa e estes aceitam e seguem estas
instrugdes); e (d) coorientacéo: inclui as percec¢des que tanto o treinador como os atletas
desenvolvem acerca da sua relacdo, indicando até que ponto estdo de acordo acerca do
interacdo que mantém em conjunto.

Assim sendo, pode-se afirmar que existe uma relacdo de interdependéncia entre
treinador e atletas quando ambos experienciam elevados niveis de confianga e respeito na
sua relacdo; quando ambos desejam manter-se unidos e comprometidos nesta relacédo no
futuro; e quando ambos se comportam de uma forma amigavel, compreensiva e tranquila.
Pelo contrério, esta relacdo entre treinador e atletas serd menos interdependente se ambos
experienciam baixos niveis de confianca e respeito nesta relacdo; se ambos mostram
pouco interesse em manter-se unidos e comprometidos nesta relagéo no futuro; e se ambos
evidenciarem baixa cooperacéo na relacdo estabelecida entre ambos (Jowett, 2007). Do
mesmo modo, é assumido que se a relagcdo entre treinador e atletas for caracterizada por
elevados niveis de proximidade, comprometimento e complementaridade, é provavel que
surjam sentimentos de satisfacdo na relacdo estabelecida entre ambas as partes; pelo
contrério, se existirem baixos niveis de proximidade, comprometimento e
complementaridade, entdo é provavel que surja insatisfacdo neste mesmo relacionamento
(Jowett, 2005).

Tendo por base estes conceitos, € proposto que a relacdo de interdependéncia entre
treinador e atletas pode ser construida a partir dos niveis de proximidade,
comprometimento e complementaridade, e coorientacao, entre ambos (3+1 Cs). Pode-se
afirmar que teremos uma relacdo de interdependéncia entre treinador e atletas quando
ambos evidenciarem uma ligacdo emocional nesta relacdo (proximidade), lealdade ente

ambos (comprometimento) e uma atitude de cooperagdo (complementaridade).



Os dados da investigacdo tém vindo a suportar as ideias do modelo. Por exemplo,
Jowett (2000) verificou que elevados niveis de proximidade na relacdo entre treinador e
atletas (e.g., confianca, afeicdo e respeito) tendem a promover a troca de informacao entre
ambos, a existéncia de canais abertos de comunicagdo e uma maior tendéncia para a
autorrevelacdo. Por outro lado, elevados niveis de comprometimento na relagdo treinador-
atleta também tendem a fortalecer esta ligacdo ao longo do tempo, ajudando ambos a

pensar em termos de “nds” e ndo tanto em termos do “eu” (Jowett & Meek, 2000).

Modelo Trifasico de Eficacia da Lideranca

O Modelo Trifasico de Eficacia da Lideranca (Gomes, 2014a) nao foi
especificamente desenvolvido para o desporto, mas pode ser igualmente aplicado a
compreensdo da relacdo treinador-atleta. O modelo preconiza que uma lideranca eficaz
se atinge pela interacdo linear entre trés fatores: a filosofia de lideranca, a pratica efetiva
de lideranca e os critérios de avaliacdo da avaliacdo da lideranca. Relativamente a
filosofia de lideranca, esta refere-se as ideias, principios e objetivos que o treinador possui
sobre o exercicio e o papel da lideranga. Por outras palavras, pode ser considerada como
as crencas do treinador sobre o significado da sua influéncia nos membros do grupo,
traduzindo-se num conjunto de representacGes mentais acerca daquilo que deve ser o seu
papel como lider de uma equipa. Mais concretamente, estes principios podem envolver
consideragdes sobre o envolvimento e o compromisso dos atletas nas tarefas a realizar, a
necessidade de sobrepor os objetivos coletivos aos individuais, a necessidade dos
membros efetuarem sacrificios para a obtencao dos objetivos da equipa, etc.

