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Liderancga, Coesao e Satisfacao em Equipas Desportivas:
Um Estudo com Atletas Portugueses de Futebol e Futsal

Leadership, Cohesion and Satisfaction in Sporting Teams:
A Sudy with Portuguese Football and Futsal Athletes

A. Rui Gomes’, Ana Patricia Pereira & Ana Raquel Pinheiro
Universidade do Minho, Braga, Portugal

Resumo

Este trabalho foi realizado com 200 atletas de duas modalidades (futebol e futsal) incluidos em varios escaldes
desportivos e analisa a lideranca dos treinadores e a coesdo e satisfacdo dos praticantes. Para tal, utilizimos um
protocolo de avaliagdo, com instrumentos de avaliagdo da lideranca (Escala Multidimensional de Lideranca,
que avalia seis dimensdes), da coesdo (Questiondrio de Coesdo em Equipas Desportivas, que avalia quatro
dimensdes) e da satisfacdo (Escala de Satisfagdo, que avalia trés dimensdes). Os dados de fidelidade e validade
dos instrumentos foram muito aceitdveis. Os resultados demonstraram que os homens e as mulheres avaliam e
preferem comportamentos distintos nos seus treinadores, observando-se niveis superiores de coesdo social nas
atletas do sexo feminino. Do mesmo modo, existem varia¢cdes de acordo com a idade dos atletas na percepcio
da lideranca dos treinadores, sendo também de destacar o facto dos mais novos representarem um grupo com
menor coesdo. Duas conclusdes fundamentais devem ser referidas. Por um lado, o facto das ac¢des dos treinadores
produzirem um impacto significativo na experiéncia desportiva dos atletas e, por outro lado, a necessidade dos
técnicos adaptarem os seus comportamentos em funcio da idade e tipo de atletas que orientam para assim
aumentarem a sua eficdcia junto das equipas.

Palavras-chave: Lideranca; coesdo; satisfagdo; Psicologia do Desporto.

Abstract

This work was done with 200 athletes from 2 types of sports (soccer and futsal) in several competitive levels
and it analyzed coaches’ leadership styles and athletes’ cohesion and satisfaction levels. Evaluation instruments
on leadership (Multidimensional Leadership Scale in Sports which assesses six different dimensions), cohe-
sion (Group Environment Questionnaire which assesses four different dimensions) and satisfaction (Satisfac-
tion Scale which assesses three different dimensions) were applied and received good validity and reliability
levels. The results showed that men and women evaluated and preferred different coaches’ behaviors, and
female athletes assumed higher levels of social cohesion. Likewise, variations were found concerning athletes’
age on the perceptions of coach leadership; the youngest group presented lower cohesion levels. Two main
conclusions must be stated. On one hand, the significant impact of coaches’ behaviors in athletes’ sport experi-
ence and, on the other hand, the need of coaches’ leadership adaptation concerning athletes’ gender and age in
order to enhance their efficacy while working with the teams.

Keywords: Leadership; cohesion; satisfaction; Sport Psychology.

O estudo da lideranga exercida pelos treinadores em con-
textos desportivos representa um tema de bastante debate
no dominio da Psicologia do Desporto, uma vez que os
efeitos produzidos por estes profissionais podem ser obser-
vados ndo s6 na forma como os atletas encaram e res-
pondem a actividade desportiva mas também ao nivel do
préprio rendimento desportivo.

