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Introduciao

Neste trabalho propomo-nos a analisar a rela¢do treinador-atleta no contexto da
modalidade desportiva do atletismo. Faremos uma analise tedrica e uma andlise pratica das
implicagdes existentes para um melhor exercicio da lideranca por parte dos treinadores. Do
ponto de vista tedrico, pedimos, desde ja, desculpa ao leitor por ndo efetuarmos uma analise
dos modelos tedricos existentes a nivel internacional e por optarmos por nos cingirmos apenas
a um modelo centrado no estudo da eficacia dos treinadores. Esta op¢do deve-se, sobretudo, a
significativa quantidade de informacdo a expor sobre o modelo em causa, ndo restando muito
mais espago para nos dedicarmos a outras abordagens teoricas. Seja como for, estas estdo
amplamente difundidas na literatura e o leitor podera facilmente inteirar-se destes contributos
(ver, por exemplo, BASS & RIGGIO, 2006; CHELLADURALI, 2012; HORN, 2008; JOWETT
et al., 2005; SMITH & SMOLL, 2007). Por outro lado, ao cingirmo-nos a um unico modelo
podemos debater com maior pormenor as implicacdes especificas para a agao dos treinadores.
Com isto, conseguimos propor ao leitor interessado neste tema, um trabalho mais uniforme e

congruente acerca da compreensdo da relacdo complexa estabelecida entre treinador e atletas.

Compreensao da Relacio Treinador-Atleta

As agdes de um treinador vao além do ensino e do treino de competéncias técnicas e
taticas dos atletas. A sua influéncia no desenvolvimento emocional ¢ inegavel, estando
relacionada com a transmiss@o de principios e valores e com o auxilio que prestam aos atletas
no dificil processo de adaptagdo as exigéncias competitivas. O treinador ¢ (ou devera ser...) um
lider por exceléncia.

O conhecimento e compreensdo dos fatores que contribuem para a eficacia do
lider/treinador, como elemento influenciador dos atletas no sentido de atingir os objetivos

propostos, ¢ crucial. Na literatura, encontramos diversos modelos que procuram conceptualizar
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o sucesso da lideranca, mas iremos abordar esta questdo a luz de uma proposta conceptual,
designada por Modelo da Eficacia da Lideranca (GOMES, 2017). Esta abordagem congrega e
complementa duas propostas anteriores, designadas por Modelo Trifasico da Eficacia da
Lideranca (GOMES, 2014) e a organizag¢ao tridimensional dos estilos de lideranca (GOMES &
RESENDE, 2014).

De um modo simples, esta nova abordagem assume uma relagdo linear entre trés fatores:
a filosofia de lideranca (as ideias e principios de lideranca), a pratica de lideranca (os
comportamentos do lider para cumprir a sua filosofia) e os critérios de lideranca (como o lider
avalia a sua eficacia). Esta indicagdo, resulta diretamente do Modelo Trifasico da Eficéacia da
Lideranca, onde se valoriza a importancia dos lideres efetuarem uma relacdo entre o que ¢
importante para eles (filosofia de lideranga), os comportamentos que assumem para atingir o
que ¢ importante para eles (pratica de lideranca) e definirem estratégias de avaliar a
concretizacdo das suas ideias e comportamentos junto dos membros da equipa (critérios de
lideranga).

Por outro lado, esta nova abordagem assume a importancia dos lideres dominarem
diferentes estilos de lideranca, uma vez que isso pode potenciar a sua eficacia junto dos
membros da equipa. Os estilos de lideranca podem ser divididos em trés tipos, os
transformacionais, os transacionais ¢ a tomada decisdo. Quanto mais os lideres usarem estilos
de gestdo ativa do poder (tomada de decisdo), usarem o feedback positivo ao bom rendimento
dos seus colaboradores (transacional) e basearem fundamentalmente a sua liderangca numa
relacdo de confianga com os membros da sua equipa, motivando-os a darem o seu melhor em
busca de uma situagdo positiva para todos (transformacional), maior serd a eficacia da sua
lideranca. Esta indicagdo, resulta diretamente da organizagdo tridimensional dos estilos de
lideranca, onde se valoriza a importancia dos lideres dominarem as diferentes possibilidades de
exercer a sua atividade, com primazia substancial para a utilizagdo da lideranca
transformacional.

E desta conjugagdo de modelos que resulta entdo o Modelo da Eficacia da Lideranca',
que atribui particular relevo a trés dimensdes: os fatores antecedentes ao exercicio da lideranca,
a necessidade dos lideres efetuarem uma relacdo entre a filosofia de lideranga, a pratica de
lideranca e os critérios de lideranca e a importancia dos lideres dominarem diferentes estilos de

lideranca (ver Figura 1). Olhemos, pois, para cada um destes fatores.

"A descri¢do do Modelo da Eficacia da Lideranca segue, em grande medida, o texto proposto pelo autor do modelo (ver
Gomes, 2017).
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Fatores Antecedentes
A lideranca depende dos fatores antecedentes e ¢ influenciada por estes. Os fatores
antecedentes sdo fundamentais para o entendimento da lideranga pois condicionam a eficacia

do lider. O Modelo da Eficacia da Lideranca assume as caracteristicas situacionais (e.g.,

expectativas, valores e nivel de exigéncia da organizacdo em que o lider estd inserido), as

caracteristicas pessoais do lider (e.g., as crengas, os valores, os objetivos, os recursos € a

motivagdo do lider) e as caracteristicas dos membros da equipa (e.g., caracteristicas biologicas,

psicolégicas, crengas, valores, objetivos e nivel de experiéncia profissional) como varidveis
moderadoras da relagdo entre aquilo que o lider gostaria de fazer (ciclo conceptual) e o que
realmente ¢ possivel fazer na pratica (ciclo pratico).

