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O papel do lider na gestdo e orientacdo das equipas ¢ um aspecto considerado
fundamental, principalmente nas sociedades ocidentais. No caso do desporto, ¢
atribuido aos treinadores uma capacidade de influéncia a varios niveis, desde a
dimensao mais pessoal da relagdo com os atletas, passando pela gestao dos factores de
grupo e a coesdo das equipas e terminando nos produtos obtidos, traduzidos muitas
vezes pelos resultados desportivos alcangados. Numa perspectiva mais popular, €
comum a glorificacdo de treinadores cujas equipas alcangaram o €xito desportivo ¢ ai se
mantiveram durante varios anos, bem como a perspectiva contraria de atribui¢do de
responsabilidades aos treinadores quando as equipas ou os atletas ficaram abaixo das
expectativas ou objectivos tragados. O aspecto mais peculiar neste caso ¢ o facto de ndo
ser invulgar um mesmo treinador ser considerado muito competente e eficaz num dado
momento, para passadas poucas semanas ou meses ter contra si varios agentes
desportivos, nomeadamente, adeptos, comunicacdo social e até dirigentes e atletas da
sua equipa. Esta “flutuacdo” no modo de avaliagdo acaba também por reflectir um certo
sentido “magico” na ac¢do dos treinadores, atribuindo-se-lhes um “efeito psicologico”
sobre as equipas e atletas, observado através do despedimento de um técnico e
contratacdio de um novo profissional, esperando-se com isto alterar o nivel de
rendimento e resultados alcangados.

Devido a estes aspectos o tema da lideranga é extraordinariamente fascinante. Um
dos maiores desafios prende-se com o entendimento dos factores que influenciam a
accdo dos treinadores e quais as varidveis que condicionam a eficdcia e performance
obtidas.

Nesta logica, uma das propostas mais referenciadas no ambito desportivo é o
modelo multidimensional de lideranga formulado por Chelladurai (1984a). Neste caso, ¢
proposto a compreensdo da lideranca a partir do estudo dos factores antecedentes a
accdo dos técnicos (caracteristicas da situacdo, do treinador e dos atletas), dos
comportamentos efectivos do lider (que sdo influenciados pelos comportamentos

preferidos pelos atletas e exigidos pelo contexto onde o treinador se encontra) e dos



factores consequentes (satisfacao e rendimento desportivo). O pressuposto geral prende-
se com a ideia de que quanto mais os treinadores conseguirem assumir nos Seus
comportamentos actuais aquilo que ¢ preferido pelos atletas e exigido pela situagdo,
mais serdo capazes de gerar experiéncias de satisfagao nos atletas e alcangarem maiores
rendimentos ao nivel individual e colectivo. De um modo geral, as indicagdes
resultantes dos estudos efectuados tém vindo a demonstrar que quanto mais o treinador
¢ capaz de obter esta congruéncia melhores sdo resultados obtidos, desde a satisfacdo e
rendimento das equipas (ver Chelladurai, 1984a; Horne & Carron, 1985; Riemer &
Chelladurai, 1995; Weiss & Friedrichs, 1986), passando pela maior orientacdo para a
realizagao das tarefas (ver Gardner, Shields, Bredmeier & Bostrom, 1996; Pease &
Kozub, 1994; Westre & Weiss, 1991) e culminando no tipo de avaliacdes e atitudes que
os atletas manifestam acerca dos treinadores (Chelladurai, 1984Db).

Mais recentemente, Chelladurai (2001) afirmou a necessidade de considerarmos a
lideranga transformacional, fazendo assim a ligagdo com a lideranca transaccional ja
proposta no modelo. A diferenciacdo entre estas duas areas prende-se com o facto do
dominio transaccional se referir a uma troca entre algo que o lider pode oferecer (ex:
recompensas financeiras, prémios desportivos, reforcos e apreco pessoal, etc.) e algo
que os membros do grupo desejam em troca do seu trabalho. Ja na lideranga
transformacional, também designada por “nova lideranca” (Bryman, 1992), lideranca
visionaria (Sashkin, 1988) ou carismatica (Conger, 1989), verifica-se o estabelecimento
de uma relagdo entre lider e liderados capaz de produzir resultados e alteragdes aquém
do esperado. Estes lideres sdo capazes de levar os membros do grupo a
comprometerem-se com objectivos de grupo que vao além dos seus interesses pessoais,
fortalecendo uma disponibilidade para fazerem sacrificios em nome de um bem
colectivo.

Assim, no modelo multidimensional a lideranca transformacional torna-se um
factor antecedente que pode influenciar as caracteristicas do lider, dos membros do
grupo e da propria situagdo (Riemer, 2007). Esta alteragdo conceptual prende-se com
estes avancos mais recentes do estudo da lideranga, onde se tem procurado estudar
lideres que pela sua capacidade “transformacional” levam a alteragdes no modo de
pensamento e funcionamento dos membros do grupo. Estas abordagens propuseram
novas facetas na caracterizagdo dos lideres (e.g., carisma, influéncia nos ideais,
motivagdo inspiradora, estimulagdo intelectual, consideracdo individual, etc.),

avangando com estudos centrados em determinados individuos que apresentavam uma



capacidade extraordinaria para orientar outras pessoas, levando-as a acreditar nas suas
capacidades para atingirem niveis de rendimento superiores e influenciando-as na
aceitacdo de novos valores e ideais acerca do trabalho (ver Bass, 1985; Conger &
Kanungo, 1987). Do ponto de vista da investigacdo, os resultados t€ém sido muito
animadores, demonstrando-se que estas pessoas alcancam maiores niveis de eficacia
pessoal e de rendimento nas equipas de trabalho bem como experiéncias mais positivas
de satisfacdo, comprometimento e coesdo por parte dos membros do grupo/organizagao
(ver Bass, 1990; Bass & Avolio, 1997; Brown & Dodd, 1999).

Apesar do modelo multidimensional ter vindo a sofrer alteracdes, a verdade ¢ que
escasseiam os estudos sobre a importancia da lideranca transformacional no desporto
(Gomes, Sousa, & Cruz, 2006). Deste ponto de vista, ndo deixa de ser surpreendente
que o treinador ndo se assuma como uma figura particularmente estudada, uma vez que
sdo bem conhecidos alguns técnicos que pela sua personalidade carismatica e
capacidade de motivar e influenciar os outros se tornaram figuras de renome mundial.
Um dos aspectos que parece dificultar esta tarefa prende-se com a inexisténcia de
metodologias de avaliagdo adaptadas a estes avangos mais recentes de estudo da
lideranca. Por exemplo, a Escala de Lideranga no Desporto (Chelladurai & Saleh,
1980), que decorre do modelo multidimensional, assume cinco facetas que ndo foram
desenvolvidas tendo em consideragdo estes modelos mais actuais. Por isso, e apesar de
ser admitido que a lideranga transformacional ¢ um factor importante para os
treinadores, Chelladurai (2001) prefere defender que se os treinadores ndo possuirem
estas caracteristicas poderao ser igualmente eficazes. No entanto, esta asser¢ao so6 pode
ser comprovada se existirem metodologias de avaliacdo testadas e validadas para o
contexto desportivo que comprovem o real impacto destas dimensdes na eficacia e
resultados alcangados pelos treinadores.

