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Eficacia da Lideranca no Futebol Juvenil: Perspetiva dos Atletas e dos Treinadores

Resumo

O presente estudo serviu para analisar o impacto da hipétese da congruéncia proposto pelo Modelo da
Eficacia da Lideranca (Gomes, 2018), na eficacia da lideranca, quer em indicadores subjetivos (percecdo
do rendimento dos atletas), quer em indicadores objetivos (objetivos alcancados). Neste estudo,
participaram 92 atletas dos escalbes juvenis e juniores do campeonato nacional e 0s seus respetivos
cinco treinadores. Avaliou-se a perspetiva de atletas e treinadores acerca da filosofia, pratica e indicadores
de lideranca, assim como dos estilos de lideranca, fatores antecedentes e percecdo de rendimento
desportivo. Os resultados demonstraram que equipas com treinadores avaliados como mais congruentes
foram mais eficazes a alcancar os seus objetivos e também que os fatores antecedentes sao mediadores
da relacdo entre congruéncia e eficacia da lideranca.

Palavras-chave: Eficacia da lideranca, Hipotese da congruéncia, Lideranca no desporto, Rendimento
desportivo.



Leadership Youth Football: Athletes and Coaches Perspective
Abstract

The present study aimed to analyse the impact of the Congruence Hypothesis proposed by the Model of
Leadership Effectiveness (Gomes, 2018), on leadership effectiveness, both in subjective performance
measures (athletes performance perception), and in objective measures (achieved goals). 92 under-17
and under-19 football athletes and their respective five coaches were included in this study. Both the
athletes and the coaches perspective about philosofy, practice and leadership markers, also their
perspective about antecedent factors, styles of leadership and performance perception were analysed.
The results showed that teams that evaluated their coach as more congruent were more effective in
achieving their goals. Also the antecedent factors were shown as mediators of this relation.

Keywords: Congruence Hypothesis, Leadership effectiveness, Leadership in sport, Sports performance.
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Eficacia da Lideranca no Futebol Juvenil: Perspetiva dos Atletas e dos Treinadores

Para Barrow (1977), a lideranca é um processo comportamental para influenciar individuos e
grupos, tendo em vista objetivos estabelecidos.

No contexto do desporto, o impacto dos lideres (por norma, o treinador) pode ser observado na
forma como os atletas reagem a atividade desportiva e, também, no seu rendimento (Gomes, Pereira, &
Pinheiro, 2008). Assim, torna-se crucial tentar compreender quais os fatores que contribuem para a
eficacia do lider, ou seja, como este consegue influenciar os seus atletas a atingir os objetivos propostos
(Gomes, Seixas & Resende, 2017).

Como base para esta analise, este estudo utilizara como base o Modelo de Eficacia da Lideranca
(Gomes, 2018). Esta abordagem assume uma relacao linear entre trés fatores: a filosofia de lideranca,
a pratica de lideranca e os indicadores de lideranca. Os lideres devem relacionar aquilo que é importante
para eles (filosofia de lideranca), aquilo que fazem para atingir o que é importante (pratica de lideranca),
e planearem a avaliacdo da concretizacao das suas ideias junto dos membros da sua equipa (indicadores
de lideranca) (Gomes, Seixas & Resende, 2017). Para além desta relacao linear, o modelo propde que a
filosofia de lideranca, a pratica de lideranca e os indicadores de lideranca se relacionam entre si em dois
ciclos interdependentes, mais precisamente o ciclo conceptual e o ciclo pratico. Os autores sugerem que
estes ciclos se influenciam mutuamente através de circuitos de feedback e que quanto mais se
aproximam entre si, mais eficaz sera a lideranca, originando a hipotese de congruéncia.

O ciclo conceptual envolve as representacdes mentais do lider e dos membros da equipa nos trés
dominios descritos: filosofia de lideranca, pratica de lideranca e indicadores de lideranca, ou seja, é a
relacdo entre as representacdes mentais do lider acerca dos principios definidores da sua lideranca
(filosofia de lideranca), acerca de como implementar os aspetos fundamentais da sua ideia de lideranca
(pratica de lideranca) e acerca de como se pode avaliar se a filosofia e a pratica estdo a resultar
(indicadores de lideranca. O ciclo pratico, refere-se ao modo como lider e membros da equipa avaliam a
atividade efetiva de lideranca, novamente, em termos da filosofia de lideranca (i.e., aquilo que acham
que o lider transmite), pratica de lideranca (i.e., aquilo que acham que o lider faz efetivamente para
concretizar a filosofia de lideranca) e indicadores de lideranca (critérios, subjetivos ou objetivos, utilizados
efetivamente para avaliar a eficacia da filosofia e pratica de lideranca). O ciclo pratico operacionaliza o
ciclo conceptual através da transmissao pelo lider das suas ideias e principios de lideranca (filosofia de

lideranca), a assuncao
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da estratégia para concretizar essas mesmas ideias e principios (pratica de lideranca) e do
estabelecimento da tramitacao para avaliar a eficacia de todo o processo (indicadores de lideranca). O
circuito de feedback consiste na correspondéncia entre o ciclo conceptual e o pratico e permite um
entendimento sobre a forma como estao a ser implementadas as ideias do lider. Este circuito de feedback
permite o ajustamento da filosofia, pratica e indicadores de lideranca em funcao daquilo que vai
acontecendo no dia a dia de trabalho entre lider e membros da equipa (Gomes, Seixas & Resende,
2017).Considerando estes aspetos, propde-se no modelo a hipotese da congruéncia, aceitando-se que a
eficacia da lideranca aumenta na medida em que o ciclo conceptual e o ciclo pratico da lideranca se
ajustam mutuamente.