Quanto a prética da lideranca, esta diz respeito aos comportamentos que o treinador
considera mais adequados para implementar a sua filosofia de lideranca. Neste caso, trata-

se de saber de que modo a filosofia de lideranca se pode traduzir efetivamente na acéo do
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treinador, analisando-se quais 0s comportamentos que o treinador considera melhor
ilustrar a sua filosofia de trabalho. A titulo ilustrativo, a pratica de lideranca pode traduzir-
se por comportamentos como o elogiar e incentivar os esforcos dos atletas nas tarefas, de
modo a atingir os objetivos definidos, transmitindo assim a ideia de que todos lutam pelo
principio de lideranca relacionado com o dar o maximo na realizacdo das tarefas.

Finalmente, o critério da lideranca pode ser entendido como as percecdes dos
treinadores e atletas sobre as formas ou estratégias a utilizar no sentido de avaliar o
exercicio da lideranca. Por outras palavras, trata-se de saber que tipo de indicadores sdo
assumidos pelo treinador no sentido de analisar a implementacdo da filosofia e da préatica
de lideranga, permitindo assim aferir se estas estdo a ser adequadas no dia-a-dia de
trabalho. Neste sentido, os critérios de lideranca remetem para as fontes de informacédo
que os treinadores utilizam para avaliar as suas agdes e compreender se estas estdo a obter
o efeito pretendido. A titulo de exemplo, podem ser usados parametros como 0 nimero
de tarefas desempenhadas com a maxima qualidade, os objetivos atingidos, a eficacia
final no desempenho desportivo, etc.

Adicionalmente, o modelo engloba estes trés fatores em dois ciclos
interdependentes de lideranca: o conceptual e o pratico. No primeiro, o lider define a sua
filosofia de lideranga, o seu comportamento e como o avaliar. Assim, trata-se de um plano
de acdo que retrata o que deve ser feito. Por outro lado, o ciclo pratico entende a aplicacdo
do dominio conceptual por parte do lider e dos membros do grupo no dia-a-dia efetivo de
trabalho. Mais concretamente, o ciclo conceptual concebe os comportamentos que
ilustram uma determinada filosofia, enquanto que o ciclo pratico compreende as
percegdes, quer de atletas quer do treinador, acerca dos comportamentos efetivamente

assumidos por este dltimo.
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No entanto, estes dois ciclos sdo, igualmente, influenciados por fatores
antecedentes. Isto quer dizer que o comportamento do treinador é condicionado por
fatores situacionais (e.g., expectativas/objetivos das organizacdes, nivel organizacional,
valores e normas sociais, etc.), pelas suas caracteristicas pessoais (e.g., crencas,
expectativas, valores, recursos, género, idade, personalidade, etc.) e dos atletas (e.g.,
crencas, expectativas, valores, recursos, género, idade, personalidade, etc.). Neste
sentido, estes fatores podem moderar a relacdo entre os dominios conceptual e pratico da
lideranca.

Em sintese, para este modelo, a eficacia da lideranca dependera da congruéncia
entre os ciclos conceptual e préatico, que contém a filosofia, 0s comportamentos para
implementar esses principios e os correspondentes critérios de avaliacdo. Além disso, 0s
fatores situacionais (contexto, lider e membros) também influenciam as a¢des do lider.
Estes dois dominios irdo ser ajustados sistematicamente através do feedback dado pelos
atletas a lideranca; ou seja, indicardo se existe ou ndo uma congruéncia entre o ciclo
conceptual e o ciclo prético da lideranca. Desta forma, a lideranca sera tanto mais eficaz
quanto maior for a consonancia entre estes dois ciclos (hip6tese da congruéncia). Por
outro lado, a eficacia podera ser avaliada através de medidas objetivas (e.g., resultados
concretos obtidos pela equipa) e subjetivas (e.g., satisfagdo dos membros da equipa). De
facto, como refere Gomes (2014a), “a melhor eficacia da lideranca ocorre quando o lider
é capaz de integrar a filosofia da liderancga nas rotinas de funcionamento dos membros

da equipa” (p. 4).

Lideranca Carismatica e Transformacional
Os modelos carismaticos e transformacionais surgiram no inicio dos anos 80 do

século passado, como forma de colmatar as lacunas das propostas anteriores que
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estudavam a acdo dos lideres e gestores em diferentes contextos organizacionais
(Bryman, 1992). Este novo movimento ganhou imensa dinamica junto das universidades
e das empresas, procurando-se analisar o efeito transformador do lider junto dos membros
do grupo. Até a0 momento sdo ja varias as propostas conceptuais neste dominio,

efetuando-se de seguida uma sintese das mais importantes.