Foi neste sentido que procurdmos organizar este trabalho, chamando a atencao
para as novas facetas do exercicio da lideranga e possiveis relacdes com a experiéncia
desportiva e pessoal dos atletas. Para tal, apresentamos, em primeiro lugar, uma
investigacdo com atletas de voleibol portugueses, avaliando a percepgdo acerca da
lideranga dos treinadores e os niveis de coesdo e satisfacdo assumidos na pratica
desportiva. Este estudo de campo teve por base uma nova metodologia de avaliacdo dos
estilos de lideranca, que procura incluir algumas dimensdes “transformacionais” da

accdo dos treinadores (Gomes, 2005, 2008). Na segunda parte, € numa vertente mais



aplicada, procuramos fornecer algumas indicagdes praticas para a ac¢do dos treinadores

de voleibol, tendo por base os resultados do estudo de campo efectuado.

ESTUDO DE CAMPO

Amostra

O trabalho foi efectuado com 224 atletas, sendo 138 do sexo masculino (61.6%) e 86 do
sexo feminino (38.4%), com idades compreendidas entre os 15 e os 40 anos (M=22.31;
DP=4.80). A esmagadora maioria dos atletas competiam na divisdo principal dos
respectivos campeonatos em Portugal (n=192; 85.7%) enquanto os restantes se
encontravam na divisdo secunddria das respectivas competi¢des (n=32; 14.3%).
Relativamente ao escaldo competitivo, 45 eram juniores (20.1%) e 179 seniores (79.9%)
apresentando, por isso, uma variacao alargada no numero de anos de pratica desportiva
(1 a 26 anos; M=9.68; DP=4.63). No que respeita aos principais titulos e resultados
desportivos obtidos pelos atletas sob a orientacdo dos seus responsaveis técnicos, ¢ de
assinalar o facto de perto de 19.2% (n=43) terem conseguido classificagdes de realce ao

nivel regional e/ou nacional.

Instrumentos

Foi administrado a todos os atletas que participaram neste estudo um Questionario que
englobava os seguintes instrumentos de avaliagdo psicologica:

Questionario Demografico: avaliou variaveis como o sexo, idade e habilitagdes
literarias, bem como dados relativos ao clube, ao escaldo e a divisdo competitiva.
Paralelamente, procuramos obter algumas informagdes sobre a carreira desportiva dos
atletas (anos de pratica e numero de internacionalizagdes) e o tipo de percurso
desportivo realizado com o actual treinador (anos de trabalho e titulos alcangados). Este
questionario foi desenvolvido com base em instrumentos similares utilizados por
Chelladurai e Reimer (1998) e Cruz e Antunes (1997), adaptando-se algumas das
questdes para efeitos do presente trabalho;

Escala Multidimensional de Lideranca no Desporto (EMLD-2) (Gomes, 2008):
este instrumento foi desenvolvido com o objectivo de avaliar os estilos e

comportamentos de lideranca assumidos pelos treinadores, sendo constituido por nove



dimensdes: 1) treino e instrugdo: refere-se aos processos de treino, métodos de ensino e
indicagdes dadas pelos treinadores acerca do que os atletas devem fazer ou como podem
corrigir e melhorar as suas capacidades desportivas (ex: “o meu treinador explica-me o
que deve e o que ndo deve ser feito”); ii) respeito e tratamento justo: refere-se a
tendéncia do treinador tratar os atletas com equidade e justica, considerando nas suas
decisdes a dimensdo pessoal ¢ humana dos membros da equipa (ex: “o meu treinador
trata-me de uma forma justa”); iii) apoio social: comportamentos do treinador
orientados para o bem-estar dos atletas, demonstrando uma preocupacao pessoal com os
problemas dos membros da equipa bem como um interesse em desenvolver relagdes
pessoais francas e informais (“0 meu treinador exprime o afecto que sente por mim”);
iv) visdo de futuro e optimismo: descreve os comportamentos entusidsticos e optimistas
do treinador acerca dos objectivos e tarefas a desenvolver bem como a capacidade de
envolver os membros da equipa num ideal positivo de futuro para a equipa (ex: “o meu
treinador aponta um futuro interessante para mim’); v) motivagdo para a realizacao:
comportamentos do treinador no sentido de promover o desejo de sucesso e esfor¢o
continuo dos atletas na concretizagdo das tarefas e objectivos formulados, assumindo
elevadas expectativas de realizagdo para todos os membros da equipa (ex: “o meu
treinador promove em mim um desejo de sucesso”); vi) “feedback™ positivo:
comportamentos de refor¢o e reconhecimento do treinador face ao bom rendimento e
esforco dos atletas (ex: “o meu treinador recompensa-me quando merego™); vii)
“feedback” negativo: comportamentos de puni¢do e castigo no sentido de gerir ou
controlar os comportamentos inadequados dos atletas (ex: “o meu treinador costuma
punir-me”); viii) gestdo partilhada do poder: ac¢des do treinador no sentido de
promover um maior envolvimento dos atletas no processo de tomada de decisdo,
nomeadamente em aspectos relacionados com o treino e a competi¢do (ex: “o meu
treinador deixa-me participar nas decisdes a tomar”); e ix) gestdo passiva do poder:
evitamento na tomada de decisdo e distanciamento dos técnicos face as suas
responsabilidades quando ¢ necessério resolver problemas importantes (ex: “o meu
treinador evita tomar decisdes”). Os itens sdo respondidos numa escala tipo “Likert”
com cinco opgdes de resposta (1 = Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente). Os
“scores” de cada dimensdo sdo calculados através da soma dos itens correspondentes a
cada subescala, dividindo-se depois esse valor pelo nimero total de itens, atendendo-se

a cotagdo invertida dos que sdo formulados pela “negativa”. Os valores mais altos em



cada subescala significam maiores frequéncias de comportamentos, por parte do
treinador, em cada uma das areas de ac¢ao descritas.