Um dos aspectos que pode contribuir para a melhoria do
entendimento destes factores prende-se com o desenvolvi-
mento de modelos conceptuais e metodologias de avalia-
¢do acerca dos estilos de lideranga, observando-se a forma
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como os treinadores exercem a sua influéncia nos atletas e
no rendimento das equipas. No ambito da Psicologia do
Desporto, uma das propostas tedricas que mais contributos
tem fornecido no entendimento da relagdo entre treinador
e atletas é o modelo multidimensional de Chelladurai (1978,
1990, 1993a). De acordo com este autor, quanto mais o
treinador conseguir obter uma congruéncia entre os com-
portamentos que assume e aqueles que lhe sdo exigidos
pelo contexto e os que sdo preferidos pelos atletas, maior é
a possibilidade de aumentar a satisfacdo dos praticantes e
o rendimento das equipas. Um dos instrumentos de avalia-
¢do utilizados neste ambito é a “Escala de Liderancga no
Desporto” (“Leadership Scale for Sports” — LSS) de
Chelladurai e Saleh (1978, 1980) que avalia cinco dimen-
sdes da accdo dos responsdveis técnicos (comportamento
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de instrucdo e treino, comportamento autocratico, compor-
tamento democrético, apoio social e “feedback’” positivo).
Apesar da sua validade e interesse inegdvel, esta escala
resulta de um modelo do entendimento da lideranca que
ndo contempla os avangos mais recentes do estudo deste
tema ao nivel da Psicologia geral, e que se prendem com
as abordagens carismadticas e transformacionais da lide-
ranga (ver Bass, 1985, 1990; Burns, 1978; Conger &
Kanungo, 1998; Gomes, Sousa, & Cruz, 2006; House &
Shamir, 1993). Este novo movimento privilegia o estudo
de determinados lideres que apresentam uma capacidade
extraordindria para orientar outras pessoas, levando-as a
acreditar nas suas capacidades para atingirem niveis de
rendimento superiores e influenciando-as na aceitacio de
novos valores ¢ ideais acerca do trabalho (Gomes & Cruz,
2006a, 2006b). Os dados das investigagdes vieram demons-
trar que estes lideres alcancavam maior eficicia pessoal e
rendimento nas equipas de trabalho e produziam experién-
cias mais positivas de satisfacdo, comprometimento e coe-
sdo nos membros do grupo/organizagio (ver Avolio & Bass,
1988; Bass, 1990; Bass & Avolio, 1997; Brown & Dodd,
1999; Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990).

Foi a partir destes dados que alguns investigadores ana-
lisaram a possibilidade destas abordagens serem apli-
céveis ao contexto desportivo, nomeadamente a figuras
centrais da actividade desportiva, como sejam, os gestores
e directores técnicos, os pais dos atletas, etc. (ver Doherty,
1997; Hawkins & Tolzin, 2002; Yusof, 1998; Zacharatos,
Barling, & Kelloway, 2000). No entanto, apesar destes
esforcos, € curioso verificar uma escassez de trabalhos cen-
trados no estudo do préprio treinador enquanto fonte de
comportamentos carismaticos e transformacionais. Numa
tentativa de colmatar esta lacuna, Gomes (2005) prop0s a
Escala Multidimensional de Lideranga no Desporto, que
congrega nao sé os contributos dados no ambito da Psico-
logia do Desporto, mas também as indicacdes resultantes
da lideranga carismadtica e transformacional. Neste sentido,
o estudo levado a cabo pelo autor, com mais de 1700 atle-
tas portugueses, resultou num instrumento de avaliacdo com
seis dominios da ac¢do dos treinadores (motivagao/inspi-
ragdo, apoio social, comportamento democrético, “laissez-
faire”, “feedback” positivo e “feedback” negativo).

Sendo este um dos primeiros estudos acerca da lideranca
transformacional em treinadores, torna-se agora fundamen-
tal aprofundar as indica¢des positivas obtidas com novas
investigagdes centradas na andlise da validade do ins-
trumento e nas relagdes existentes entre os estilos de lide-
ranga e determinadas varidveis pessoais e desportivas dos
atletas (e.g., sexo, idade, escaldo desportivo, satisfaco,
coesdo, etc.).

E neste 4mbito que surge este trabalho, procurando es-
clarecer as facetas de lideranga assumidas por treinadores
de equipas de duas modalidades desportivas bem como a
relacdo entre algumas varidveis pessoais e desportivas dos
atletas e os niveis de coesdo e satisfagdo manifestados.
Paralelamente, optamos neste estudo por utilizar duas
versdes da escala de avaliag@o dos estilos de lideranga, ob-
servando-se ndo sé a frequéncia dos comportamentos dos

treinadores, mas também a preferéncia dos atletas acerca
das dimensdes da ac¢do dos técnicos. Neste sentido, este
trabalho tem também como objectivo adicional colmatar a
ainda escassez de investigacOes realizadas fora da Améri-
ca do Norte, que comparam as dimensdes dos comporta-
mentos actuais dos treinadores com os comportamentos
mais valorizados pelos atletas.