Neste sentido, ¢ efetuada a primeira predi¢ao do modelo acerca da explicagdo da eficacia
dos lideres, tendo por base, neste caso, o impacto dos fatores antecedentes na lideranga:

(1) Os fatores antecedentes podem maximizar (i.e., facilitar) ou minimizar (i.e., inibir) a agdo
do lider, moderando a sua eficacia final. Por exemplo, se a organizacdo possuir bons
recursos financeiros e materiais, podera facilitar a acao do lider; ao invés, se a organizacao
evidenciar escassez de recursos € mas condi¢des de trabalho, isso podera inibir a agdo do
lider.

Mais concretamente, pode-se afirmar que:

(1.1.) Se o lider estabelecer planos de lideranga que se adaptem positivamente aos fatores
antecedentes, entdo tenderd a aumentar a hipotese dos fatores antecedentes funcionarem
como facilitadores da sua eficécia.

(1.2) Se o lider atuar de forma isolada aos fatores antecedentes, e se estes funcionarem
tendencialmente como minimizadores da sua acdo, entdo tenderd a aumentar a hipotese

dos fatores antecedentes funcionarem como inibidores da sua eficacia.

Dito por outras palavras, quanto mais proximo estiver o lider das exigéncias situacionais
€ quanto mais as suas caracteristicas pessoais forem ao encontro das caracteristicas pessoais

dos membros da sua equipa, entdo maior serd a sua eficcia.

Filosofia de Lideranca, Pratica de Lideranca e Critérios de Lideranca
No modelo, propde-se que a eficacia do lider depende do estabelecimento de uma relacao
linear entre a filosofia de liderancga, a pratica de lideranca e os critérios de lideranca. Por outro

lado, propde-se que estes trés fatores se relacionam entre si, em dois ciclos interdependentes: o
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ciclo conceptual e o ciclo pratico. Estes dois ciclos influenciam-se mutuamente através de
circuitos de feedback e quanto mais se aproximam entre si, maior serd a eficacia dos lideres,

originado a hipotese da congruéncia. Olhemos, entdo, em maior detalhe para estes fatores.

Ciclo Conceptual

O ciclo conceptual envolve as representagdes mentais do lider em trés dominios distintos:
a filosofia de liderancga, a pratica da lideranca e os critérios de lideranca, ou seja, este ciclo
emerge da relacdo entre aquilo que o lider considera importante para o seu trabalho, o que faz
para implementar as suas ideias e que parametros utiliza para avaliar a sua eficacia, enquanto
chefe de equipa. A filosofia de lideranca, ¢ caracterizada pelas representacdes mentais do lider
acerca das ideias e principios que definem a sua lideranga, refletindo os objetivos que se
pretende atingir. A pratica de lideranga, ¢ caracterizada pelas representagdes mentais do lider
acerca de como implementar os aspetos fundamentais da sua ideia de lideranga e inclui os
comportamentos, especificos e observaveis, que julga representar a sua filosofia de lideranga.
Os critérios de lideranga, sdo caracterizados pelas representagdes mentais do lider acerca dos
parametros que podem ser utilizados para avaliar se a filosofia e pratica de lideranga estdo a
produzir os efeitos desejados. O modelo preconiza que a eficacia ¢ diretamente proporcional a

relacdo entre estes dominios.

Ciclo Pratico

O ciclo pratico, envolve as representagdes mentais do lider e dos membros da equipa em
trés dominios distintos: a filosofia de lideranga, a lideranga na pratica e os critérios de lideranca.
Este ciclo representa a operacionalizacdo do ciclo conceptual, ou seja, ¢ aferido pela
implementa¢do das representacdes mentais de lideranga no dia-a-dia de trabalho com a equipa.
Mais especificamente, existe uma transmissao pelo lider acerca das suas ideias e principios de
lideranga (e que supostamente ajudardo a concretizar os objetivos), existe a assun¢do de uma
estratégia especifica para concretizar as ideias e principios de lideranca e existe um
estabelecimento de pardmetros para aferir a eficacia de todo o processo. Na pratica, envolve a
apresentacgdo das ideias e principios do lider (filosofia de lideranga), a demonstragdo do modo
como se pode atingir essas ideias e principios (lideranga na pratica) e o estabelecimento de
como avaliar a eficicia de todo este processo (critérios de lideranga). Obviamente, a
concretizacdo efetiva desta relacdo pode ocorrer de um modo mais formal (e.g., reunides de
trabalho, estipulacdo de planos de a¢dao, monitorizag¢ao das tarefas realizadas) ou menos formal

(e.g., observagdo diaria dos comportamentos e discurso do lider, conversas entre lider e
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membros do grupo, etc.). Tal como no ciclo conceptual, a eficacia do lider na pratica ¢ maior
na medida em que for estabelecida uma relacdo entre os trés elementos que compdem o ciclo
pratico (sendo estes diretamente proporcionais ao ciclo conceptual) e na medida em que esta

relacdo estiver de acordo com aquilo que ¢ desejado pelos membros da equipa.

Circuito de Feedback

Entre os ciclos conceptual e pratico estabelecem-se correspondéncias de informagao e
comunicagdo que permitem um entendimento sobre a forma como estes sdo implementados.
Estas relacdes dinamizam a interag¢do entre os dominios conceptual e pratico e permitem que o
lider identifique pardmetros para aferir se o ciclo conceptual foi eficaz e a sua filosofia de
lideranca foi aceite e implementada no dia-a-dia de trabalho dos membros da equipa. Este
circuito de feedback permite o ajustamento da filosofia de lideranga, aumentando a
probabilidade de atingir as metas estabelecidas, tendo em conta os fatores antecedentes, cuja
influéncia nem sempre ¢ considerada de forma adequada em fases iniciais de implementagao
de estratégias de gestdo das equipas. Dito de forma simples, o circuito de feedback chama a
atencdo para a natureza dindmica do exercicio da lideranga, permitindo um constante
ajustamento do lider as circunstancias em que se encontra (i.e., fatores antecedentes), aos
desejos e preferéncias dos membros da sua equipa e, acima de tudo, incorpora uma reflexao

constante sobre o modo como esta a exercer a sua lideranca.