Questionario de Coesdo em Equipas Desportivas (QCED): trata-se de um
instrumento desenvolvido por Cruz e Antunes (1997) a partir dos trabalhos de Carron,
Widmeyer e Brawley (1985) (“Group Environment Questionnaire-GEQ”), tendo sido
considerados para este estudo catorze dos dezoito itens originais (ver Gomes, 2005),
assim distribuidos: 1) integracdo no grupo, tarefa: refere-se aos sentimentos individuais
dos membros da equipa relativamente a semelhanca e proximidade da equipa como um
todo quanto as tarefas a realizar (ex: “a nossa equipa esta unida na tentativa de alcangar
os seus objectivos de rendimento”); ii) integragdo no grupo, social: aponta os
sentimentos e percepg¢des individuais dos membros da equipa quanto a semelhanga e
proximidade no interior da equipa como um todo, enquanto unidade social (ex: “a nossa
equipa gostaria de passar algum tempo junta, fora da época competitiva”); iii) atrac¢ao
individual para o grupo, tarefa: caracteriza os sentimentos individuais dos membros da
equipa acerca do seu envolvimento nas tarefas, produtividade, metas e objectivos do
grupo (ex: ‘“ndo estou satisfeito com a quantidade de tempo que tenho
jogado/competido”) e, iv) atrac¢do individual para o grupo, social: identifica os
sentimentos individuais dos membros da equipa relativamente ao seu envolvimento,
aceitacdo e interac¢do social com o grupo (ex: “alguns dos meus melhores amigos estdo
nesta equipa’”). Os “scores” de cada dimensdo sdo calculados através da soma dos itens
correspondentes a cada subescala, dividindo depois esse valor pelo numero total de
itens, atendendo-se a cotacdo invertida dos que sdo formulados pela “negativa”. Os
valores mais altos em cada subescala significam maiores frequéncias de coesdo, por
parte dos atletas, em cada uma das areas de ac¢ao descritas;

Escala de Satisfacdo (ES): trata-se de um instrumento desenvolvido por Cruz e
Antunes (1997) a partir dos trabalhos de Chelladurai, Imamura, Yamaguchi, Oinuma e
Miyauchi (1988) (“Satisfaction Scale-SS”), tendo sido considerados para este estudo
quinze dos dezoito itens originais (ver Gomes, 2005), distribuidos por trés subescalas: 1)
satisfacdo com a lideranga: aponta os sentimentos dos atletas relativamente a lideranca
do seu treinador (ex: “sinto-me satisfeito(a) com o respeito e tratamento justo que
recebo do treinador™); ii) satisfagdo com o ambiente e rendimento colectivo: descreve as
opinides favoraveis acerca do rendimento colectivo das respectivas equipas bem como
acerca do ambiente e relacionamento entre todos (ex: “estou satisfeito com a alegria nos

jogos/competigdes e treinos™); e iii) satisfacdo com o rendimento individual: descreve a



opinido dos atletas sobre a performance obtida nos treinos e competi¢des bem como o
estado de forma fisica (ex: “sinto-me satisfeito(a) com o modo como estou a
jogar/competir”). Os “scores” de cada dimensdo sdo calculados através da soma dos
itens correspondentes a cada subescala, dividindo depois esse valor pelo niumero total de
itens, atendendo-se a cotacdo invertida dos que sdo formulados pela “negativa”. Os
valores mais altos em cada subescala significam maiores frequéncias de satisfa¢do, por

parte dos atletas, em cada uma das areas de ac¢do descritas.

Procedimento

O Questionario que englobava os instrumentos atras referidos foi distribuido junto de
varios atletas, sendo a sua entrega e recolha efectuadas pessoalmente ou por correio.
Assim, numa primeira fase foram contactados os responsaveis técnicos no sentido de
transmitirmos os objectivos do estudo e os procedimentos a adoptar na aplicacao dos
instrumentos. Apos a concordancia dos mesmos, adoptou-se o método directo de
recolha dos dados (com uma deslocacdo de um dos investigadores as equipas em causa)
e o correio (devido a dispersao geografica de algumas das equipas participantes). O
questionario distribuido incluia, anexa, uma carta de apresentagdo dirigida aos atletas,
acerca dos objectivos e implicagdes da investigagdo, assegurando o caracter voluntario e
anonimo da participagao.

No total, foram distribuidos e enviados 332 questionarios tendo sido recebidos e

considerados validos 224, o que significa uma elevada taxa de retorno e adesdo (67.5%).

RESULTADOS

O tratamento e andlise estatistica dos dados foram efectuados no programa SPSS
(versdo 15.0 para Windows) e incluiu varios procedimentos que serdo explicados no
decorrer desta parte do trabalho.

Comegando pelas associagdes e correlagdes existentes entre todas as variaveis em
estudo, estas foram realizadas através do calculo dos coeficientes de correlagao de
Pearson, descrevendo-se os valores encontrados no Quadro 1. De um modo geral, as
subescalas do instrumento de avaliagdio da lideranca apresentaram a associagdo
esperada, ou seja, as dimensdes mais “desejaveis” das acgdes dos treinadores (treino e

instrucao, respeito e tratamento justo, apoio social, visdao de futuro e optimismo,



motivacao para a realizacao, “feedback” positivo e gestdo partilhada) relacionaram-se
positivamente entre si, o que significa que aumentos em qualquer uma das dimensdes
repercutiram-se em maiores valores nas restantes facetas. Por outro lado, também se
verificou que estas areas de accdo se relacionaram negativamente com a gestio passiva
do poder. Na pratica, isto significa que aumentos nas dimensdes positivas da liderancga
dos treinadores significaram uma diminui¢cdo na gestdo passiva do poder. Menos clara
foi a relacdo com o “feedback” negativo, uma vez que, contrariamente ao esperado, o
treino e instru¢do, o apoio social e a motivacdo para a realizagdo se relacionaram
positivamente (e ndo negativamente como seria previsivel) com as reacgdes negativas
dos treinadores. No entanto, e de acordo com o previsto, o “feedback” negativo
relacionou-se negativamente com o respeito e tratamento justo. No que se refere a
relacdo entre a lideranga e a coesdo, observou-se que as dimensdes positivas da EMLD-
2 contribuiram quase todas de um modo significativo para aumentos nas quatro
subescalas do QCED. Outro aspecto relevante a registar prendeu-se com o facto da
gestdo passiva do poder se relacionar negativamente com os niveis de coesdo nas
equipas. Do mesmo modo, e inesperadamente, o “feedback” negativo significou
também maiores niveis de integracdo no grupo (tarefa) e atrac¢ao para o grupo (social).
Este padrao de resultados ¢ bastante semelhante no que se refere a satisfagdao, uma vez
que as ac¢des mais positivas dos treinadores significaram uma maior satisfacdo nas
varias areas da ES. J4 os aumentos na gestdo passiva do poder associaram-se a uma
menor satisfagdo com a lideranga ¢ com o ambiente e rendimento colectivo. Na mesma
sequéncia registada anteriormente, maiores niveis de “feedback’ negativo associaram-se
positivamente a satisfagdo com o ambiente e rendimento colectivo.

No mesmo Quadro 1 sdo apresentados os indicadores de fidelidade das subescalas
(“alpha” de Cronbach), podendo verificar-se niveis muito aceitaveis em praticamente
todas as dimensdes dos instrumentos utilizados (Nunnally & Bernstein, 1994). A tnica
excepcao prendeu-se com a atracgdo para o grupo ao nivel da tarefa (a=.54), tendo sido
por isso retirada das andlises que se seguem. Dados mais exactos sobre a validacdo
destes instrumentos e respectivas estruturas factoriais podem ser encontradas em Gomes
(2005, 2008), num estudo debrugado sobre os estilos de lideranca, coesao e satisfacdao

em varias modalidades portuguesas.