Um outro aspeto importante do Modelo de Eficacia da Lideranca sao os estilos de lideranca. Neste
caso, é proposto no modelo o “perfil 6timo de lideranca”, referindo-se que sempre que os ciclos de
lideranca se ajustam através do uso da lideranca transformacional (por comparacdo com a lideranca
transacional e a tomada de decisdo) aumenta a eficacia da lideranca. A tomada de decisdo indica 0 modo
como os lideres gerem o seu poder e decidem sobre o rumo a atingir (Yukl, 1998). No Modelo de Eficacia
da Lideranca, sao incluidos dois comportamentos que se enquadram neste estilo: gestao ativa do poder,
onde o lider pode envolver mais ou menos 0s membros da equipa nas decisdes a tomar, e gestao passiva
do poder, onde o lider e desresponsabiliza das decisdes a tomar (Gomes, Seixas & Resende, 2017). A
lideranca transacional refere-se a relacéo de troca entre lider e colaboradores, de modo a ir de encontro
aos interesses de cada um (Bass, 1998). O lider influencia os colaboradores dando uma recompensa
(feedback positivo) ou estipulando penalizacdes para os desvios face ao esperado (feedback negativo)
(Gomes, Seixas & Resende, 2017). A lideranca transformacional refere-se ao lider estimula os membros
a equipa a pensarem e atuarem para além dos seus proprios interesses (Bass, 1990; 1999). Aqui,
devemos prestar atencao a quatro estilos de lideranca. A influéncia de ideias ou carisma que se refere
aos atributos positivos do lider, que o ajudam a estreitar lacos com os membros da equipa. A motivacao
inspiradora ocorre quando o lider estimula os membros da equipa a alcancar os objetivos da mesma. A
estimulacdo intelectual é o incentivo ao repensamento sobre as tarefas que é dado aos membros, por
parte do lider. Por fim, a consideracéo individual que se refere a capacidade de adaptacao do lider, isto
¢, 0 modo como tem em conta as suas necessidades e capacidades (Bass, 1999). No caso do Modelo
de Eficacia da Lideranca, propdem-se cinco estilos de lideranca: visao (i.e., “o meu treinador aponta um
futuro interessante para mim”), inspiracao (i.e., “o meu treinador promove em mim o desejo de sucesso
e de melhorar”), instrucdo (i.e., “0 meu treinador explica-me o que devo e nao devo fazer”),

individualizacao (i.e., “o meu treinador demonstra respeito pelos meus sentimentos pessoais”) e apoio

10
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pessoal (i.e., “0 meu treinador ajuda-me quando tenho um problema pessoal”) (Gomes, Seixas &
Resende, 2017). Os dados da investigacao tém vindo a demonstrar os efeitos superiores da lideranca
transformacional sobre a lideranca transacional em contextos desportivos (Ribeiro, Gomes, Simaes,
Resende e Moreira, 2016).

Finalmente, no modelo propde-se que os efeitos dos ciclos de lideranca e dos estilos de lideranca
na eficacia dos membros da equipa e das organizacées ¢ moderado pelos fatores antecedentes da
lideranca. Mais concretamente, sao assumidas como variaveis moderadoras as caracteristicas pessoais
do lider, as caracteristicas situacionais e as caracteristicas dos membros da equipa. Estes fatores
antecedentes podem minimizar ou maximizar a acdo do lider. Assim, para aumentar as hipoteses de
sucesso, o lider deve planear a sua acdo de modo a adaptar-se positivamente aos fatores antecedentes
(Gomes, Seixas & Resende, 2017).

Em sintese, no modelo sugere-se a congruéncia dos ciclos de lideranca como fator determinante
para o sucesso dos lideres, principalmente se estes adotam um perfil 6timo de lideranca e se atendem
aos fatores antecedentes da lideranca. Assim sendo, sempre que existe uma relacdo linear entre o plano
das ideias do lider (ciclo conceptual) e modo como exerce a lideranca (ciclo pratico) e esta relacdo toma
em consideracdo as preferéncias e desejos dos membros da equipa, entdo estabelece-se a hipétese da
congruéncia, aumentando a eficacia do lider (Gomes, Seixas & Resende, 2017).

Para avaliar a eficacia da lideranca foram incluidos critérios subjetivos como a percecdo de
rendimento individual e coletivo por parte dos atletas e também critérios objetivos como a obtencéao de
resultados.

Assim, o modelo propde trés pontos fundamentais para explicar a eficacia de um lider:

(a) A eficacia da lideranca é maior sempre que ha uma relacéo linear entre o ciclo pratico e o ciclo
conceptual e esta relacdo vai ao encontro das preferéncias e desejos da equipa (hipotese de
congruéncia).

(b) A eficacia da lideranca ¢ maior quando a relacao entre os ciclos de lideranca é efetuada através
da utilizacao de um estilo de lideranca transformacional, do que quando é utilizado um estilo transacional
e estilos de tomada de decisao baseados na gestao passiva do poder (perfil étimo de lideranca).

(c) A eficacia da lideranca é maior quando os fatores antecedentes funcionam como facilitadores
da acdo do lider, ou quando estes fatores ndo sao facilitadores da acao do lider mas este adota medidas
corretivas na sua lideranca para minimizar o impacto negativo destes fatores (favorabilidade da

lideranca).

11
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(d) A eficacia da lideranca é maior quanto existe congruéncia entre ciclos de lideranca, o lider atua
de acordo com o perfil 6timo de lideranca e os fatores antecedentes funcionam como fatores facilitadores
da sua acao (hipdtese da congruéncia otimizada).

A Figura 1 apresenta o Modelo da Eficacia da Lideranca.

12
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Ciclo conceptual

Filosofia de lideranca
Ideias e principios que
fundamentam a lideranca

Pratica de lideranca
Comportamentos que
visam atingir a filosofia de
lideranca
Indicadores de lideranca
Critérios que avaliam a filosofia e
pratica de lideranca

Estilos de lideranca
*Transformacional
Viséo | Inspiracao | Instrucéo |
Individualizag&o | Apoio

**Transacional
Feedback positivo

**Tomada decisdo
Gestao ativa

Antecedentes da lideranca
*Carateristicas do lider
Objetivos, crencgas, valores
Recursos pessoais
Sexo, idade (...)
Personalidade (...)

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

***Carateristicas situacionais
Expectativas/objetivos
organizacionais
Nivel organizacional
Valores culturais e normas sociais

(...)