Hipoétese da Congruéncia
O modelo sugere trés tipos de eficacia, uma relativa ao ciclo conceptual, outra relativa ao

ciclo pratico e uma outra relativa a congruéncia dos dois ciclos. Todos os niveis de eficacia sao

importantes, mas ¢ no ultimo que reside a maior probabilidade de o lider alcangar o sucesso, ou
seja, de ser eficaz. Assim sendo, o modelo propde trés pontos fundamentais:

(a) O lider tende a aumentar a sua eficacia sempre que efetuar ciclos conceptuais de lideranga,
com relagdes lineares entre a filosofia de lideranga, a pratica de lideranga e os critérios de
lideranca. Ainda que num plano meramente feorico e das ideias, o modelo pressupde que
os lideres serdo mais eficazes quando concebem a sua lideranga estabelecendo uma
relacdo entre estas trés dimensdes.

(b) O lider tende a aumentar mais a sua eficacia sempre que adotar ciclos praticos de lideranca,
com uma relacdo direta entre a filosofia de lideranca, a lideranca na pratica e os critérios

de eficacia. Ou seja, mesmo que ndo exista uma grande reflexdo teorica sobre o exercicio
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da lideranca, o modelo pressupde que os lideres serdo mais eficazes quando exercem a
sua lideranga estabelecendo uma relagao entre estas trés dimensoes.

(c) A eficacia superior ocorre sempre que existe uma relagdo entre os ciclos conceptual e
pratico, isto é, quando ha uma relagdo entre aquilo que foi idealizado e aquilo que ¢
implementado no dia-a-dia pelo lider e ¢ efetivamente desejado pelos membros da equipa.
Quando se observa uma sobreposi¢cdo entre o ciclo conceptual e o ciclo pratico de

lideranca, ocorre a hipotese da congruéncia.

Dito de uma forma simples, o modelo efetua mais uma predi¢do acerca da explicacdo da
eficacia dos lideres, tendo por base, neste caso, a relacdo entre a filosofia de lideranca, a pratica
de lideranca / lideranga na pratica e os critérios de lideranca:

(2) Sempre que existe uma relagdo linear entre o plano das ideias do lider (ciclo conceptual) e
o modo efetivo como este exerce a lideranga (ciclo pratico) e esta relacdo respeita as
preferéncias e desejos dos membros da equipa (i.e., gera aceitacdo nos colaboradores),

entdo temos a hipdtese da congruéncia estabelecida, maximizando a eficacia do lider.

As implicagdes destas predi¢des sdo dbvias: os lideres devem procurar tornar claro o que
valorizam na sua equipa (e.g., a filosofia de lideran¢a), devem agir de forma congruente com
aquilo que valorizam (e.g., pratica de lideranca) e devem utilizar indicadores (objetivos e
mensurdveis) que atestem a concretizacdo dos seus comportamentos e filosofia de lideranga
(e.g., critérios de lideranca). Para além de estabelecerem esta relagdo linear, os lideres devem
ser consistentes, ou seja, devem exercer a lideranca (e.g., liderangca na pratica) o mais
aproximadamente possivel do modo como defendem que esta deve ser exercida (e.g., ciclo
conceptual). Se tudo isto for efetuado gerando aceitacdo e concordancia nos membros da

equipa, entdo o lider terd maximizadas as suas hipdteses de eficécia.

Estilos de Lideranc¢a
A introducdo dos estilos de lideranga no Modelo da Eficacia da Lideranca visa
operacionalizar a relacdo estabelecida entre a filosofia de lideranga, a pratica de lideranga e os
critérios de lideranca. De facto, uma das questdes que se pode colocar na descrigdo efetuada
destes trés elementos centrais do modelo ¢, se qualquer ideia, comportamento, critério de
lideranca ¢ passivel de gerar eficicia nos membros da equipa e se todas as ideias,
comportamentos e critérios de lideranca geram a mesma eficacia. A resposta €, obviamente,

negativa.
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Esta distincdo dos efeitos diferenciais dos estilos de lideranca tem sustentacdo na
literatura (ver BASS, 2008; GOMES, 2014; RIEMER & HARENBERG, 2014; YUKL, 2006),
importando considerar estas indicagdes no Modelo da Eficacia da Lideranga e na avaliagdo da
eficacia dos lideres. Para tal, foram incorporados trés dominios de lideranca, relativos a
lideranca transformacional, a liderancga transacional e a tomada de decisdo.

O dominio transformacional, implica uma influéncia por parte do lider, nas atitudes,
crencgas e valores dos membros da equipa, até ao ponto em que estes incorporam a visao
estabelecida, lutando e sacrificando-se em prol das ideias e principios estabelecidos, atingindo
resultados acima dos esperados em circunstincias normais. No Modelo da Eficacia da
Lideranca sdo incluidos cinco comportamentos transformacionais (e.g., visdo, inspiracao,
instrucdo, respeito, apoio), que ajudam o lider a maximizar esta influéncia positiva junto dos
seus colaboradores (ver Figura 2).

Relativamente ao dominio transacional, a influéncia exercida pelo lider junto dos
membros da equipa baseia-se num sistema de trocas, onde os colaboradores acedem a
autoridade do lider em beneficio de algo que este pode atribuir-lhes (ex: salario, prémios,
prestigio, etc.). No Modelo da Efic4cia da Lideranga, sdo incorporados dois comportamentos
transacionais (e.g., feedback positivo e feedback negativo), que ajudam o lider a maximizar esta
influéncia transacional junto dos seus colaboradores (ver Figura 2).