Valor médio, desvio-padréo, consisténcia interna dos factores e correlacdes entre as variaveis em estudo (EMLD-2, QCED, ES)

Quadro 1

M (DP) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Treino e instrucao 3.64 (74) (.90)
2. Respeito e 348(74)  .500% (87)
tratamento justo
3. Apoio social 3.11 (.66) 308%** 430k (.73)
4. Viséo de futuro e 381(64)  .61SHFF 48gxx  414xxx  (79)
optimismo
3. Motivagao para 380 (66)  T3IEEE 436REE 3]9kkr GO3Ekx  (85)
realizagao
6. “Feedback” positivo 3.71 (.59) 558wk S530%FE 482%*kx  54wkE 4QQxkx  (8])
7. “Feedback” negativo 2.76 (.90) 265%%* -.140* 209%%x 090  237*** 105 (.79)
8. Gestdo partilhada 288(75)  288FFX  44TRRE 419%EX  430%%E D0Dkkx  434%kx  _107  (.83)
do poder
9. Gestao passiva do 237 (.68) LASARE _413ms D3peer _S3geer _S|geRx 4 061 127 (.79)
poder
10. Integragdo Grupo 5 o, ¢, 164* 059 125 173 227% 145% 106 106 -254%F  (72)
- Social
Il Integragao Grupo (2, 531 sepwees qgaex 1es* 176**  286%F 150%  168* 067  -203%F  4gSEer  (69)
- Tarefa
12. Atracgo Grupo - ¢ o, sg pysu 023 207FF 207RF 278%Rx 147% 185 110 -162*  446¥FE  465%FX  (72)
Social
13. AtracBo GrUpo - (1 (760 oygees  3geeer  gleer  Jo4rsx gdver 2ogeer 010 171%  -308¢  200%F  S06*** 3616 (54)
Tarefa
14. Satistagdo com 487(1.21)  .644%%%  G8YFRE  34eERE  S5pwRk  e)TRER SegERE 001 361%FX  _43gFt  [30%  300%K%  D04%%  577REE (93)
lideranga
15. Satisfagdo com 499 (111)  243% 168%  226%F  196%F  31SFRE 45FRE163% 006 -230%F  4Q0%FE  TI3ERE  S06FRE 440kkE  37[REx (83
amb./rend. colec.
16. Satisfagdo com
rendim. indivi. 435 (1.29) 127 293 149 083 117 250 007 098 -110 047 211 113 381 325 290 (81)

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

. Valores de consisténcia interna entre paréntesis (““Alpha” de Cronbach).
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Num segundo conjunto de andlises, procurdmos encontrar diferencas na percepcao
dos atletas acerca dos estilos de lideranca, coesdo e satisfacdo em funcdo de algumas
caracteristicas pessoais ¢ desportivas. Para tal, efectuamos a divisdo entre sexos,
escaldes competitivos, nimero de anos de pratica desportiva e registos desportivos
alcancgados, utilizando-se para tal anélises multivariadas de variancia (MANOVA). Os
resultados encontrados podem ser observados no Quadro 2.

Comegando pelas diferencas entre homens e mulheres, foram verificadas
diferencas estatisticamente significativas nas dimensdes de lideranca (Wilks’
Lambda=.86, F(9, 214)=3.89, p<.001). Os testes univariados demonstraram uma
tendéncia das atletas do sexo feminino para assinalarem maior apoio social e “feedback”
negativo aos seus treinadores e, inversamente, para descreverem uma menor percepgao
de envolvimento na gestao do poder. No que se refere aos niveis de coesdo, também se
registaram diferencgas significativas (Wilks’ Lambda=.93, F(3, 202)=5.35, p<.01), sendo
assumido pelas mulheres niveis superiores de integracdo no grupo em termos da tarefa.
Na satisfacdo, também se observaram diferencas significativas (Wilks’ Lambda=.93,
F(3, 206)=4.97, p<.01), tendo sido as mulheres a evidenciarem maior satisfacdo com o
ambiente e rendimento colectivo.

Na distingdo entre juniores e seniores, foram varias as facetas da lideranca que
diferenciaram os grupos (Wilks’ Lambda=.80, F(9, 214)=5.97, p<.001). Os testes
univariados indicaram uma tendéncia dos juniores para avaliarem mais positivamente os
seus treinadores, atribuindo-lhes maiores niveis de treino e instrugdo, respeito e
tratamento justo, apoio social, motivacdo para a realizagdo e “feedback” positivo.
Curiosamente, também atribuiram aos responsaveis técnicos uma maior disposi¢do para
usarem o “feedback” negativo. Ao nivel da satisfagdo, ha que assinalar diferencas
estatisticamente significativas (Wilks> Lambda=.92, F(3, 206)=6.38, p<.001),
representando os juniores um escaldo mais satisfeito com a lideranca e com o ambiente
e rendimento colectivo.

Tendo por base o numero de anos de pratica desportiva, foram constituidos trés
grupos distintos: até cinco anos de actividade federada, seis a dez anos e mais de dez
anos, procurando-se assim diferenciar atletas menos experientes, com alguma
experiéncia e bastante experientes. Neste sentido, devem ser apontadas diferencas
significativas entre os grupos (Wilks’ Lambda=.86, F(18, 402)=1.77, p<.05). De acordo

com os testes “post-hoc” de “Scheffé” (assinala-se a “negrito” no Quadro 2 as médias
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dos grupos estatisticamente diferentes), os atletas menos inexperiente atribuiram aos
seus treinadores uma maior orientacdo para a utilizacdo do treino e instrugdo (por
comparagdo aos atletas com seis a dez anos pratica) bem como de “feedback” negativo
(por comparagdo aos atletas com mais de dez anos de pratica).

No ultimo grupo em comparagao, procuramos distinguir atletas com registos
desportivos de relevo (campedes ou vice-campedes nacionais € campedes regionais)
relativamente a atletas sem esses mesmos indicadores. De assinalar que estes resultados
deveriam ser alcancados com o actual treinador, de modo a percebermos se existiam
diferengas no modo como estes técnicos eram avaliados pelos atletas. Deste modo, e
apesar de nao serem registadas diferencas no teste de Wilks” Lambda=.95, F(9,
214)=1.28, p >.05, os testes univariados assinalaram uma diferenca significativa entre
os grupos ao nivel do apoio social, sendo a percep¢ao desta dimensao mais elevada nos

praticantes com registos desportivos de relevo.