Circuito de
feedback

C—

| H1 | Congruéncia
dos ciclps de
liderahca

+

v

v

| H4CO |
Congruéncia
otimizada

+

Ciclo pratico

Filosofia de lideranca
Ideias e principios transmitidos e
desejados pelos colaboradores

Lideranca na pratica
Comportamentos assumidos pelo lider
e desejados pelos colaboradores

Indicadores de lideranca
Critérios utilizados pelo lider e
desejados pelos colaboradores

Estilos de lideranca
Transformacional* A
Transacional** |
Tomada de decisao** |
| H2 |
Perfil 6timo de lideranga

Antecedentes da lideranca

Lider*
Membros**
Situagao***

| H3 |
Favorabilidade
da lideranca
Técnica/
Psicologica
Situacional

Indicadoresisubjetivos
Comprometimento, lealdade,
satisfagéo (...)

Eficacia da
lideranca

Indicadores objetivos

Alcance de metas, lucro, rendimento (...)

Figura 1. Modelo da Eficacia da Lideranga (Fonte: Gomes, 2018)

Considerando a literatura existente, principalmente na area desportiva, percebe-se que o tema da

filosofia da lideranca tem vindo a merecer alguma atencdo (Gomes, Araujo, Resende & Ramalho, 2018).

Todavia, existem ainda poucos dados sobre a relacao entre a filosofia de lideranca, a pratica de lideranca

e, ainda mais evidente, os indicadores de lideranca (Gomes, Araujo, Resende, & Ramalho, 2018; Jacobs,

Claringbould, & Knoppers, 2016; Partington & Cushion, 2013). Num estudo com um treinador de héquei
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feminino concluiu-se que havia valores que guiavam as acdes do treinador, ou seja, demonstrou a
influéncia da filosofia na pratica (Callary, Wethner & Trudel, 2013).

Por isto, o presente estudo pode contribuir para uma analise mais profunda da tematica da
lideranca do desporto. Este estudo tem como principal objetivo aferir qual o impacto que a hipétese de
congruéncia otimizada do Modelo da Eficacia da Lideranca (Gomes, 2018) produz nas medidas
subjetivas (i.e., percecao do rendimento individual e coletivo dos atletas) e nas medidas objetivas (i.e.,

objetivos alcancados) da eficacia da lideranca.

Método
Participantes

Neste estudo participaram 92 atletas, todos do sexo masculino, com idades compreendidas entre
0s 15 e 0s 19 anos (M= 16.91; DP=1.12). Todos os atletas competiam nos campeonatos nacionais
de futebol de formacao, sendo que 50 atletas competiam no escaldo de juvenis (54.3%) e 42 competiam
no escaldo de juniores (45.7%). Os anos de pratica variaram entre O e 14 anos (M= 9.20; DP= 2.48).
Quanto aos anos de trabalho com o treinador, variaram entre 0 e 5 anos (M= 1.36; DP= 1.07). Em
relacdo ao numero de titulos conquistados com o treinador atual nos ultimos 5 anos, 86 atletas nao
venceram nenhum titulo (96.6%) e 3 venceram competicdes distritais (3.4%). Por fim, no que toca ao
objetivo classificativo, 44 atletas (47.8%) tinham o objetivo de serem campedes nacionais e 48 atletas
tinham como objetivo a manutencdo no campeonato nacional.

Além dos atletas, também os seus respetivos treinadores participaram neste estudo, esta parte da
amostra foi constituida por cinco treinadores, sendo trés do escaldo de juvenis (60%) e dois do escaldo
de juniores (40%), todos do sexo masculino, com idades entre os 25 e os 50 anos (M= 40; DP=10.80).
Em relacao aos anos de pratica enquanto treinadores, estes variam entre 5 e 20 anos (M= 9.80; DP=
6.14). Por fim, quanto aos anos de trabalho com a equipa, estes foram de 1 a 4 anos (M= 2.0; DP=
1.23).

A amostra foi recolhida por conveniéncia, com 0s seguintes critérios: atletas e treinadores que

militassem no campeonato nacional de juniores ou de juvenis.

Instrumentos
Questionario demografico. Este questionario recolheu dados pessoais, como idade e o sexo, e
dados desportivos, como o escalao de competicdo, anos de pratica, anos com a equipa, ou titulos obtidos,

quer dos atletas, quer dos treinadores.
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Questionario de Eficacia de Lideranca — QEL. (Gomes, 2016). O Questionario de Eficacia da
Lideranca (QEL) avalia a eficacia dos lideres, tendo por base o Modelo da Eficacia da Lideranca (Gomes,
2017). Mais concretamente, o QEL avalia a componente do modelo relativa a filosofia da lideranca («a
neste estudo = .84), pratica da lideranca (o neste estudo = .90) e indicadores da lideranca (a neste
estudo = .86). Este questionario serviu para testar a hipotese de congruéncia. Para tal, conta com uma
versao para o lider e outra versdao para os membros da equipa, neste caso, treinador e atletas,
respetivamente. O questionario possui 15 itens e as respostas sédo dadas numa escala de “Likert” de
cinco pontos (1 = Munca, 2 = Sempre). Todos os itens tém uma resposta para comportamentos atuais
e outra para comportamentos preferidos. O calculo do Indice de Congruéncia dos Ciclos de Lideranca
(ICCL) foi efetuado para cada subescala através da subtracdo do valor obtido nos comportamentos
preferidos pelo valor obtido nos comportamentos atuais. Sendo assim, o ICCL total foi obtido através da
média do ICCL das trés subescalas. A analise fatorial confirmatéria indicou um TLI de .92, CFl de .94,
7%/gl. de 1.55 e RMSEA de .078.

Escala Multidimensional de Liderang¢a no Desporto - EMLD. (Gomes, 2008). Esta escala avalia a
percecao dos atletas em relacao aos comportamentos dos seus treinadores e a percecdo que 0s proprios
treinadores tém dos seus comportamentos. E constituido por 36 itens, divididos em 9 dimensdes, sendo
que cada item deve ser respondido para a acao atual e para a acéo desejada. Cinco destas dimensdes
referem-se a lideranca transformacional: (a) visao (o neste estudo = .91); (b) inspiracao (a neste estudo
=.83); (c) instrucdo técnica (a neste estudo = .85); (d) individualizacdo (a neste estudo =.79); (e) apoio
pessoal (a neste estudo = .84). Duas referem-se a lideranca transacional: (a) feedback positivo (a neste
estudo = .83); (b) feedback negativo (a neste estudo = .82). E as duas Ultimas referem-se a tomada de
decisao: (a) gestao ativa (a neste estudo = .83); (b) gestao passiva (o neste estudo =.77). As respostas
sdo0 dadas numa escala de “Likert” que vai de 1 a 5 (1= Munca, 5=Sempre). Quanto mais alto for o valor
de cada subescala, maior sera a frequéncia de comportamentos do treinador relacionados com a mesma.
A analise fatorial confirmatdria das dimensdes relacionadas com a lideranca transformacional indicou
um TLI de .89, CFl de .91, #%/gl. de 1.62 e RMSEA de .083. Para as dimensdes da lideranca
transacional indicou um TLI de .97, CFl de .97, ¥*/g.l. de 1.32 e RMSEA de .060. Por fim, para as
dimensdes da tomada de decisao indicou um TLI de .96, CFl de .97, ;gz/g.l. de 1.35 e RMSEA de .062.