Modelo de Lideranca Carismatica

Este modelo proposto por House (1977) assenta na nogédo de carisma descrita por
Weber (1964, 1968), que aponta esta caracteristica como algo distintivo de determinadas
personalidades que foram essenciais na historia da humanidade. Desta forma, o carisma
é entendido como uma qualidade assumida por um determinado lider que serviu para,
numa situacdo de crise, envolver um conjunto de pessoas no sentido de lutarem por um
objetivo considerado de interesse comum para O grupo e sociedade em geral.
Adicionalmente, este “dom” é essencial para que exista uma percecdo positiva dos
liderados face ao lider e para que estejam comprometidos com o0s principios desta pessoa
responsavel. A partir desta ideia, House (1977) descreveu uma série de acdes (e.g., serem
modelos a seguir, expressarem ideais que fomentam a coesdo do grupo, otimismo face
aos esforcos dos membros) e tracos de personalidade (e.g., autoconfianga, propensao para
dominar as relagdes interpessoais, convicgdo forte sobre 0s seus pensamentos) que
caracterizavam estes lideres carismaticos, e que lhes permite, independentemente da
situacdo em causa, ter niveis elevados de eficacia. Relativamente ao contexto onde
ocorrem estas relacdes de lideranga, o autor adiantou um pressuposto que seria utilizado
pelas teorias subsequentes, em que as caracteristicas da personalidade e o0s
comportamentos destes lideres carismaticos emergiriam mais facilmente em situacGes de

crise.
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Modelo Comportamental e Atribucional da Lideranga Carismatica

Este modelo proposto por Conger e Kanungo (1987, 1998) preconiza o carisma
como uma dimensdo observavel (ex: a consideracao individual demonstrada pelo lider
face aos colaboradores) e como um processo de influéncia que esta condicionado pelas
atribuigdes dos colaboradores. Adicionalmente, trata-se de uma caracteristica visivel que
reflete as percecdes dos liderados.

Assim, para este modelo, a lideranga requer o envolvimento dos membros de um
grupo/organizagdo para com uma visdo do lider, sendo esta entendida como um
constructo que engloba os objetivos coletivos (Conger, 1989). Desta forma, esta
identificacdo entre lider e colaboradores deve ser desenvolvida em trés etapas: a avaliacdo
do contexto onde ocorrem estas relagdes de lideranca e das caracteristicas dos
colaboradores (onde o lider analisa eventuais intervencdes e as expectativas dos membros
do grupo), os resultados dessa avaliagdo (onde séo definidos os objetivos pelos liderados)
e 0 plano de acédo para a concretizacao dos objetivos (promovendo uma confianca elevada
no atingimento das metas).

Quanto a eficacia da lideranca, Conger e Kanungo (1994, 1998) consideram que
deve ser avaliada através da produtividade e, paralelamente, através da mudanca efetuada
nos valores, atitudes e comportamentos dos membros da organizacao, pois estas ndo se
encontram tdo dependentes das condi¢des favoraveis ou desfavoraveis das circunstancias

externas.

Modelo Transacional e Transformacional da Liderancga
Este modelo foi proposto por Bass (1985), sugerindo uma diviséo entre estas duas

formas de lideranca (e.g., transformacional e transacional) e, subsequentemente, Bass
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(1998) e Bass e Avolio (1993) avancaram com uma distingdo entre a lideranca
transacional, a transformacional e a simples auséncia de lideranca (laissez-faire).

No que diz respeito a lideranca transacional, esta identifica-se pelo facto do lider
legitimar a sua acdo de duas formas: este pode procurar obter o reconhecimento da sua
autoridade baseando-se nas normas formais da organizacao que lhe atribuem o poder de
decisdo e/ou pode sustentar a sua autoridade no estabelecimento de uma relagédo
“utilitaria” com os seus colaboradores, definindo um sistema de trocas (transagdes) acerca
do trabalho a efetuar, atribuindo reforgos e punigdes aos membros do grupo em fungéo
do desempenho e esforgo que assumem nas tarefas definidas.