Método

Amostra

Participaram neste estudo 200 atletas, sendo 170 do sexo
masculino (85%) e 30 do sexo feminino (15%), com ida-
des compreendidas entre os 11 e os 36 anos (M=16.8 anos),
apresentando entre 1 a 24 anos de prética desportiva (M=5.9
anos). Os atletas eram praticantes de futebol e futsal, dis-
tribuindo-se por nove equipas nos seguintes escaldes: in-
fantis (11 a 12 anos), iniciados (13 a 14 anos), juvenis (15
a 16 anos), juniores (17 a 18 anos) e seniores (mais de 18
anos). No futebol, a distribui¢do € de uma equipa masculi-
na por cada um dos cinco escaldes e no futsal sdo quatro
equipas (uma masculina e outra feminina nos escaldes
juniores e seniores), perfazendo um total de 147 atletas no
futebol (73.5%) e 53 no futsal (26.5%). Todos os atletas
eram praticantes federados, distribuindo-se pelas ligas prin-
cipais (equipa sénior de futebol) e secundarias das respec-
tivas modalidades (restantes equipas).

Instrumentos Utilizados

Questionario demografico. Para além de avaliar va-
ridveis como o sexo, a idade e as habilitagdes literarias,
recolheu dados relativos ao clube, a modalidade de pro-
veniéncia dos atletas, ao escaldo e a divisdo competitiva.
Paralelamente, procurdamos obter algumas informagdes
sobre a carreira desportiva dos atletas (anos de pratica e
ndmero de internacionalizacdes).

Escala Multidimensional de Lideranga no Desporto
(EMLD - versao dos comportamentos actuais e dos com-
portamentos preferidos). Este instrumento foi desenvolvido
por Gomes (2005) e Gomes e Cruz (2006a), sendo consti-
tuido por 28 itens incluidos em seis subescalas distintas:
(a) “feedback” positivo: comportamentos de reforco e reco-
nhecimento do treinador face ao bom rendimento e esforco
dos atletas; (b) motivagdo/inspiragdo: comportamentos do
treinador no sentido de promover o desejo de sucesso e
esforco continuo dos atletas na realizag@o das tarefas e na
concretizacao dos objectivos, assumindo-se como um mode-
lo a seguir, em termos de optimismo, confianga e respeito;
(c) apoio social: comportamentos do treinador orientados
para o bem-estar dos atletas, demonstrando uma preocu-
pacdo pessoal com os problemas dos membros da equipa
bem como um interesse em desenvolver relacdes pessoais
francas e informais; (d) comportamento democratico:
acc¢des do treinador no sentido de promover um maior envol-
vimento dos atletas no processo de tomada de decisao,
nomeadamente em aspectos relacionados com o treino e a
competicdo; (e) “laissez-faire”: evitamento na tomada de
decisdo e distanciamento dos técnicos face as suas respon-
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sabilidades quando € necessdrio resolver problemas im-
portantes e (f) “feedback” negativo: comportamentos de
punicdo e castigo no sentido de gerir ou controlar os com-
portamentos inadequados dos atletas. O niimero de itens
em ambas as versdes € o mesmo, alterando-se a forma
como os atletas preenchem os instrumentos (e.g., na ver-
sdo de comportamentos actuais, os itens sdo apresentados
apos a frase “O meu treinador...”, enquanto que na ver-
sdo de comportamentos preferidos, os itens sdo apresen-
tados ap6s a frase “Eu prefiro que o meu treinador...”).
Os itens sdo respondidos numa escala tipo “Likert” com
cinco opgdes de resposta (1 = Nunca; 5 = Sempre), signi-
ficando os valores mais altos em cada uma das subescalas
maiores frequéncias de comportamentos por parte do
treinador.