No ultimo tipo de andlises levadas a cabo, testdmos observar quais as dimensdes
de lideranga que melhor poderiam explicar a satisfagdo com a lideranca por parte dos
atletas. Para tal, efectudmos analises de regressdo multiplas (método “stepwise”),
constituindo como variaveis preditoras as nove facetas da EMLD-2 e como variavel a
predizer a satisfagdo com a lideranga da ES. Tais resultados podem ser verificados no
Quadro 3, tendo sido encontradas como varidveis preditoras o respeito e tratamento
justo (explicando 47.4% da varidncia), a motivagdo para a realizacdo (13.2% de
variancia), o treino e instru¢do (2% de variancia) e o “feedback” positivo (0.8% de

variancia), sendo o modelo final explicador de 63.4% de variancia.
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Quadro 2
Média, desvio padréo e valores dos testes univariados na lideranca, coeséo e

satisfacdo: Diferencas em funcéo das varaveis demogréficas e desportivas

FEMININO  MASCULINO

M DP M DP
Lideranca
Apoio social 3.26 71 3.02 .62 7.27%*
“Feedback” negativo 296 1.02 2.64 81 6.72%
Gestao partilhada do poder 274 .74 2.96 75 4.59%*
Coesao
Integracdo Grupo — Tarefa 6.86 1.31 6.11 1.55 12.97***
Satisfacao

Satisfa.com ambiente/rendimento colec. 5.24 1.09 4.85 1.13 5.98*

JUNIORES SENIORES

VARIAVEL (n=43) (n=179)
M DP M DP F
Lideranca
Treino e instrugao 4.13 A48 3.51 75 27.66%**
Respeito e tratamento justo 3.72 .62 342 76 6.13*
Apoio social 3.31 .66 3.06 .66 4.99%*
Motivagdo para realizacio 4.05 .48 3.73 .68 8.48%*
“Feedback” positivo 3.90 .54 3.67 .60 5.64%
“Feedback” negativo 325 1.02 2.64 .83 17.79%**
Satisfacao
Satisfacao com lideranca 547 1.04 471 1.21  14.48%**
Satisfa.com ambiente/rendimento colec. 540 1.13 490 1.11 7.04%*
o Até 5 ANOS 6a 10 ANOS Maisde 10 ANOS
VARIAVEL (n=46) (n=86) (n=80)
M DP M DP M  DP F
Lideranca
Treino e instrugdo 3.91 58 354 .86 3.62 .66 3.82%
“Feedback” negativo 3.12 99 275 .94 2.60 .80 4.74%*
) SEM TiTULOS COM T{TULOS
VARIAVEL (n=181) (n=43)
M DP M DP
Lideranca
Apoio social 3.05 .66 3.38 .61 8.81°%*

*p <.05; **p<.0l; ***p<.001
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Quadro 3
Sumario das analises de regressdo multipla: Satisfacdo com a lideranca

VARIAVEIS VARIAVEIS R?  Beta ¢ E
OBSERVADAS PREDITORAS
Satisfagdo coma  Respeito e tratamento justo  .474 .426  8.17***  189.06***
lideranca Motivagdo para realizacio 606 252 4.03**F*  160.96%**
Treino e instrugao 626 182 2.74%* 115.95%**
“Feedback” positivo 634 114 2.09* 89.47%**

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

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados das associacOes entre as variaveis avaliadas neste estudo
evidenciaram trés aspectos fundamentais.

Em primeiro lugar, estilos mais favoraveis da ac¢do dos técnicos, como sejam, o
treino e instrugdo, o respeito e tratamento justo, o apoio social, a visdo de futuro e
optimismo, a motivacao para a realizacao, o “feedback™ positivo e a gestdo partilhada
do poder, estdo associados positivamente com os niveis de coesdo e satisfacdo dos
atletas. Na pratica, isto significa que se os treinadores de voleibol procurarem centrar a
sua ac¢ao em cada um dos dominios descritos poderdo esperar uma maior unido dos
atletas face aos objectivos das equipas bem como uma maior proximidade na relagao
pessoal e social que estabelecem entre si. Paralelamente, poderdo ter como expectativa a
promog¢do de uma maior satisfacdo dos atletas face a sua lideranca bem como
relativamente ao rendimento colectivo e individual. Obviamente, este tipo de efeitos sdo
particularmente relevantes quando falamos da gestdo de equipas de alto rendimento,
onde os aspectos relacionais e emocionais podem contribuir decisivamente para o
sucesso desportivo. Em termos das relagdes com a literatura internacional, as
associagcdes positivas entre os comportamentos “desejaveis” dos treinadores (e.g.,
“feedback™ positivo, treino e instrucao, etc.) e os niveis de satisfacdo dos atletas tém
vindo a ser referidos (ver Dwyer & Fischer, 1990; Schliesman, Beitel, & DeSensi,
1994). A titulo ilustrativo, Chelladurai e colaboradores (1988), num estudo com atletas
universitarios do Canada e do Japao, descreveram associagdes positivas entre todas as
dimensdes da escala de lideranca no desporto (exceptuando o comportamento

autocratico) e a satisfacao com a lideranca.
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Em segundo lugar, tornou-se evidente que o evitamento na tomada de decisdo e o
assumir de uma certa passividade na gestdo do poder por parte dos treinadores produz
um efeito nocivo e indesejavel nos niveis de coesdo e satisfagdo dos membros das
equipas. O significado pratico desta informacdo prende-se com a importancia dos
treinadores de voleibol adoptarem praticas partilhadas de poder, envolvendo os atletas
na tomada de decisdo, sem com isto comprometer o seu papel de decisor final. Ou seja,
os dados recolhidos sugerem a importancia da negociacdo no processo de decisdo, sem
que isto queira significar qualquer passividade ou evitamento dos treinadores face as
suas responsabilidades.

Em terceiro lugar, no que respeita ao “feedback™ negativo, os resultados obtidos
apontaram um padrdo de associagdo algo inconsistente com a coesdo e satisfacdo dos
atletas. De facto, os dados ndo evidenciaram efeitos negativos na coesdo das equipas
nem na satisfacdo com o ambiente e rendimento colectivo. Pelo contrario, esta dimensao
da lideranga até parece promover estas experiéncias nos atletas. Estes resultados devem,
no entanto, ser vistos com bastante cautela, uma vez que as indicacdes da literatura ndo
tendem a apontar no mesmo sentido, sendo até enunciados os efeitos perniciosos destes
comportamentos dos treinadores no bem-estar, auto-estima e auto-conceito dos atletas
(ver Chelladurai, 1984b; Horne & Carron, 1985; Smith & Smoll, 1990, 1997). Por isso,
estudos futuros com a aplicacdo da EMLD-2 deverdo procurar observar a replicagdo

deste padrao de associagdes e eventuais explicagdes para o sucedido.

No que se refere as comparagdes entre os varios grupos de atletas, os resultados
permitiram constatar diferencas na forma como os treinadores foram avaliados bem
como nos niveis de coesdo e satisfagdo evidenciadas pelos participantes neste estudo.

Assim, comecando pelas diferencas entre homens e mulheres, constatou-se que
estas ultimas apontaram maior apoio social e “feedback™ negativo aos seus treinadores
por contraponto a uma menor percep¢do na partilha de poder. Este grupo também se
constituiu como mais coeso ao nivel da integra¢do no grupo (tarefa) e na satisfacdo com
o ambiente e rendimento das respectivas equipas. Estes resultados estdo em consonancia
com os obtidos por Gomes (2005), com uma amostra mais alargada de atletas
portugueses, uma vez que também aqui as mulheres evidenciaram menor percepgao de
comportamentos democraticos e maior apoio social por parte dos seus treinadores. De
igual modo, também foi o grupo feminino que assumiu maior coesao na tarefa. Este tipo

de diferengas reforcam a necessidade dos treinadores de voleibol atenderem ao tipo de
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atletas que orientam, existindo inclusivamente indicagdes sobre o facto das mulheres
tenderem a preferir mais comportamentos democraticos e apoio social por parte dos
treinadores, relativamente aos homens que privilegiam mais a tomada de decisdao
autocratica (ver Chelladurai & Arnott, 1985; Chelladurai & Saleh, 1978).