Relativamente ao dominio da tomada de decisdo, a influéncia exercida pelo lider junto
dos membros da equipa baseia-se no modo como gere o seu poder e influéncia, podendo fazé-
lo de uma forma mais ou menos ativa (centrado em si o poder de decisdo ou delegando nos
membros da equipa o poder), ou de uma forma passiva (desresponsabilizando-se do poder de
decisdo). No Modelo da Eficacia da Lideranca, sdo incorporados dois comportamentos de
tomada de decisdo (e.g., gestdo ativa do poder e gestdo passiva do poder), que ajudam o lider a
gerir o seu poder junto dos seus colaboradores (ver Figura 2).

As implicagdes dos estilos de lideranca para o Modelo da Eficicia da Lideranca sdo
fundamentais. Ao descreverem-se trés dominios de exercicio da lideranga, pode-se pressupor
que a filosofia, pratica e critérios de lideranga podem ser assumidos de diferentes modos e, com
isso, podem produzir eficdcias distintas nos membros da equipa. Mais concretamente, ¢

efetuada a terceira, e tltima, predi¢do do modelo:

(3) A maior eficacia dos lideres ¢ atingida quando estes assumem uma filosofia de lideranga,
pratica de lideranca / lideranga na pratica e critérios de lideranga transformacionais,

comparativamente a quando assumem uma filosofia de lideranga, pratica de lideranga /
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lideranca na pratica e critérios de lideranga transacionais e, principalmente, a quando
assumem uma filosofia de lideranga, pratica de lideranca / lideranca na pratica e critérios

de lideranca baseada na gestdo passiva do poder.

Dito por palavras mais simples, propde-se que a maior eficacia da lideranca ¢ alcancada
quando os lideres assumem estilos de lideranga transformacionais, por comparagdo a quando
assumem estilos de lideranca transacionais e estilos de tomada de decisdo baseados na gestao
passiva do poder (ver Figura 3). Convém referir, que a gestdo ativa de poder tem um valor
proprio e intrinseco (indicando o modo como os lideres gerem o seu poder e tomam decisdes),
mas pode, igualmente, ajudar a caracterizar a lideranga transacional e transformacional. Ou
seja, pode-se admitir que um lider pode ser transformacional, assumindo uma maior ou menor
abertura na tomada de decisdo, assim como se pode admitir que um lider pode ser transacional
assumindo uma maior ou menor abertura na tomada de decisdo. Nao faz parte do ambito deste
trabalho, uma anélise tedrica especifica do entendimento dos processos de tomada de decisdo,
mas convém esclarecer que, no Modelo da Eficicia da Lideranca, assume-se que os lideres
podem ser mais ativos na gestdo do seu poder (ora delegando mais as suas responsabilidades,
ora centrando mais em si a responsabilidade), ou podem ser mais passivos na gestdo do seu
poder (abstraindo-se das decisdes importantes a tomar no seio da equipa).

Considerando todos estes aspetos, o lider menos eficaz ¢ aquele que baseia a sua agdo na
gestdo passiva do poder e no uso errdneo e indiscriminado do feedback negativo, enquanto que
o lider mais eficaz ¢ aquele que baseia a sua acdo na gestdo ativa do poder e no feedback
positivo, principalmente, em todas as dimensdes do dominio transformacional. Alguns dados
da investigacdo tém vindo a confirmar estas indicagdes (GOMES & RESENDE, 2014;
ROWOLD, 2006; WALDMAN et al., 1990), faltando ainda obter dados que testem na
totalidade o Modelo da Eficéacia da Lideranca, cruzando os estilos de lideranga com os ciclos
conceptuais e praticos da lideranga e os proprios fatores antecedentes da lideranca. A Figura 4
apresenta uma sumarizagdo da relacdo entre as diferentes componentes do modelo na

explicagdo da eficacia dos lideres.

Eficacia da Lideranca
A avaliagdo da eficacia da lideranca aparece principalmente associada a critérios
subjetivos, mas os critérios objetivos também podem ser adotados na sua avaliagdo. Como
indicadores subjetivos, assumem-se, por exemplo, a avaliagdo do impacto do lider em

dimensdes como o compromisso, a lealdade e a satisfacdo dos membros da equipa. Como
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indicadores objetivos, assumem-se, por exemplo, a avaliacdo acerca da obtencao de objetivos,
dos contributos para o sucesso, dos niveis de rendimento e performance da organizacdo. O
modelo preconiza que quando a hipdtese da congruéncia ¢ alcangada, melhores resultados sdo

obtidos, tanto nos indicadores subjetivos quanto nos objetivos.

Promocao da Influéncia Positiva do Treinador nos Atletas

Apesar da importancia atribuida a congruéncia entre os elementos estruturantes do
modelo — a filosofia, a pratica e os critérios de lideranga — e entre aquilo que o treinador
considera relevante (ciclo conceptual) e o que realmente ¢ implementado no dia-a-dia de
trabalho (ciclo pratico), a eficacia ndo ¢ dissociavel do tipo das ideias, principios e objetivos
assumidos, que devem ser benéficos para todos os elementos da equipa de trabalho. Se os
principios de lideranca adotados, forem baseados numa visdo positiva e entusiasmadora para a
equipa e se o plano de agdo a adotar for dirigido para o bem comum, a possibilidade de se
verificar a hipotese da congruéncia serd maximizada. Ou seja, quanto mais a filosofia, a pratica
e os critérios de lideranca forem positivos e entusiasmantes (e.g., transformacionais, baseados
no feedback positivo e na gestdo ativa do poder), maior ¢ a possibilidade de ocorrer a hipotese
da congruéncia e, consequentemente, maior ¢ a eficacia do lider.