No caso da lideranca transformacional, o lider partilha, de forma convicta, uma
visdo positiva e entusiasmadora com 0s seus colaboradores. Estes sdo motivados a
transcenderem os seus esforcos por um bem comum, sobrepondo 0s interesses pessoais
face aos interesses do grupo/organizacdo. Além de possuirem carisma, estes lideres,
através da consideracdo individualizada e da estimulacdo intelectual dos membros do
grupo, enfatizam o comprometimento com a tarefa e com a missdo. Como refere Burns
(1978), “os testemunhos sobre a missao a atingir indicam a visao a longo-prazo do lider
transformacional, estando esta enraizada nos valores comuns partilhados” (p. 44).

Desta forma, foram propostas quatro dimens@es que caracterizam estes lideres: (1)
carisma ou influéncia nos ideais: reflete a vinculacdo emocional entre os colaboradores e
0 lider em torno de um determinado ideal ou visdo de futuro; (2) inspiracdo: o lider
providencia uma visao otimista do futuro, perspetivando esperanca no atingimento dos
objetivos previstos; (3) estimulacéo intelectual: o lider questiona os valores e modos de
acdo dos membros do grupo, levando-os a adotar novas formas de execucédo das tarefas;
e (4) consideracdo individual: o lider mostra preocupacdo com as necessidades e

expectativas pessoais e profissionais dos membros do grupo.
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Finalmente, no estilo laissez-faire, atomada de deciséo é adiada e ndo séo definidos
objetivos nem planos de acdo. Como referem Bass e Avolio (1999) este comportamento
ndo pode ser considerado como um estilo de lideranga, sendo antes a sua negagéo.

Como se pode constatar, as abordagens carisméticas e transformacionais sdo
bastante similares, pois estes lideres motivam os seus colaboradores a atingirem niveis
superiores de rendimento face ao expectavel. De facto, segundo Conger e Kanungo
(1994) a diferenca substancial destes modelos é que “estudam o mesmo fendmeno sob
diferentes pontos de vista” (p. 442), sendo que a investigacdo na lideranca
transformacional tem-se centrado nas percecfes dos colaboradores, enquanto que a
lideranca carismatica tem-se centrado nos comportamentos do lider.

Para testar esta abordagem transformacional, Avolio, Bass e Jung (1995)
desenvolveram a escala “Multifactor Leadership Questionnaire” (MLQ). Esta avalia as
percecgOes individuais dos colaboradores acerca dos comportamentos e estilos de
lideranca dos seus lideres. E composta por nove fatores que se dividem em cinco
dimensGes transformacionais (e.g., influéncia nos ideais atribuida, influéncia nos ideais
comportamental, motivagdo inspiradora, estimulacdo intelectual, consideracdo
individualizada), trés dimensGes transacionais (e.g., reforco contingente, intervencao
ativa em crise, intervencao passiva em crise) e uma dimensao relativa a ndo lideranca
(laissez-faire). A investigacdo nesta area tem mostrado uma associacdo positiva entre a
lideranca transformacional e o reforgo contingente (transacional) e uma relacdo negativa
entre a lideranca transformacional e a intervencao ativa, passiva e o estilo laissez-faire
(Judge & Piccolo, 2004).

Ao nivel da lideranca transformacional, os estudos mostram que estes lideres tém a
capacidade de obter objetivos excecionais através da reformulacdo das regras da

organizagéo, apresentando solucdes inovadoras, fazendo alteragdes radicais, envolvendo

16



todos os colaboradores nas metas da organizacdo, obtendo niveis mais elevados de
confianga e eficiéncia no trabalho, demonstrando sacrificios pessoais e revelando eficacia
em momentos de crise (Avolio & Bass, 1988).

Tendo por base estes resultados muito positivos acerca da lideranga
transformacional, coloca-se a questdo de saber qual a sua aplicabilidade ao contexto

desportivo, aspeto que passamos a expor.