Questionario de Percecdo de Rendimento Desportivo — QPRD. (Gomes, 2016). Este questionario
foi preenchido apenas por atletas, servindo para avaliar a sua percecdo do rendimento desportivo. Tem
10 itens e esta dividido em dois fatores: (a) percecao de rendimento desportivo individual (o neste

estudo = .88); (b) percecdo de rendimento desportivo coletivo (@ neste estudo = .91). A pontuacéo ¢
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obtida através da média aritmética de cada uma das dimensdes. Valores mais elevados correspondem
a maior satisfacdo com o rendimento desportivo. As respostas sdo dadas numa escala de “Likert” que
vai de 1 a 5 (1= Ndo concordo; 5= Concordo totalmente). A analise fatorial confirmatéria indicou um TLI
de .97, CFl de .98, ¥*/g.l. de 1.53 e RMSEA de .076.

Para efeitos de analise estatistica, foi retirado o item 10, porque este diminuia a confiabilidade do
fator e tinha pouca saturacao.

Questionario dos Fatores Antecedentes da Lideranca — QFAL. (Gomes, 2017). Avalia as dimensdes
prévias a acao do lider, podendo influenciar a sua acédo na gestdo das equipas e organizacoes. Avalia
cinco dimensdes: (a) orientacado para as tarefas (o neste estudo = .86); (b) orientacado para as pessoas
(a neste estudo = .79); (c) maturidade técnica (o neste estudo = .73); (d) maturidade psicologica (a
neste estudo = .69); (e) favorabilidade situacional (a neste estudo = .53). E constituido por 15 itens,
distribuidos pelas cinco subescalas acima referidas. Os itens sao respondidos numa escala tipo “Likert”
de cinco pontos (1 = Discordo fotalmente; 5 = Concordo totalmente). Valores mais elevados significam
uma maior importancia de cada um dos fatores antecedentes da lideranca. A analise fatorial
confirmatéria indicou um TLI de .93, CFl de .95, #?/g.l. de 1.40 e RMSEA de .066. Para efeitos e analise
dos dados, foi excluida a dimensao de favorabilidade situacional, pois apresentava baixa confiabilidade.

Rendimento desportivo em competicdo. Para avaliarmos o rendimento desportivo em competicdo
foi questionado a todos os participantes, atletas e treinadores, qual era o seu objetivo classificativo. No
final da época desportiva, os participantes foram divididos em dois grupos, os que tinham o objetivo de
ser campedes e 0s que tinham o objetivo da manutencéo. Por fim, no final da época confirmou-se se, de
facto, o objetivo tinha sido alcancado ou nao, existindo dois grupos: os que alcancaram o resultado

esperado e 0s que nao alcancaram.

Procedimento

Este estudo foi aprovado pela Comissao de Etica da Universidade do Minho (SECSH 008/2016).

Depois da aprovacao, encetaram-se contactos com os clubes para explicar os objetivos do estudo,
pedir a sua colaboracao e agendar o preenchimento dos questionarios pelos atletas e respetivos
treinadores. Antes da recolha dos dados, foram distribuidos e assinados os consentimentos informados,
contendo os objetivos do estudo, o caracter voluntario da participacdo, a confidencialidade e anonimato
no tratamento dos dados, sendo estes assinados pelos atletas e respetivos treinadores. No caso dos
atletas menores de idade, foram os encarregados de educacdo que assinaram o0s respetivos

consentimentos informados. A recolha de dados dos atletas foi efetuada sem a presenca dos seus
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treinadores, no inicio ou final de uma sessdo de treino. Foram entregues 100 protocolos de avaliacéo e
recolhidos 97 preenchidos (97% taxa de retorno).

Resultados

Para efeitos de analise e estatistica dos dados recolhidos, foi utilizado o programa informatico

Statistical Package for Social Sciences (SPSS - Versdo 23.0).

Correlacdes entre as variaveis em estudo

A Tabela 1 apresenta as correlacdes entre as variaveis em estudo: ciclos de lideranca, estilos de
lideranca, fatores antecedentes e percecao de rendimento desportivo.

Relativamente as correlacbes positivas, os trés ciclos de lideranca correlacionam-se positivamente
entre si, e com todas as dimensdes dos trés estilos de lideranca, a excecao da gestdo passiva.
Correlacionam-se também com todas as dimensdes dos fatores antecedentes e com a percecdo de
rendimento, quer individual, quer coletiva. A excecdo da gestdo passiva, todos os fatores se
correlacionam positivamente com a percecao de rendimento.

No que diz respeito as correlacdes negativas, a gestdo passiva correlaciona-se negativamente com
todos os fatores menos apoio pessoal, feedback negativo, gestdo ativa e rendimento individual.

Pode destacar-se ainda as correlacdes significativas entre os ciclos de lideranca, as dimensdes

transformacionais da lideranca, o feedback positivo, a gestdo ativa e os fatores antecedentes.
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Tabela 1

Correlacdo entre as varidvels em estudo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Ciclos de Lideranca
1. QEL: Filosofia (atual) -
2. QEL: Pratica (atual) 67—
3. QEL: Indicadores (atual) o] RN ¢ 1o MM

Estilos de Lideranca
4. EMLD: Visao A0 627 45—
5. EMLD: Inspiracao DB4rEE xR BgFEx T -
6. EMLD: Instrucdo #cnica /K Lol AC T 51° Il OV Al o
7. EMLD: Individualizacdo A3 61 60*** B1** 60*** 71 -
8. EMLD: Apoio pessoal 36%*F B2Fr 40*** 63*** 64*F* BB*** hrrr
9. EMLD: Feedback positivo D52 68*** 46 66*** 65 70 BhF* 48*** -
10. EMLD: Feedback Negativo 277 .32* 11 .36 31 30 15 .43** 28**
11. EMLD: Gestao Ativa 20 .33* 297 AQ*** 34** 36 34** A41*** 36 41%**
12. EMLD: Gestao Passiva -23* -19 -20 -02 -11 -25* -26* .03 -13 .35** 39*** .