No sentido de ajudar a concretizar os elementos cruciais que podem caracterizar esta
forma de exercer a liderancga, apresentamos a seguir dez indica¢des que podem ajudar a tornar
a lideranca mais eficaz (GOMES, 2017), fazendo-se agora uma ligagdo com a atividade do

treinador.

Principio 1: Uma Lideranca Sustentada numa Vocacao Pessoal

Procure formular a sua lideranca de modo a transmitir o seu entusiamo na orienta¢cdo dos
atletas, em torno de uma missdao que o identifica a si e a sua equipa. Ou seja, para além de
eticamente responsavel, interessa que a sua atividade de liderar o entusiasme a si, enquanto
profissional e pessoa, em torno de uma missdo benéfica e positiva para toda a equipa e para o
contexto onde esta se insere. Por exemplo, em vez de dizer “Devido a ser uma das pessoas mais
velhas, pediram-me para assumir a lideranca da equipa! Faremos aquilo que est4 determinado!”
podera dizer “Estou muito satisfeito com esta oportunidade de treinar esta equipa! Estou certo

"9

que com a vossa ajuda teremos sucesso e vai valer a pena trabalharmos em conjunto

Principio 2: Uma Lideranca Sustentada numa Missao Desafiadora
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Procure formular a sua lideranga baseada numa missdo que preconize uma visao positiva
de futuro. Para tal, ¢ fundamental pensar nas suas prioridades e no propdsito da sua atividade.
A lideranca ¢ um proposito. O que diferencia uma “boa” de uma “ma” lideranga ¢ o sentido
desse proposito. De facto, € tdo estruturante para o lider exercer a sua atividade baseada numa
vocagdo pessoal para orientar pessoas, como ¢ estruturante possuir um propo6sito (i.e., missao)
baseado numa visdo positiva de futuro. Esta visdo, deve consubstanciar-se em algo que inspire
as pessoas e as desafie face a um futuro melhor para todos. Ou seja, estruture a sua lideranca
numa visdo construtiva e unificadora de futuro, onde fique claro que se todos derem o seu
melhor, serd concretizada, no final, uma situacdo mais benéfica e positiva do que atual. Por
exemplo, em vez de dizer “Se acreditarem nas ideias que eu defendo, terdo a minha aprovagao”,
podera dizer “Se procurarmos concretizar estas ideias iremos, no final, sentir orgulho de

pertencermos a esta equipa e estaremos certamente mais fortes e capazes.”

Principio 3: Uma Lideranca Sustentada na Especificidade

Procure formular a sua lideranca baseada numa visdo positiva de futuro que seja clara e
que diga respeito a algo de concreto e especifico. Formule a sua lideranga de modo simples (ou
seja, use termos e frases claras, que ndo deixem duvidas sobre o que pretende dizer) e de modo
especifico (ou seja, deve dizer respeito a uma situagdo concreta do trabalho com a sua equipa).
Por exemplo, em vez de assumir “Reveste-se de particular interesse que os presentes nesta
reunido procurem refletir e pronunciar-se sobre algumas decisdes que vamos um dia destes
efetivar no dia a dia de trabalho” podera dizer “Para mim, ¢ fundamental que todos se envolvam

nas decisdes que vamos tomar agora. Por isso, ouvirei a opinido de cada um de vocés.”

Principio 4: Uma Lideranca Sustentada no Realismo

Procure formular a sua lideranca baseada num proposito exequivel e adaptado a realidade
da sua equipa, dos recursos existentes e do contexto onde esta se insere. Ao contrario do que se
pensa, ndo ¢ pelo facto do lider ter muitos propdsitos ou ter muitas ideias para a equipa, que
esta sera mais eficaz; pelo contrério, o que ¢ importante ¢ ter uma missao entusiasmante (e.g.,
baseada numa visdo positiva de futuro) e um numero adequado de principios de lideranga (dois
ou trés podera ja ser suficiente), que depois possam efetivamente ser concretizados no dia a dia
de trabalho com a equipa. Por exemplo, em vez de assumir “Tenho muitas ideias diferentes para
a equipa que exigirdo sempre o maximo do vosso esfor¢co”, podera dizer “Este ano, vamos
melhorar a nossa capacidade de trabalhar em equipa, pois se ‘remarmos’ todos para 0 mesmo

lado conseguiremos atingir mais facilmente os nossos objetivos.”
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Principio 5: Uma Lideranca Sustentada na Mensurabilidade

Procure formular a sua lideranca baseada em indicadores objetivos e, se possivel,
quantificaveis. Sempre que os membros da equipa sabem o que se pretende (missdo) e sabem
quais os resultados esperados, estdo reunidas condi¢des favoraveis para o sucesso. Por vezes,
as equipas funcionam tendo por base critérios de sucesso subjetivos, centrados na experiéncia
pessoal de cada membro da equipa (“Acho que hoje correu bem!”), mas isto tem a desvantagem

2

de tornar variavel o que se entende por “bom rendimento”, “tarefa bem executada”, “atitude
correta”, etc. Por isso, em vez de dizer “Espero que todos se esforcem ao maximo para termos
um bom rendimento”, poderd dizer “Espero que todos se esforcem ao maximo para

concretizarmos este objetivo!”.