Ao nivel das diferengas entre escaldes competitivos, o aspecto mais relevante
prendeu-se com o facto dos juniores (atletas mais novos) tenderem a avaliar mais
positivamente os seus treinadores (exceptuando ao nivel do “feedback™ negativo, onde
evidenciaram maiores percepgdes), denotando também uma maior satisfacio com a
lideranca ¢ com o ambiente e rendimento das suas equipas. Nao existem muitas
indicacdes na literatura sobre estas diferencas de idade na percepcao de lideranca por
parte dos treinadores, sabendo-se que com o avancar da idade os atletas parecem
preferir estilos de lideranca mais centrados no apoio social e na relagdo e menos
comportamentos de “feedback™ positivo, que tendem a ser mais preferidos pelos mais
novos (Chelladurai & Carron, 1983; Terry, 1984). J4 ao nivel dos comportamentos
centrados na tarefa (e.g., treino e instru¢do), os resultados sdo menos claros, mas
representam uma das dimensdes mais preferidas em todas as idades (Riemer, 2007). No
nosso caso, tratando-se de atletas juniores (que ja se encontram no final da
adolescéncia) ¢ de registar o facto destes terem assinalado aos seus treinadores indices
mais elevados de treino e instru¢do, motivacao para a realizagdo e “feedback” positivo,
que serdo facetas da lideranga mais relacionadas com as tarefas das respectivas equipas
e dos objectivos a atingir.

De certo modo, estes resultados entre juniores e seniores sao refor¢ados pelas
indicagdes obtidas na diferenciagdo dos atletas em fungdo dos anos de pratica. Uma vez
mais, os mais inexperientes na modalidade (e, por isso, eventualmente mais novos)
descreveram uma maior utilizagdo de treino e instrugdo aos seus treinadores mas,
inversamente, assinalaram uma maior tendéncia para utilizarem o “feedback™ negativo.
Esta dupla utilizagdo podera ndo ser muito favoravel, uma vez que a estimulagdo da
aprendizagem desportiva associada ao uso da puni¢do e castigos podera acabar por
induzir receio ¢ medo de falhar nos atletas com pouca experiéncia (Cruz & Gomes,
1996).

No que concerne a distingdo entre atletas com diferentes resultados desportivos,
os dados apontaram no sentido dos praticantes com melhores registos competitivos
avaliarem mais positivamente os seus treinadores, nomeadamente no que concerne aos

niveis de apoio social. Este padrao de resultados encontra-se de acordo com as
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indicacdes gerais da literatura, uma vez que os praticantes com mais sucesso desportivo
tendem a evidenciar percepgdes mais positivas face aos seus treinadores e ao
rendimento das respectivas equipas (ver Antunes & Cruz, 1997; Gomes & Cruz, 2006;

Horn, 2008; Leitdo, 1999; Riemer & Chelladurai, 1995).

Quanto a explicacdo da satisfacdo dos atletas com a lideranca (“andlises de
regressao”), os resultados obtidos salientaram fundamentalmente a importancia dos
treinadores de voleibol assumirem estilos de lideranca baseados no respeito e tratamento
justo bem como valorizarem a motiva¢ao para a realizacdo por parte dos seus atletas.
Com menor capacidade preditiva, mas também com grande relevancia, observou-se a
necessidade dos técnicos fornecerem treino e instrucdo aos atletas em conjugacido com
uma atitude refor¢adora e positiva. Alguns estudos tém vindo a assinalar a tendéncia
dos estilos de lideranga mais ajustados e consonantes com os desejos dos atletas
predizerem melhor a satisfagdo com a lideranga. Por exemplo, Horne e Carron (1985),
num trabalho com treinadores do Canada, assinalaram as dimensdes de treino e
instrugdo, “feedback™ positivo e apoio social como sendo aquelas que tinham uma
maior capacidade preditiva da satisfacdo dos atletas. Neste mesmo sentido, Schliesman
(1987) apontou os comportamentos democraticos e de apoio social como os melhores
preditores da satisfacdo geral dos atletas com a lideranca. Por outro lado, deve ser
salientado o facto das dimensdes de respeito e tratamento justo e de motivagdo para a
realizacdo, que no seu conjunto explicaram 60.6% da variancia associada a satisfacao
com a lideranca, decorrerem de dominios “transformacionais” da ac¢ao dos treinadores,
dando assim indica¢des sobre a validade da EMLD-2 na avaliagao destes facetas da
accdo dos lideres (Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1987). Alguns dos estudos
conduzidos fora do contexto desportivo, demonstram que lideres transformacionais ou
carismaticos com uma “visdo” de trabalho motivadora e inspiradora face ao grupo ou
organizagdo, conseguem alcancar maiores niveis de rendimento e promover
experiencias laborais mais positivas nos seus colaboradores (ver Avolio & Bass, 1988;
Brown & Dodd, 1999; Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990). No ambito
desportivo, Rowold (2006) num estudo com praticante de artes marciais verificou que
as dimensoes transformacionais da ac¢do dos treinadores (e.g., motivacdo inspiradora,
influéncia nos ideais, consideragdo individual) contribuiam de um modo significativo
para explicar a eficicia dos treinadores. Neste sentido, também a EMLD-2 podera ser

utilizada em estudos futuros no sentido de testar a capacidade preditiva das suas
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dimensdes face a competéncia dos treinadores motivarem e influenciarem positivamente

0s seus atletas.

Em sintese, podemos retirar as seguintes indicagdes do estudo realizado:

1) Os treinadores de voleibol baseiam as suas ac¢des em dimensdes positivas de
lideranca, sendo exemplos a visdo de futuro e optimismo e a motivagdo para a
realizacdo, que representaram as facetas com maiores frequéncias de acordo com as
percepcoes dos atletas (ver Quadro 1);

ii) As dimensdes menos assumidas pelos treinadores prendem-se com a gestdo passiva
do poder, o “feedback” negativo e a gestdo partilhada do poder, devendo esta ultima
merecer uma atenc¢ao especial por parte dos treinadores, devido ao impacto positivo
que podera ter na coesao e satisfacdo dos atletas (ver Quadro 1);

ii1) Quanto mais os treinadores assumirem “perfis” positivos de lideranca (e.g., treino e
instrucao, respeito e tratamento justo, apoio social, etc.), mais parecem promover a
coesao nas suas equipas e a satisfacdo nos seus atletas;

iv) Existem diferencas pessoais e desportivas nos atletas que parecem condicionar a
forma como estes percepcionam os seus treinadores. Neste sentido, os responsaveis
devem ter em consideragdao o facto de treinarem homens ou mulheres, de terem
atletas mais novos ou mais experientes e de terem ou ndo alcancado resultados
positivos com a equipa;

v) Quanto mais os treinadores assumirem facetas “transformacionais” na sua acgao
(e.g., respeito e tratamento justo face aos atletas, motivagdo para a realizagao, treino
e instrucdo) e mesmo “transaccionais” (e.g., “feedback™ positivo) mais poderdo

promover a satisfacao dos atletas face aos seus estilos de lideranca.