Lideranca Transformacional no Desporto

O estudo da lideranca transformacional deve ser aplicado ao contexto desportivo,
pois as suas dimensbes proporcionam um conhecimento dos comportamentos dos
treinadores e refletem uma compreensao lata do fendmeno (Chelladurai & Riemer, 1998).
Desta forma, alguns autores tém vindo a investigar este estilo de liderangca no dominio
desportivo (e.g., Arthur, Woodman, Ong, Hardy, & Ntoumanis, 2011; Charbonneau,
Barling, & Kelloway, 2001; Davis, 2002; Rowold, 2006). No entanto, a maioria das
investigacdes realizadas utilizaram o “Multifactor Leadership Questionnaire” ou outros
instrumentos originarios do contexto organizacional, que nem sempre se assumem como
completamente aplicaveis a compreensdo da lideranca dos treinadores em contexto
desportivo.

E neste sentido que é proposta por Gomes (2008; Gomes & Resende, 2012), a
“Escala Multidimensional de Lideranga no Desporto” (EMLD), que avalia as percecoes
dos atletas face aos comportamentos do treinador ao nivel transformacional (e.g.,
influéncia dos treinadores no desenvolvimento pessoal, psicoldgico e técnico dos atletas),
transacional (e.g., utilizacdo de estratégias de reforco e punicdo pelos treinadores para
influenciar o comportamento dos atletas) e tomada de decisdo (e.g., utilizacdo de

estratégias mais ativas ou passivas no modo como os treinadores tomam decisdes na
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relacdo com os atletas). Alguns dados da investigacdo tém vindo a demonstrar que estas
dimensdes emergem efetivamente na acao dos treinadores e, curiosamente, diferenciam
os treinadores em funcdo do sucesso desportivo obtido com as respetivas equipas (Mata
& Gomes, 2013; Resende, Gomes, & Vieira, 2013) bem como em fungdo do tipo de
modalidade orientada pelo treinador (Gomes, Lopes, & Mata, 2011).

Tendo por base estes indicadores, torna-se claro que é relevante a aplicacdo do
estudo da lideranca transformacional ao contexto desportivo, existindo, no entanto, mais
questBes em aberto sobre esta forma de lideranca e a eficacia dos treinadores, do que

questBes respondidas sobre este fendmeno.

Implicacbes para a Intervencao
Tendo por base todas as propostas anteriores, existe um conjunto de aspetos que
devem ser considerados quando se pretende melhorar a relacdo treinador-atleta. Assim,
sdo sugeridas abaixo algumas indicacdes praticas que os treinadores (e psicologos do
desporto que pretendam ajudar a melhorar a relacéo treinador-atleta) podem atender no
sentido de tornar a lideranga mais eficaz junto dos atletas e das equipas.

(a) A lideranca pode ser melhorada pelo tipo de comportamentos que o treinador assume
na interacdo com os atletas no dia-a-dia de trabalho. Aplicando esta ideia a
formacdo desportiva de criancas e jovens, e tendo por base o0 Modelo Mediacional
de Lideranca no Desporto para Jovens (Smith & Smoll, 2007), é fundamental que
os treinadores assumam uma abordagem positiva na sua relagdo com os atletas. Esta
abordagem deve ser essencialmente caracterizada por comportamentos como o
reforgo positivo aos bons desempenhos dos atletas, o encorajamento face aos seus
esforgos de realizagdo das tarefas e pela instrucdo técnica efetuada de um modo

positivo, ensinando e corrigindo os atletas nas competéncias proprias da
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modalidade. J& o uso da punicdo e da instrucdo técnica efetuada de um modo
negativo e sarcastico sdo fortemente desaconselhadas, sob pena de gerarem reacdes
desfavoraveis nos atletas, sendo uma das mais conhecidas o medo de falhar. Quanto
ao desporto de alta competicdo, pode-se afirmar que este mesmo padrdo de agao
tendera a gerar efeitos positivos nos atletas, devendo o treinador ajustar a frequéncia
do uso destes comportamentos em funcao do nivel de experiéncia e capacidade dos
atletas.