Principio 6: Uma Lideranca Sustentada nas Potencialidades Individuais

Procure formular a sua lideran¢a de modo a considerar as especificidades de cada um dos
membros da sua equipa e dirija a sua lideranca para a promog¢ao das capacidades que estes
evidenciam. Ou seja, mais do que assumir uma lideranca geral e imutdvel para todos os
membros da equipa, ¢ importante considerar de que modo pode potenciar os recursos de cada
um em prol da missdo da equipa. Talvez uma das maiores herangas de uma “boa” lideranca seja
“empurrar” os limites pessoais dos membros da equipa, fazendo-os perceber o contributo inico
e estruturante que cada um pode dar em prol de um bem comum positivo a todos (e.g., visao
positiva de futuro). Por exemplo, em vez de dizer “Isto que acabei de dizer aplica-se a todos
sem excecdo” podera dizer “Isto ¢ fundamental para a nossa equipa, mas temos agora de ver

como vamos adaptar a cada um de vocés.”

Principio 7: Uma Lideranca Sustentada no Comprometimento

Procure formular a sua lideranga de modo a gerar sentimentos de aceitagdo e vontade de
envolvimento dos membros da equipa. Ou seja, mais do que impor a visdo de futuro, importa
assumir processos de gestao ativa do poder, certificando-se que os atletas consideram relevante
aquilo que valoriza e que se propde atingir. Por exemplo, em vez de decidir sozinho o que

. « : - .

pretende da equipa, afirmando “Tomei a decisdo sobre os aspetos mais importantes que temos
de considerar na nossa equipa” poderd dizer “Gostava de vos ouvir sobre estes aspetos

importantes que devemos considerar na nossa equipa.”

Principio 8: Uma Lideranca Sustentada na Inspiracao do Desejo de Sucesso
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Procure formular a sua lideranga baseada na motivagdo do maximo esfor¢o dos membros
da equipa, tendo em vista a prossecug¢do da visdo positiva de futuro. Ou seja, trata-se de inspirar
os membros da equipa a envolverem-se ativamente na concretizagdo da missdo estabelecida,
indicando aquilo que se pretende alcangar (abordagem positiva) e ndo naquilo que se quer evitar
que ocorra (abordagem negativa). Na verdade, mesmo que a equipa tenha uma missao
interessante e estimulante, esta de pouco servird se ndo existir um esfor¢o genuino e maximo
na sua concretizagdo por parte dos elementos que a constituem. Por isso, importa que o lider
estimule o melhor das qualidades de cada membro da equipa, fazendo-os sentir que, ao darem
0 seu maximo, estdo a ter um contributo fundamental para o produto final. Portanto, ao invés
de assumir que dar o maximo ¢ algo de “natural” ou “obrigatorio” por parte dos membros da
equipa, dizendo “E obrigagio de cada um cumprir com as suas responsabilidades”, podera dizer
“Todos conhecem as suas responsabilidades e sabem que se derem o seu melhor estaremos mais

perto de atingir os objetivos a que nos propusemos!”.

Principio 9: Uma Lideranca Sustentada no Apoio

Procure formular a sua liderangca numa base de confianca pessoal e desportiva com os
membros da equipa. Para tal, adote uma atitude de encorajamento, apoio, empatia e
entendimento face as necessidades pessoais e desportivas dos elementos da equipa. Por vezes,
confunde-se a aproximacgdo pessoal do lider face aos seus atletas como uma “mistura”
indesejavel entre os assuntos do treino/competi¢do e 0s assuntos pessoais, como se fossem duas
realidades distintas e ndo influenciaveis. Obviamente, ndo estd em causa a diferenciacao de
papéis entre lider e membros da equipa, mas sim a abertura do treinador para ouvir,
compreender e ajudar os atletas a lidar com as dificuldades pessoais e desportivas. Assim, em
vez de dizer “Aqui ¢ para treinar com maximo empenho, os problemas de cada um ficam 1a
fora!”, podera dizer “Estou disponivel para vos ajudar no que for necessario, podem falar

comigo sempre que o desejarem”.

Principio 10: Uma Lideranc¢a Sustentada em Principios Eticamente Aceitaveis

Procure formular a sua lideranca de modo a respeitar os membros da equipa, enquanto
pessoas e atletas, e procure que a sua lideranga esteja de acordo com praticas socialmente
aceitaveis no contexto em que a equipa se insere. Ou seja, por mais significativo e
aparentemente adequado que possa parecer um determinado propdsito de agdo, este perde toda
a relevancia quando ndo respeita o bem-estar individual dos atletas e ndo compartilha os mais

elementares valores de uma sociedade democratica e respeitadora dos direitos humanos. Por
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exemplo, em vez de dizer “Isto que estou a dizer ¢ para cumprir, ndo importa como” podera

dizer “Isto ¢ muito importante para nos e estd de acordo com o que desejamos.”

Ao cumprir estes dez principios do exercicio da lideranga, o treinador maximizara a
possibilidade da sua lideranga ser aceite e incorporada pelos atletas, o que aumentara a eficacia
final da equipa e, naturalmente, do proprio treinador. A Figura 5 apresenta estas dez
caracteristicas da lideranca eficaz, sugerindo o grau de importancia que estes devem ter na agao
do lider (e.g., treinador) junto dos membros da equipa (e.g., atletas). A Figura 6 chama-nos a
atencdo para os diferentes niveis de reflexdo e impacto das caracteristicas da lideranca eficaz,
desde a area pessoal do lider (refletindo sobre a sua vocagdo para o exercicio da lideranga e
qual a visdo de futuro que preconiza), a operacionaliza¢do da sua lideranca (tornando-a realista
e especifica), a forma como motiva e inspira a equipa (incutindo o desejo de sucesso nos
membros da equipa e utilizando uma abordagem positiva na relagdo com estes), a forma como
se relaciona com os membros da equipa (gerando maior ou menor comprometimento destes
face a sua lideranca, potenciando as capacidades individuais dos atletas e demonstrando maior
ou menor tendéncia para o apoio social aos atletas), at¢ um nivel geral, relativo ao
enquadramento e impacto da lideranca no contexto social em que se insere (evidenciando
interesse pela dimensao ética da sua atividade como lider). Finalmente, a Figura 7 complementa
esta informacao, sugerindo um discurso de um treinador dividido pelas dez caracteristicas da

lideranca eficaz.