IMPLICACOES PRATICAS PARA A FORMACAO E PRATICA DOS
TREINADORES DE VOLEIBOL

Tendo por base as principais conclusdes do estudo anterior, procuramos na ultima
sec¢ao deste capitulo organizar algumas sugestdes praticas no sentido de melhorar a
relacdo entre treinadores e atletas. Para tal, e seguindo as indicagdes fornecidas acerca
da analise dos estilos de lideranca (Gomes, 2008), dividimos esta parte em trés

componentes: 1) aspectos transformacionais da lideranga dos treinadores; ii) aspectos
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comunicacionais e transaccionais da interaccdo treinador-atleta; e iii) aspectos

relacionados com a tomada de decisdo e gestdo de poder.

Comegando pelas dimensdes transformacionais, existem cinco grandes dominios
avaliados pela EMLD-2 que podem ser utilizados na promogao de estilos mais eficazes
de lideranca.

Em primeiro lugar, no treino e instru¢do torna-se particularmente importante
observar o modo como o treinador ensina e explica os aspectos mais técnicos do
voleibol. Neste caso, aquilo que ¢ valorizado prende-se com a sua capacidade de indicar
o que ¢ pretendido numa determinada tarefa, explicando nao s6 “o que fazer”, mas
também “o modo de fazer”. Dito por outras palavras, a competéncia para individualizar
o ensino de competéncias desportivas, o cuidado em estruturar os conteudos a
transmitir, a disponibilidade para demonstrar a execucao da tarefa e a perspicacia para
avaliar os erros ou imperfeicdes cometidas pelos atletas, fazendo as correcgdes devidas,
assumem-se como dimensdes essenciais de validagdo da capacidade técnica dos
treinadores.

Em segundo lugar, os aspectos pessoais da relagdo treinador-atleta sdo aferidos
por duas dimensdes da EMLD-2 (respeito e tratamento justo € o apoio social).
Comecando pela primeira, aquilo que tende a ser mais valorizado pelos atletas prende-
se com o sentido de justica e equidade dos treinadores no modo como interagem com
todos os membros da equipa. De facto, parece particularmente valorizado o facto dos
técnicos nao privilegiarem determinadores atletas em relacdo aos outros, tratando de
modo desigual os membros da equipa. Ao assumir-se como alguém que ndo “ataca”
pessoalmente os atletas, que respeita os sentimentos pessoais € que € justo no modo
como se relaciona com cada um dos elementos da equipa, os treinadores de voleibol
estardo a promover esta faceta da lideranca, que no estudo apresentado ¢ o principal
responsavel pela explicacdo da experiéncia de satisfagdo dos atletas com a lideranca. No
que concerne ao apoio social, estamos neste caso a descrever os aspectos mais pessoais
da relacdo mantida com os atletas. De facto, muitos treinadores tendem a desvalorizar
esta faceta da sua acg¢do, principalmente se estivermos a falar de alta competi¢ao. Ao
fazé-lo, terdo de ter consciéncia da retirada de uma dimensdo importante que os atletas
utilizam para avaliar os responsaveis técnicos. Assim, a criacdo de oportunidades para
ouvir e conhecer o “lado pessoal” dos membros da equipa bem como a espontaneidade

na transmissao de emocgdes e afectos positivos face aos outros representam medidas
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fundamentais da promog¢ao de uma relagdo positiva de apoio social. Obviamente, ndo se
trata do treinador assumir o papel de “confidente” ou “amigo pessoal” dos seus atletas,
mas sim de conhecer e ajudar os membros da sua equipa a lidarem com os problemas
extra-desportivos que ocorrem na vida de todas as pessoas.

Em terceiro lugar, e como quarta area da lideranca a promover, temos a visao de
futuro e optimismo, que foi alids a mais percepcionada pelos jogadores de voleibol. Na
pratica, aquilo que ¢ valorizado pelos atletas ¢ a capacidade dos treinadores formularem
um ideal de equipa, definindo a missdo a cumprir e, de seguida, assumirem uma postura
de optimismo e confianca face as capacidades dos atletas atingirem os objectivos
tracados. Obviamente, os treinadores so terdo eficacia neste dominio de lideranca se
forem capazes de articular uma visdo entusiasmante e motivadora daquilo que a equipa
pode alcangar. Ou seja, uma mé formulacdo da missdo da equipa (traduzida por um
conjunto de metas pouco claras ou irrealistas) pode tornar improdutivos os esfor¢os dos
treinadores em fazerem crer aos seus atletas e equipas que terdo um futuro interessante e
positivo.

Na quarta, e ultima dimensdo transformacional, motiva¢do para a realizacdo,
temos a capacidade dos técnicos de voleibol formularem objectivos concretos e
exigentes para os seus atletas e respectivas equipas bem como promoverem nestes um
desejo de sucesso na realizacdo das metas tracadas. Uma vez mais, e fazendo a relagao
com o dominio anterior, trata-se agora dos treinadores conseguirem, a partir da “visdo
de futuro”, envolver os atletas no desejo de alcangarem o sucesso e éxito esperados. De
facto, pouco adianta a equipa ter uma “missao” altamente exigente ou estimulante se os
atletas ndo se envolverem na procura de uma boa performance desportiva. Serdo assim
as estratégias de motivacdo para a realizacdo que melhor poderdo ajudar os técnicos de
voleibol a levarem os seus atletas a comprometer-se com a “visdo de futuro” tracada,
manifestando-se pelo encorajamento do trabalho com o méaximo de qualidade, pela
formulagdo de objectivos exigentes (mas realistas) para todos os elementos da equipa e
pela demonstracdo de confianca na capacidade de melhoria e progressdo dos atletas

mais novos ou inexperientes.