(b) O treinador tendera a obter uma maior satisfacdo e performance nos seus atletas se
conseguir ajustar o seu estilo de lideranca aquilo que é preferido pelos atletas e
aquilo que exigido pelo contexto/organizacdo em que se encontra. Tal como
sugerido pelo Modelo Multidimensional de Lideranga (Chelladurai, 1993), o
treinador aumentara a sua eficacia se conseguir uma congruéncia entre o que é
requerido pelo local onde se encontra, o que é preferido pelos seus atletas e o que é
realmente capaz de fazer no dia-a-dia de trabalho com a equipa. E de salientar que
comportamentos especificos como a instrucdo técnica e o reforco positivo sdo
altamente valorizados pelos atletas e tendem a gerar elevados niveis de satisfacéo
nas equipas (Riemer, 2007).

(c) Uma relacdo de interdependéncia entre treinador e atletas é conseguida quando o
treinador fomenta uma interacdo positiva com os atletas, valorizando
principalmente trés aspetos: fortalecimento da relacdo de confianga com os atletas,
demonstracéo de apreco pela manutencao de uma relagdo positiva com os atletas ao
longo do tempo e disponibilidade para cooperar com os atletas nos esforgos de
melhoria nas tarefas a realizar. De acordo com o0 Modelo Conceptual dos 3+1 C’s
de Jowett (2005) ao estimular uma relacdo de proximidade, comprometimento e

complementaridade com os atletas, o treinador estara a consolidar uma boa relagéo
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de trabalho com eles mas também estara mais proximo de obter efeitos positivos no
modo como estes reagem e se comportam no trabalho diario.

(d) “Olha para o que eu digo e olha para o que faco” podera ser uma “velha” maxima
extremamente Util na promocao da eficacia dos treinadores. De facto, e segundo o
Modelo Trifésico de Eficacia da Lideranga (Gomes, 2014a), importa que o treinador
obtenha uma relacdo linear entre a sua filosofia de lideranca, a préatica efetiva de
lideranca e os critérios de avaliacdo da lideranca. Quanto mais o treinador conseguir
estabelecer, na teoria e na pratica, esta relacdo entre o que valoriza, o que faz e o
modo como se avalia, mais perto estara de obter eficAcia junto dos seus
colaboradores (i.e., atletas), sendo este um dos grandes designios da existéncia de
lideres em equipas de trabalho.

(e) Ser um lider carismatico e, principalmente, transformacional podera representar uma
das formas mais potentes de exercer uma influéncia positiva sobre os membros de
uma equipa. De facto, talvez ndo exista um designio tdo central para a lideranca do
que aquele que é protagonizado pelo lider que consegue obter uma mudanca e
influéncia positivas sobre o sistema de crencas, valores e ideais dos que estdo sob a
sua lideranca. Na verdade, ser lider é levar os outros a obter algo que, sozinhos,
teriam grande dificuldade em conseguir. Deste ponto de vista, é crucial que 0s
treinadores assumam uma Vviséo positiva de futuro, inspirem os atletas a procurarem
dar o seu maximo para atingir esse designio, apoiem e fornecam a ajuda necessaria
a execucao das tarefas a realizar e fomentem uma relagdo pessoal de confianca com

todos os atletas (Gomes, 2014b).

Ao longo deste capitulo procuramos identificar e caracterizar algumas das

principais propostas do estudo da liderancga, em geral e no contexto desportivo. Como se
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pdde verificar, consoante as perspetivas em causa, sao varios os fatores que explicam a

eficacia da lideranca, tornando-se assim claro que estudar este tema é uma espécie de

labirinto de possiveis caminhos explicadores dos bons resultados obtidos pelos lideres e,

no nosso caso, pelos treinadores. Talvez nunca se venha a saber o que realmente

influencia e condiciona a eficacia dos lideres e 0 quanto estes contribuem exatamente para

0 sucesso das equipas e das organizacdes onde se encontram, mas existe hoje em dia

corpo sustentado de conhecimento que pode ser aplicado na pratica, no sentido de ajudar

a tornar a lideranca aquilo que deve ser o0 maior proposito: servir um ideal comum para o

bem de todos.
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