Aplicac¢des ao Atletismo

Todas as indicagdes conceptuais e praticas que enunciamos anteriormente podem ser
aplicadas ao atletismo. Ou seja, ¢ fundamental que o treinador considere a importancia dos
fatores antecedentes, uma vez que as condigdes oferecidas pelo clube, as particularidades dos
seus atletas e a propria maneira de ser, enquanto pessoa e treinador, podem, cumulativamente,
potenciar ou debilitar a sua acdo. Convém estar muito atento a estes aspetos, monitorizando a
sua influéncia ao longo do tempo, estando preparado para alteragdes que possam vir a acontecer
a qualquer momento. Depois, ¢ muito importante dominar estilos de lideranga consonantes com
o que se pretende fazer e com aquilo que ¢ solicitado continuamente ao treinador. No Modelo
da Eficacia da Lideranca (GOMES, 2017), propde-se que os treinadores dominem diferentes
comportamentos, divididos pelos trés dominios de lideranca (transformacional, transacional e
tomada de decisdo). Mais concretamente, importa que os treinadores estejam sensibilizados

para basear a sua lideranga na gestdo ativa do poder, no uso efetivo do feedback positivo e,
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principalmente, nos cinco comportamentos transformacionais (visdo, inspiracdo, instrugao,
respeito e apoio). Finalmente, torna-se relevante estabelecer uma boa relagdo entre a filosofia
de lideranga, a pratica de lideranca e os critérios de lideranca, seja ao nivel conceptual e ao nivel
pratico, conjugando os dez fundamentos da lideranca entre aquilo que o treinador pretende fazer
e aquilo que os atletas desejam. A Figura 8 apresenta um exemplo especifico destas relagdes
para um treinador de atletismo.

Ao integrar todos estes elementos na sua lideranga, o treinador estard a caminhar para se
tornar um agente positivo da mudanga, potenciando as capacidades dos atletas e exercendo o
ato sublime da transformacdo positiva nos outros, deixando uma heranga que nunca sera

esquecida pelos praticantes desportivos.
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Estilos de

Fatores antecedentes .
lideranca

Carateristicas situacionais
Expectativas/objetivos
organizacionais
Nivel organizacional
Valores culturais e normas
sociais
(..) Transformacional
Carateristicas do lider Transacional
Objetivos, crencas, valores
Recursos pessoais Tomada de
Sexo, idade (...) decisao
Personalidade

(..

Carateristicas dos membros
Objetivos, crengas, valores
Recursos pessoais
Sexo, idade (...)
Personalidade

(..

Figura 1

Filosofia de lideranca

Ideias e principios que
fundamentam a lideranga e
ajudam a atingir os
objetivos

v

Pratica de lideranca

Comportamentos especificos e
observaveis que ajudam a
atingir a filosofia de lideranca

v

Critérios de lideranca

Indicadores pessoais e
profissionais que
avaliam a filosofia e
pratica de lideranca

Ciclo conceptual

Hipdtese da congruéncia

Circuito de feedback

Ciclo pratico

Filosofia de lideranca
Ideias e principios
transmitidos acerca da
lideranga e desejados pelos
membros da equipa

Lideranca na pratica
Comportamentos de lideranca
percebidos pelo lider e
desejados pelos membros da
equipa

1

Critérios de lideranca
Indicadores utilizados
pelo lider e desejados

pelos membros da
equipa

t

Indicadores subjetivos
Comprometimento, lealdade, satisfacdo (...)

Modelo da Eficacia da Lideranca (Fonte: GOMES, 2017)
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Estilos de lideranca
1. Transformacional
Estabelecimento de um futuro
Visao |:> positivo e desafiador para os
membros da equipa
Promocao do desejo de sucesso
Inspiracao I:> e esforco continuo na
concretizacdo das tarefas
Indicacdes sobre como corrigir .
Instrugiio |:> e melhorar as capacidades de Eficicia
trabalho
Tratar os membros da equipa
Respeito I:> como pessoas, considerando as
necessidades individuais
. :> Estabelecimento de relagdes
Apoio pessoais francas e informais
2. Transacional
Feedback Reforgo e reconhecimento face
o |:> ao bom rendimento dos
positivo .
membros da equipa
Punicio e castigo no sentido de Eficicia
Feedback :> controlar os comportamentos
negativo inadequados dqs membros da
equipa
3. Tomada de decisdo
Gestao ativa do :> Envolvimento dos membros da
poder equipa na tomada de decisdo
. . Evitamento ou adiamento das Eficacia
Gestao passiva do :> decisdes
poder Distanciamento face as
responsabilidades

Figura 2

Dimensoes dos estilos de lideranca

Relagao Treinador-Atleta no Atletismo: Da Teoria a Pratica

17



e > Lideranca
: transformacional
i
1
1
1
1
1
i
E. ______________ » Lideranca
i Transacional Eficacia
1
1

Tomada de

decisdo

Figura 3

Eficacia dos Estilos de Lideran¢a (GOMES & RESENDE, 2014)
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Modelo da Eficacia da Lideranca: Explicacdo da Eficacia do Lider (GOMES, 2017)
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10. Eticamente

aceitavel

8. Desejo de sucesso

7. Comprometimento
6. Potencialidades individuais

3. Especificidade | 4. Realismo | 5. Mensurabilidade

1. Vocagdo pessoal | 2. Missao desafiadora

Figura 5
Caracteristicas da Lideranca Eficaz (GOMES, 2017)
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Principios Tarefas Niveis Questoes
Qual o
Compatibilizar . enquadramento
. o Liderancas )
10. Eticamente aceitavel Transformar da minha
lideranga?
9. Apoio . Como deYo
8. Desejo de sucesso Inspirar exercer a minha
. lideranga?
Liderar ¢
) Qual o papel dos
7..Comprometimento
ot TN Integrar membros da
6. Potencialidades individuais . .
minha equipa?
5. Mensurabilidade
4. Realismo Operacionalizar Lideranca O que pretendo?
3. Especificidade
2. Missao desafiadora .
Pensar Lider O que valorizo?