Fatores antecedentes
13. QFAL: Orientacao para Tarefa B3*F% B 49r** BO*rr phrrx g8*** K7*** 46*** 67 18  .28** -27*
14. QFAL: Orientacao para Pessoa 60" 66*** .60™** .61*** .67*** .65*** .62*** .61*** bg** 16 .34** -23* .75*** -
15. QFAL: Maturidade Técnica 35%* A2*** 34** 35** 37F** 36*** 46%**  25* 43 19  .30** -05 .41*** 40 -
16. QFAL: Maturidade Psicologica 36%* A3 37 29** 35** AQ*** 45%*  23* 33 15 .22* -21% A3 44%** 68***

Rendimento Desportivo
17. QPRD: Rendimento Individual 06 21 .11 .23 .30** .26 .21* .24 36** .05 .30** .12 .14 .05 .27 .09 -
18. QPRD: Rendimento Coletivo 26% 377 20 14 27 24 22* 39*** 20 .05 12 -03 .18 17 16 12 .34

*p<.05; ** p<.01; ™" p<.001
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Indice de Congruéncia dos Ciclos de Lideranca (ICCL)

O célculo do indice de Congruéncia dos Ciclos de Lideranca (ICCL) foi efetuado para cada
subescala através da subtracdo do valor obtido nos comportamentos preferidos pelo valor obtido nos
comportamentos atuais. Sendo assim, o ICCL total foi obtido através da média do ICCL das trés
subescalas. Na Tabela 2 podemos analisar a frequéncia de atletas de cada equipa que avaliou a lideranca
do seu treinador como mais ou menos congruente, tendo em conta aquilo que eram as suas expectativas
do que desejavam ver em um lider e também a mesma avaliacdo por parte do préprio treinador. Como
se pode observar, em trés equipas ha mais atletas a avaliar a lideranca do seu treinador como de
“elevada congruéncia” do que de “baixa congruéncia”. Em quatro equipas, atletas e treinador fizeram
avaliacOes coerentes, ou seja, atletas e treinador avaliaram a lideranca como de “elevada congruéncia”

ou de “baixa congruéncia”.

Tabela 2

Indlice de Congruéncia dos Ciclos de Lideranca versus atletas versus treinadores

Atletas Ireinadores
Equipas Baixa Elevada Baixa Elevada Congruéncia
Congruéncia Congruénci  Congruéncia (%)
n (%) a n (%)
n (%)
Equipa 1: Juvenis 2 (20) 8 (80) 1 (100)
Equipa 2: Juvenis 16 (100) 0 (0) 1 (100)
Equipa 3: Juvenis 16 (69.6) 7 (30.4) 1 (100)
Equipa 4: Juniores 7 (36.8) 12 (63.2) 1 (100)
Equipa 5: Juniores 7 (33.3) 14 (66.7) 1 (100)

Na Tabela 3, apresenta-se o ICCL para os atletas e para os treinadores. E possivel observar que a
maioria dos atletas perceciona que os treinadores devem explicitar mais a sua filosofia, pratica e
indicadores de lideranca. Curiosamente, os treinadores seguem a mesma tendéncia na pratica e nos

indicadores, mas nao na filosofia de lideranca.
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Tabela 3
Filosofia Pratica Indicadores
Atletas Treinadores Atletas Treinadores Atletas Treinadores
n (%) n (%) n (%) n (%) n (%) n (%)
Reduzir 7 (7.9) 1 (20) 6 (6.8) 0 (0) 6 (6.8) 0 (0)
Manter 36 (40.4) 3 (60) 22 (25) 2 (40) 32 (36.4) 2 (40)

Aumentar 45 (51.7) 1 (20) 60 (68.2) 3 (60) 50 (56.8) 3 (60)

Distribuicdo do ICCL em cada ciclo de lideranca

Diferengas em fungéo do Indice de Congruéncia dos Ciclos de Lideranca (ICCL)

O objetivo desta analise consistiu na verificacdo das diferencas entre o ICCL (baixa ou elevada
congruéncia) e as medidas: (a) lideranca exercida pelos treinadores, (b) fatores antecedentes, (c)
percecao de rendimento desportivo.

Nas dimensoes transformacionais da EMLD verificaram-se diferencas entre os grupos, Wilks'A =
69, @5, 82) =7.49, p=.000, n2 = .31. Os atletas que avaliaram os seus treinadores como mais
congruentes no exercicio da sua lideranca, atribuiram-lhes mais comportamentos de visdo, inspiracao,
instrucao, individualizacao e apoio.

Quanto as dimensoes transacionais da EMLD, verificaram-se diferencas entre os grupos, Wilks'A
=.79, @2, 85)=11.39, p=.000, 72 =.21. Neste caso, os atletas que avaliaram os seus treinadores
com maior congruéncia na lideranca, percecionaram mais comportamentos de reforco quando havia
bom desempenho (feedback positivo) e mais comportamentos de punicdo quando o desempenho néo ia
de encontro ao esperado (feedback negativo).

No que se refere as duas dimensdes de tomada de decisao da EMLD, verificaram-se diferencas
significativas entre os grupos, Wilks'A = .88, @(2, 85) = 6.02, p=.004, n 2 = .12. Atletas que avaliaram
a lideranca dos seus treinadores com maior congruéncia, percecionaram uma gestdao do poder mais
baseada na envolvéncia de todos os membros ha tomada de decisao.

Quanto aos fatores antecedentes, verificaram-se diferencas entre os grupos, Wilks'A = .79, @(4,

81) =5.42, p=.001, n2 = .21. Sendo que os atletas percecionaram nos treinadores em que a sua
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lideranca foi avaliada com mais congruéncia, maior maturidade, quer técnica, quer psicoldgica e também
maior orientacao para a tarefa e para a pessoa.