No segundo dominio de lideranca, denominado por transaccional ou
comunicacional, devemos observar as reac¢cdes comportamentais dos treinadores face ao
desempenho dos seus atletas. Na EMLD-2, sdo propostas duas formas distintas de

resposta. No caso do “feedback™ positivo, os treinadores devem procurar encontrar
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elementos desejaveis do rendimento dos jogadores aos quais possam responder com a
utilizagdo do reforco verbal ou ndo verbal. Assim, quanto mais os treinadores tiverem
definidos niveis de rendimento e comportamentos adequados por parte dos elementos da
equipa mais oportunidades terdo para aplicar o “feedback” positivo. De igual modo, sera
também importante a definigdo de sistemas alargados e diversificados de recompensa,
de modo a poder ir de encontro as preferéncias e expectativas dos varios atletas. Sera
também relevante que os treinadores saibam que o “feedback” pode assumir pelo menos
trés formas distintas: 1) ser mais informativo, quando o técnico diz, por exemplo, qual
ou quais elementos da execu¢do dos atletas foram realizados com sucesso; ii) ter um
potencial motivador, centrando-se mais na capacidade de empenho e esfor¢o dos atletas
na procura da melhoria pessoal e progressdo constante e iii) ser dado de modo
reforcador e recompensador, baseando-se fundamentalmente no resultado final da
execucao ou no comportamento desejavel assumido por um determinado jogador. Todas
estas possibilidades podem ter efeitos positivos e aumentar a sensagdo de eficacia e
bem-estar nos atletas, dependendo a sua aplicag¢do das circunstancias e atletas em causa.
J& o “feedback” negativo, devido ao seu caracter punitivo e castigador ndo devera
constituir um elemento estruturante da ac¢do dos treinadores. Com isto, pretendemos
afirmar que este comportamento podera ter um efeito pedagogico e transformador
quando sdo claras as razdes e contingéncias da sua aplicacdo. Na pratica, isto significa
que esta ac¢do so deve ser aplicada nas situacdes previamente definidas pelo treinador,
sendo evidente e aceite pelos jogadores a necessidade e vantagens da sua
implementagdo. Alids, como foi possivel constatar no estudo de campo, alguns efeitos
da aplicagdo do “feedback” negativo podem estar associados a experiéncias mais
positivas na coesdo e satisfacdo dos atletas com o ambiente e rendimento colectivo. No
entanto, como afirmamos, ainda faltam realizar estudos que clarifiquem melhor a
natureza e causas destes resultados, devendo por isso merecer a maior cautela a

aplicacdo desta dimensdo da lideranca.

Finalmente, a 4area da tomada de decisdo e gestdo do poder. No caso da EMLD-2
sdo propostas duas formas distintas de ac¢do por parte dos treinadores. Assim, estes
poderdo solicitar um maior ou menor envolvimento dos atletas nas decisdes a tomar na
equipa. Nesta situacdo, a gestdo partilhada do poder procura avaliar até que ponto o
treinador ausculta os jogadores sobre assuntos relacionados com o treino, a competi¢ao

e outros temas mais gerais das respectivas equipas. Tal como foi possivel verificar nos
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resultados do estudo de campo, esta dimensdo ndao parece muito prevalente nos
treinadores de voleibol (encontra-se em ultimo lugar das dimensdes de lideranca
positivas). Estudos futuros poderdo tentar comprovar estes dados e averiguar as razdes e
efeitos desta atitude por parte dos treinadores. Talvez um dos aspectos que ajude a
explicar este resultado se prenda com a crenga de que um treinador que pede a opiniao
ou negoceia decisdes com os seus atletas ¢ um lider fraco ou com poucos
conhecimentos. Obviamente, trata-se de uma falsa convic¢do, pois existem cada vez
mais indicac¢des acerca da melhoria e eficacia dos processos de decisdo conjuntos, uma
vez que estes beneficiam de uma andlise de mais opgdes e, principalmente, aumentam a
possibilidade de poderem ser aplicados com eficacia, uma vez que os membros do
grupo se sentem responsabilizados e comprometidos face a um dado plano de acg¢do.
Assim sendo, e estando o treinador sensibilizado para esta faceta da lideranga, devera
procurar definir com a equipa momentos e assuntos especificos em que assumira uma
estratégia de decisdo negociada, planeando muito bem estas reunides. Por vezes, estes
sistemas falham devido a uma incapacidade do responsavel de equipa gerir e conduzir
os encontros em conjunto, dando pouco espaco para a opinido de todos os elementos do
grupo, aceitando com dificuldades opinides divergentes da sua e ndo permitindo que as
solucdes alternativas sejam discutidas de um modo aprofundado. O resultado deste
processo ¢ o desenvolvimento de uma atitude negativa e de resisténcia por parte dos
atletas face a novas situagdes em que o treinador pretenda iniciar uma decisdo em
grupo. Por isso, o responsavel técnico deve adoptar uma atitude flexivel e encorajadora
relativamente a todos os pontos de vistas, discutindo os prés e contras de cada hipotese
de accdo, deixando obviamente claro que a figura de decisor final lhe cabe a ele,
enquanto lider da equipa. J4 no que respeita a gestdo passiva do poder, esta assumiu-se
como a menos percepcionada pelos atletas. Esta ¢ evidentemente a situagdo desejavel,
uma vez que quanto mais o treinador evitar tomar decisdes, adiar responder a assuntos
importantes e urgentes ou intervir apenas quando as coisas correm mal, mais estard a
promover sentimentos negativos e experiéncias de insegurancga nos seus atletas. Neste
sentido, e como alternativa, os responsaveis técnicos podem adoptar estilos partilhados
de decisdo, minimizando assim a possibilidade de ocorrerem estes comportamentos

evitantes.
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Em suma, o aumento dos niveis de coesdo nas equipas e da satisfagdo dos atletas
parece implicar que os treinadores de voleibol assumam um perfil de lideranca
caracterizado pelos seguintes comportamentos:

i) Indicar de um modo claro aquilo que pretendem que os atletas corrijam ou
melhorem do ponto de vista desportivo, dando exemplos e sendo positivos sobre
aquilo que os membros da equipa devem fazer;

i1) Adoptar estilos de tratamento que promovam um sentimento de justica nos atletas,
respeitando as necessidades e sentimentos pessoais de cada um deles;

iii) Promover relagdes pessoais francas e genuinas com os atletas, demonstrando um
interesse pelos seus problemas pessoais;

iv) Definir uma missdo entusiasmante e desafiante para a equipa, manifestando
igualmente uma atitude positiva e optimista face a possibilidade dos atletas
conseguirem concretizar esse ideal formulado;

v) Estimular os atletas a formularem objectivos desafiantes e exigentes, assumindo
uma expectativa encorajadora face a possibilidade de todos conseguirem melhorar e
realizar os seus objectivos;

vi) Planear e adoptar formas de resposta reforcadoras face ao comportamento dos
atletas, evitando na medida do possivel sistemas de punicao e castigo;

vii)Demonstrar uma vontade em auscultar e negociar com os atletas assuntos
importantes da equipa, evitando o mais possivel a passividade no processo de

decisdo.

Em sintese, existem imensas variaveis que condicionam e explicam a eficacia dos
treinadores, sendo até frequentes os relatos de técnicos que sdo apelidados de “geniais”
e “fracassados” em curtos espagos de tempo. Isto significa que a quantidade de factores
explicativos da eficacia dos treinadores esta para além dos aspectos apresentados neste
trabalho. No entanto, algumas das dimensdes discutidas parecem cada vez mais
desempenhar um papel interveniente neste processo, podendo ajudar os técnicos na
dificil tarefa de gerir equipas em ambientes de rendimento de alta tensdo. Serdo aqueles
que alcangando “maximo rendimento, sob maxima pressao” mais serdo capazes de ter

sucesso no desporto de alta competigdo.
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