1. Vocagdo pessoal

Figura 6
Tarefas do Lider e Niveis de Impacto (GOMES, 2017)
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Principios de . .
neip Exemplo de um discurso de um treinador
lideranca
1 Tenho uma enorme paixdo pela lideranca de equipas! Nao ha
o nada de mais importante para mim do que ser o vosso treinador
Vocagao pessoal ,
esta época!
2. Esta época podemos lutar pelo titulo de campedo nacional. Para
Missao isto ser possivel, é fundamental o esforgo, espirito de sacrificio e
desafiadora comprometimento maximo com o treino e a competicdo!
3 O nosso rendimento sera avaliado em todas as provas.
T Competicdo a competi¢do, saberemos o quanto nos estamos a
Especificidade . . .
aproximar do nosso rendimento otimo.
4 Temos excelentes atletas, temos uma equipa, estamos num clube
; com boas condigoes. Por isso, temos capacidade para levar mais
Realismo , .
além o nosso rendimento!
Vamos conseguir melhorar o rendimento global da equipa em
5. 0 , ) . ,
o 20 a 30% no final da época desportiva. Isso tornara mais provavel
Mensurabilidade Y ~ Lo
0 nosso objetivo de sermos campedes nacionais!
6. Todos terdo objetivos individuais em fun¢do das vossas
Potencialidades  caracteristicas. Mas a todos pe¢o o mesmo. maximo empenho para
individuais ultrapassar os limites pessoais e assim atingirmos o objetivo final!
7 Ouvir-vos-ei sobre os objetivos tragados e tentaremos ajustar o
. que for necessario. O que importa é que cada um de vocés sinta
Comprometimento o .
que pode contribuir para alcancarmos a nossa missdo!
8. Sei perfeitamente do que sdo capazes! Sei perfeitamente que,
Desejo de sucesso com o vosso esforco, atingiremos o nosso objetivo final!
9 Obviamente, ao longo desta época teremos problemas, mas
. quero que saibam que podem contar comigo para ultrapassar as
Apoio .
dificuldades encontradas.
10. No desporto de alta competicdo interessa ganhar, mas acima de
Eticamente tudo importa que, no final da época, todos vocés sintam que sdo
Aceitavel melhores atletas e pessoas!
Figura 7

Exemplo da Aplicacdo das Caracteristicas da Lideranca Eficaz

Relagao Treinador-Atleta no Atletismo: Da Teoria a Pratica 22




Plano MUDAR: Fases

1 2 3 4 5
Formular a Mlisszo Uniformizar os Definir o plano de Avlicar o plano Avaliar os
objetivos acéo de agéo Resultados

(Escrito na primeira pessoa, tal e qual como ira ser verbalizado aos atletas)

Discurso final

2
Quais os
objetivos?

Fases Estilos de lideranca
Trabalhar em equipa para estimular o empenho maximo nos treinos!
« S | Apesar do atletismo ser considerada uma modalidade individual, sempre
-5 zﬁ valorizei o espirito de equipa, pois quando os atletas sdo unidos
Ot ultrapassam mais facilmente as exigéncias do treino.

Por isso, o lema das minhas equipas é “Unidos somos mais fortes!”
Existéncia de um ambiente de apoio (sempre que um colega esta em maior
dificuldade) e de refor¢o (sempre que um colega consegue alcangar o que

se pretende no treino) entre os atletas.
Em situagoes de treino em conjunto, espero que estes comportamentos
sejam mais de metade da comunicagdo que estabelecem entre vocés!

3
Qual o plano de
a

4
Como aplicar o plano de
a

1. Visdo

Reuino os atletas no primeiro treino da época e saliento que espero ver unidao
e espirito de interajuda entre eles ao longo de todo o ano de trabalho.
Digo-lhes que o nosso lema ¢ “Unidos somos mais forte!”.

2. Inspiracao
Antes de iniciar cada treino, reuno os atletas e digo-lhes que espero ver

espirito de equipa em cada exercicio proposto, principalmente quando
estivermos a treinar os sprints, pois farei séries individuais e os restantes
atletas podem puxar pelos colegas que estdo a fazer o exercicio.

3. Feedback positivo

Durante os treinos, sempre que deteto comportamentos de unido entre os
atletas, digo imediatamente “E isso mesmo! Unidos somos mais fortes!”.

Sempre que deteto que os atletas perdem uma oportunidade de se apoiarem,
eu proprio dou o exemplo, dizendo “Vamos! Forga! Tu és capaz!”. Isto
ajuda os atletas a perceberem o que é ser “Unidos somos mais fortes!”.

5
Como avaliar a missao?

Todos os treinos

Durante os treinos usarei uma ficha muito simples para registar os BONS
comportamentos de unido entre os atletas (apoio e reforgo). Isto permitir-
me-a ver como vamos evoluindo.

Uma vez por més

Reuino os atletas para uma conversa breve, onde dou a minha opinido acerca
dos comportamentos de unido e uso os meus registos para sustentar as
minhas opinioes. Pego a opinido dos atletas sobre a forma como se estdo
a apoiar e reforgar.

Final do campeonato
Farei um balanco final e darei um certificado a todos os atletas com o
nosso lema: “Unidos somos mais fortes!”.

Figura 8

Aplica¢do do Modelo da Eficacia da Lideranca ao Atletismo
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