Por fim, quanto as dimensdes de percecdo de rendimento desportivo. Face a esta analise, nao se
observaram diferencas significativas entre os grupos, Wilks'A = .97, @(2, 85) = 1.33, p=.270, n2 =
.03. No entanto, é possivel perceber que atletas que avaliaram os seus treinadores com maior

congruéncia, percecionaram melhor rendimento individual e coletivo.
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Tabela 4

Diferencas na percecdo de lideranca, rendimento desportivo e fatores antecedentes em funcao do

Indlice de congruéncia dos ciclos de lideranca

Menor Elevada
Congruéncia Congruéncia 2/ F b p? on
M(DA (n) MDA (n)

Liderancga transformacional

EMLD: Visao 3.16 (96) (47)  4.12(72) (41) 1,8 2709 <001 .24 .99
EMLD: Inspiraco 370 (81) (47)  4.46(51) (41) 1,86 2726 <001 .24 .99
EMLD: Instruczo 3.67 (74) (47)  4.43(49) (41) 1,86 3121 <001 .27 1.00
EMLD: Individualizagao 401 (69) (47)  4.46(.50) (41) 1,86 11.92 001 .12 .93
EMLD: Apoio 3.09 (1.13) (47)  3.95(.86) (41) 1,86 1573 <001 .16 .98
Lideranca transacional

EMLD: Feedback positivo 3.60 (.84) (47)  4.32(51) (41) 1,86 2305 <001 .21 .99
EMLD: Feedback negativo 2.77 (91) (47) 3.00 (.96) (41) 1,86 1.28 261 .02 .20
Tomada de deciséo

EMLD: Gestao ativa 2.89(.94) (47)  3.63(2.38) (41) 1,86 3.83 054 .04 .49
EMLD: Gestao passiva 2.30 (.85) (47)  1.96 (1.04) (41) 1,86 2.87 094 .03 .39
Fatores antecedentes

QFAL: Orientacéo para tarefa 4.25 (.66) (46) 4.73 (.45) (40) 1,84 15.02 <.001 15 .97
QFAL: Orientacao para pessoa 4.05 (.65) (46) 4.64 (.51) (40) 1,84 21.31 <.001 20 .99
QFAL: Maturidade técnica 4.08 (:53) (46)  4.28 (.55) (40) 1,84 2.80 098 .03 .38
QFAL: Maturidade psicologica 4.20 (.58) (46) 4.48 (.60) (40) 1,84 4.60 .035 .05 b6
Percecéo de rendimento desportivo

QPRD: Rendimento individual 3.17 (.87) (47)  3.18(1.09) (41) 1,86 01 940 .00 .05
QPRD: Rendimento coletivo 298 (1.09) (47)  3.34(1.03) (41) 1,86 2.47 119 03 34
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Predicao da Percecao de Rendimento Desportivo

O objetivo destas analises foi testar o Modelo da Eficacia da Lideranca nas suas trés areas (ciclos
de lideranca, estilos de lideranca e fatores antecedentes da lideranca) na explicacdo da percecdo de
rendimento desportivo individual (ver Tabela 5) e do rendimento desportivo coletivo (ver Tabela 6) dos
atletas. Para tal, foram efetuadas analises de regressdo multipla (método “enter”), com a insercdo das
variaveis em blocos, seguindo os pressupostos do modelo tedrico.

No primeiro bloco, introduziram-se os trés ciclos de lideranca: (a) filosofia de lideranca, (b) pratica
de lideranca; e (c) indicadores de lideranca. O bloco ndo se revelou estatisticamente significativo e
nenhum dos preditores foi significativo.

No segundo bloco, foram introduzidas as dimensdes de tomada de decisdo. Este bloco ndo se
revelou estatisticamente significativo. Aqui, maior gestdo ativa revelou-se como um preditor significativo.

No terceiro bloco, introduziram-se as dimensdes de lideranca transacional, sendo que o bloco se
revelou estatisticamente significativo, com uma variancia explicada de 16%. Neste caso, maior feedback
positivo surgiu como preditor significativo e a gestao ativa deixou de o ser.

No quarto bloco, foram introduzidas as dimensdes de lideranca transformacional, sendo que o
bloco se revelou estatisticamente significativo, com uma variancia explicada de 13%. Neste bloco,
nenhum dos preditores se revelou significativo.

No quinto bloco, foram introduzidos os fatores antecedentes. Este bloco revelou-se
estatisticamente significativo e explicou 23% da variancia total. Neste bloco, percecdo de rendimento
individual foi predita pelo facto de haver maior feedback positivo, menor feedback negativo e menor
orientacdo para a pessoa. Sendo que, com a introducdo dos fatores antecedentes o feedback negativo

passa a ser significativamente preditivo.
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Tabela 5

Modelos de Regressao para a Predicao da Percecao do Rendimento dos Atletas

Percecao de rendimento desportivo individual

2 (D2 A 2 B
R (R°Aj.) AR AF F /] IC 95% t IT VIF
Bloco 1: Ciclos de
Lideranca * .03 (-002) .03 94 (3482)
QEL: Filosofia .06 [-48,-70] .37 51 1.95
QEL: Pratica -27 [-.89, .11] -1.54 .38 2.65
QEL: Indicadores .15 [-.23,.73] 1.06 .58 1.73
Bloco 2: Tomada de (5, 80)
decisao .12 (.06) .08 3.76% 2.11
EMLD: Gest. Ativa 27 [.02, .28] 224 74 135
EMLD: Gest. Passiva .05 [-.20, .30] A2 .76 1.31
i (7,78)
Bloco 3: Lider 23(16) .11 548  324*
transacional
EMLD: F. Positivo 42 [.19, .86] 3.11** 54 184
EMLD: F. Negativo -15 [-.41, .09] -1.26 70 143
Y (12,73)
Bloco 4: leer.l 26 (13) 03 61 210"
transformacional
EMLD: Visao -14 [-.46, .19] -85 38 262
EMLD: Inspiracdo 22 [-.21, .78] 1.14 28 3.62
EMLD: Instrucao .03 [-.54, .72] 12 22 451
EMLD: Individualizacdo -01 [-.48, .45] -07 44 230
EMLD: Apoio 11 [-17, .37] .76 47 0 214
. (16, 69)
Bloco 5: Fatores 37(23) 12 3240 258
antecedentes
QFAL: Orientacao -.08 [-.68, .43] -46 30 331
Tarefa
QFAL: Orientacao -46 [[1.21,-17] -2.63* .30 3.32
Pessoa
QFAL: Maturidade .30 [-.04, 1.13] 1.87 35  2.89
Técnica
QFAL: Maturidade -14  [-75,.29] -.88 36 280
Psicologica

*p<.05;** p<.01; ***p<.001

“Nota: Valor total preferido a subtrair pelo valor total atual nas dimensdes dos ciclos de lideranca.
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Na analise de regressao multipla para a percecao do rendimento desportivo coletivo (ver Tabela
6), as variaveis foram introduzidas em blocos, seguindo os pressupostos do modelo tedrico.

No primeiro bloco introduziram-se os trés ciclos de lideranca: (a) filosofia de lideranca, (b) pratica
de lideranca e (c) indicadores de lideranca. O bloco revelou-se estatisticamente significativo, com uma
variancia explicada de 9%. Neste bloco nenhum dos preditores se revelou significativo.

No segundo bloco foram introduzidas as dimensdes de tomada de decisao, este bloco ndo se
revelou estatisticamente significativo, com uma variancia explicada de 7%. Aqui, nenhum dos preditores
se revelou significativo.

No terceiro bloco introduziram-se as dimensdes de lideranca transacional, sendo que o bloco nao
se revelou estatisticamente significativo. Neste caso nenhum dos preditores se mostrou significativo.

No quarto bloco foram introduzidas as dimensdes de lideranca transformacional, sendo que o
bloco se revelou estatisticamente significativo, com uma variancia explicada de 12%. Neste bloco, maior
apoio revelou-se como um preditor significativo.

No quinto bloco foram introduzidos os fatores antecedentes, este bloco ndo se revelou
estatisticamente significativo e explicou 12% da variancia total. Aqui, a percecao de rendimento coletivo
foi predita pelo facto de haver menos feedback negativo e maior apoio por parte do treinador. Sendo que
0 feedback negativo apenas se tornou preditor quando os fatores antecedentes foram incluidos no

modelo.
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Tabela 6

Modelos de Regressao para a Predicao da Percecao do Rendimento dos Atletas

Percecao de rendimento desportivo coletivo

2 (D2 A 2 B
R (R°Aj.) AR AF F p IC 95% t IT VIF
Bloco 1: Ciclos de 367"
lideranca .12 (.09) 12 3.67 3, 82)
QEL: Filosofia -.09 [-81, .41] -64 51 1.95
QEL: Pratica -31 [-.99, .05] -31 .38 2.65
QEL: Indicadores .05 [-.40, .60] .05 .58 1.73
Bloco 2: Tomada de 2.20
decisao .12 (.07) .002 11 (5, 80)
EMLD: Gest. Ativa .04 [.12, .17] .34 74 135
EMLD: Gest. Passiva .02 [-.25, .29] .14 .76 1.31
o 1.77
Bloco 3: Lider 14(06) 02 74 (7,78
transacional
EMLD: F. Positivo -.07 [-.48, .29] -50 .54 184
EMLD: F. Negativo -14 [-.45, .13] -1.08 .70 1.43
) 1.98*
Bloco 4: leer.l 25(12) 11 509 (12, 73)
transformacional
EMLD: Visao -25 [-.63, .08] -154 38 262
EMLD: Inspiracao -.07 [-.64, .44] -38 .28 362
EMLD: Instrucéo .07 [-.53, .73] .32 22 451
EMLD: Individualizacdo .02 [-.48, .54] .10 A4 230
EMLD: Apoio 44 [.14, .73] 2.96* 47 214
. 1.71
Bloco : Fatores 29(12) 04 95 (16,69
antecedentes
QFAL: Orientacao .16 [-.36, .93] .89 30 331
Tarefa
QFAL: Orientacao -27 [[1.05,.16] -148 .30 3.32
Pessoa
QFAL: Maturidade .19 [-.32, 1.04] 1.07 35 2.89
Técnica
QFAL: Maturidade -.04 [-.68, .53] -25 .36 2.80

Psicologica

*p<.05;** p<.01; ***p<.001

*Nota: Valor total preferido a subtrair pelo valor total atual nas dimensdes dos ciclos de lideranca.
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Predicdo do Rendimento Desportivo Objetivo

Esta analise teve como objetivo perceber se o ICCL era um preditor do cumprimento do objetivo
estabelecido no inicio da época. O modelo mostrou-se estatisticamente significativo, explicando 7.8% da
variancia total. A percentagem de casos corretamente classificados foi de 76.4%. Os resultados indicam
que as equipas em que a lideranca do treinador era considerada mais congruente pelos atletas, foram

mais eficientes a cumprir os seus objetivos.

Tabela7

Resultados da Regressdo Logistica Binadria para os Preditores de Resultado Objetivo (N = 92)

B £P 12 yaall) P Exp(B) IC o Exp(B)
QEL - ICCL 1111 525 4476 034 3037  ]1.085;8.500]
Xw=4.73; p= .03
Pseudo — R? (yagetcericer= -078

% Classificacoes Corretas = 76.4

Nota. QEL - ICCL: 0 = Menor congruéncia; 1 = Elevada congruéncia; ® Resultado objetivo: 0 = Objetivo
Cumprido; 1 = Objetivo ndo cumprido;
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Discusséo

O presente estudo teve como objetivo principal analisar a hipdtese de congruéncia otimizada do
Modelo da Eficacia da Lideranca (Gomes, 2018), no modo como atletas e treinadores percecionam a
lideranca, tentando, igualmente, perceber qual o impacto produzido por esta hipotese nas medidas
subjetivas (i.e., percecdo de rendimento individual e coletivo) e nas medidas objetivas (i.e., objetivos
alcancados) de eficacia de lideranca. De relembrar que a hipétese da congruéncia otimizada deriva da
capacidade do treinador estabelecer relacdes lineares entre a filosofia, pratica e indicadores de lideranca,
efetuando esta relacdo de um modo transformacional e considerando os fatores antecedentes da
lideranca. No nosso estudo, analisamos esta relacdo segundo a perspetiva de treinadores e respetivos
atletas, ao nivel daquilo que gostariam que acontecesse nas trés areas (ciclo conceptual) e aquilo que
acham que ocorre atualmente nas equipas (ciclo pratico).

Analisando a diferenca entre a acado desejada e a acao atual em cada uma das dimensdes dos
ciclos de lideranca, compreende-se que a maioria dos atletas perceciona que os treinadores devem
explicitar mais a sua filosofia, pratica e indicadores de lideranca. Quanto aos treinadores, o panorama €
semelhante, a excecdo da dimensao filosofia que é percecionada como nao precisando de ser mais ou
menos explicitada. Esta diferenca pode dever-se ao facto de os treinadores estarem mais “preparados”
para a componente pratica do treino (ou seja, realizarem o trabalho de orientacdo das equipas) e nao
tanto para explicitarem o0 modo de atuar com os atletas.

Analisando as diferencas entre atletas que avaliaram com maior ou menor congruéncia a lideranca
dos seus treinadores, compreende-se que atletas que avaliaram os seus treinadores como lideres mais
congruentes, percecionaram mais comportamentos transformacionais (visdo, instrucdo técnica,
inspiracao, individualizacdo e apoio pessoal), maior feedback positivo e maior gestao ativa. Para estes
atletas, os seus treinadores exerciam uma lideranca que os influenciava a lutar em nome de um bem
comum, reforcava comportamentos quando resultavam naquilo que era esperado e geriam a tomada de
decisao de um modo ativo (Gomes, Seixas & Resende, 2017). Estes resultados reforcam as relacoes
entre a congruéncia de ciclos de lideranca e o perfil étimo de lideranca do Modelo da Eficacia da
Lideranca (Gomes, 2018), verificando-se que os lideres percecionados como mais congruentes,
assumem mais estilos de lideranca transformacionais, feedback positivo e gestado ativa do poder.

Quanto aos fatores explicativos da percecdo de rendimento individual dos atletas, concluiu-se que
maior feedback positivo, menor feedback negativo e menor orientacdo para as pessoas foram preditores
da percecao do rendimento individual. Estes resultados demonstram o peso dos comportamentos

transacionais (maior feedback positivo e menor feedback negativo), em paralelo, com uma menor

28



EFICACIA DA LIDERANGCA NO FUTEBOL JUVENIL

orientacdo para as pessoas (nos fatores antecedentes da lideranca). Curiosamente, esta tendéncia para
“desviar” as atencdes de lideranca do bem-estar das pessoas quando esta em causa a valorizacdo das
tarefas e o alcance dos objetivos estabelecidos foi apontada por modelos da lideranca (Fiedler, 1964;
Yukl, 2013). De acordo com Fiedler, a orientacdo para os resultados e para a tarefa podem desviar os
lideres da preocupacado com o modo como as pessoas se sentem face ao trabalho, o que parece ter
acontecido também no nosso estudo. Ribeiro, Gomes, Siméaes, Resende e Moreira (2016) obtiveram
resultados relativamente semelhantes, sendo que no seu estudo, menor feedback negativo foi também
preditor da percecao de rendimento individual dos atletas.

Quanto ao modelo de regressao para a percecdo de rendimento coletivo dos atletas, verificou-se
que menor feedback negativo e maior apoio sdo preditores desta medida de eficacia da lideranca. Assim,
os atletas valorizam o facto dos treinadores ndo punirem ou atuarem de modo aversivo quando nao
atuam corretamente ou atingem os resultados esperados e, por outro lado, valorizam que os treinadores
assumam comportamentos orientados para o bem-estar dos atletas, estabelecendo relacdes pessoais
informais com estes. Estes resultados estdo de acordo com a literatura, pois para Gomes, Seixas e
Resende (2017), os lideres tendem a ser mais eficazes se assumirem filosofia, pratica e indicadores de
lideranca transformacionais. Ribeiro, Gomes, Simaes, Resende e Moreira (2016) obtiveram resultados
relativamente semelhantes, sendo que no seu estudo, menor feedback negativo foi também preditor da
percecdo de rendimento coletivo dos atletas. Rowold (2006), num estudo com atletas de artes marciais,
em que estes avaliavam os comportamentos dos seus treinadores, também relatou variaveis
transformacionais como preditores da eficacia da lideranca.

Por fim, no modelo de regressado para os objetivos desportivos efetivamente alcancados pelos
atletas, pode depreender-se que treinadores avaliados como lideres mais congruentes, foram mais
eficazes a cumprir os objetivos estabelecidos. Este resultado enquadra-se com o Modelo da Eficacia da
Lideranca (Gomes, 2018), que postula que lideres com maior congruéncia entre o ciclo conceptual e o
ciclo pratico na sua filosofia, pratica e indicadores de lideranca, serdao mais competentes a alcancar
objetivos. Este resultado é congruente com os que Gould, Pierce, Cowburn e Driska (2017) reportaram,
quando estudaram o caso especifico de um experiente e bem-sucedido treinador de wrestling
universitario, que os autores descreveram como alguém tinha ligacdes muito fortes entre as suas ideias
e a sua pratica.

Num olhar mais geral, estes resultados sugerem algumas indicacdes positivas sobre o Modelo da

Eficacia da Lideranca (Gomes, 2018) no modo como os atletas avaliam os seus treinadores e no modo
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como se sentem face ao seu rendimento e, talvez mais significativo, no tipo de rendimento desportivo
que alcancam no final da época desportiva.

Por ultimo, devemos realcar algumas limitacdes deste estudo, que se prenderam, sobretudo, com
o tamanho da amostra e o facto de ter sido escolhida por conveniéncia. Ainda assim, fica aqui
demonstrada a importancia de continuar a estudar este fenémeno, pois quaisquer descobertas serao
sempre Uteis para melhorar a performance dos lideres seja e contexto for e, deste modo, melhorar
também a performance das suas equipas.

Em termos de implicacdes praticas para o trabalho do psicélogo do desporto, deve-se realcar o
resultado que aponta para uma relacao direta entre a congruéncia da lideranca dos treinadores e a
obtencao de resultados desportivos. Abrindo-se, assim, uma porta para investigacdes futuras nesta area

da lideranca.
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