Questionario de Coesdao em Equipas Desportivas
(QCED). A versao utilizada neste estudo foi traduzida e
adaptada para os atletas portugueses por Cruz e Antunes
(1997) e Cruz e Viana (1993) a partir do questiondrio de-
senvolvido originalmente por Carron e pesquisadores (ver
Brawley, Carron, & Widmeyer, 1987; Carron, Brawley, &
Widmeyer, 1998; Carron, Widmeyer, & Brawley, 1985;
Widmeyer, Brawley, & Carron, 1985). O QCED ¢€ consti-
tuido por 18 itens distribuidos por quatro dimensdes,
sendo as afirmagdes respondidas numa escala tipo “Likert”
de nove pontos (1 = Discordo totalmente; 9 = Concordo
totalmente). Assim, a (a) integracdo no grupo (tarefa) pro-
cura avaliar os sentimentos individuais dos membros da
equipa relativamente a semelhancga e proximidade da equipa
como um todo quanto as tarefas a realizar; (b) a integragao
no grupo (social), refere-se aos sentimentos e percepcdes
individuais dos membros da equipa quanto a semelhanga e
proximidade no interior da equipa como um todo, enquan-
to unidade social; (c) a atrac¢do individual para o grupo
(tarefa), identifica os sentimentos individuais dos mem-
bros da equipa acerca do seu envolvimento pessoal com as
tarefas, produtividade, metas e objectivos do grupo e, por
dltimo, a (d) atraccdo individual para o grupo (social),
reflecte os sentimentos individuais dos membros da equi-
pa relativamente ao seu envolvimento pessoal, aceitacio e
interacc¢do social com o grupo. As pontuagdes mais altas
em cada uma das subescalas significam valores mais ele-
vados de coesdo nesses dominios.

Escala de Satisfagé@o (ES): trata-se de um instrumento
desenvolvido por Cruz e Antunes (1997) a partir dos tra-
balhos de Chelladurai, Imamura, Yamaguchi, Oinuma e
Miyauchi (1988), sendo constituido por 15 itens distri-
buidos por trés subescalas: (a) satisfacdo com a lideranca:
aponta os sentimentos positivos dos atletas relativamente
a lideranga do treinador; (b) satisfagdo com o ambiente e
apoio na equipa: descreve as opinides favoraveis acerca do
ambiente de apoio e de relacionamento positivo entre
todos; e, (c) satisfagdo com o rendimento individual: des-
creve a opinido dos atletas sobre a performance obtida nos
treinos e nas competicdes bem como acerca do estado de
forma fisica. Os itens da Escala de Satisfacdo sdo respon-
didos numa escala tipo “Likert” de sete pontos (1 = Extre-
mamente insatisfeito; 7 = Muito satisfeito). Os “scores” de

cada dimensdo s@o calculados através da soma dos itens
correspondentes a cada subescala, dividindo depois esse
valor pelo nimero total de itens, atendendo-se a cotacdo
invertida dos que sdo formulados pela “negativa”. Os va-
lores mais elevados em cada subescala significam maiores
frequéncias de satisfacdo, por parte dos atletas, em cada
uma das dreas de ac¢d@o descritas.

Procedimento

O Questiondrio que englobava os instrumentos atrds
referidos foi distribuido junto de vérios atletas, sendo a sua
entrega e recolha efectuada num tinico momento junto das
vdrias equipas. Assim, numa primeira fase foram contac-
tados os treinadores no sentido de transmitirmos os obje-
tivos do estudo e os procedimentos a adoptar na aplicacdo
dos instrumentos. Apds a concordincia dos mesmos,
efectuou-se a deslocacdo para a recolha dos dados.

O questiondrio distribuido incluia, anexa, uma carta de
apresentagdo dirigida aos atletas, acerca dos objectivos e
implicagdes da investigacdo e do cardcter voluntario da
participagdo. Todos os participantes que pretendiam obter
informagdes sobre os resultados, deveriam preencher o seu
nome e morada para posterior contacto da nossa parte.

Resultados

Caracteristicas Psicométricas dos I nstrumentos Utilizados

O tratamento e andlise estatistica dos dados foram
efectuados no programa SPSS (versao 14.0 para Windows)
e incluiu vdrios procedimentos que serdo explicados no
decorrer do trabalho.

Em primeiro lugar, efectuou-se uma andlise factorial de
componentes principais, sem pré-defini¢do do nimero de
factores, através da rotacdo ortogonal (procedimento
“varimax”), com normalizacdo de Kaiser (“eigenvalue”
igual ou superior a 1). Foram estabelecidos previamente
alguns critérios para a definicdo dos factores finais: (a)
saturagdo igual ou superior a .40 de cada item no factor
hipotético e apenas num unico factor; (b) aceitagdo da
solucgdo factorial final a partir do momento em que expli-
casse pelo menos 50% da variancia total; (c) existéncia de
uma coeréncia entre a solugdo factorial e os itens que cons-
tituem cada um dos factores e (d) cada factor deveria ser
representado, pelo menos, por dois itens (ver Gorsuch,
1983; Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1995).

No que respeita a Escala Multidimensional de Lideran-
¢a no Desporto, os resultados obtidos apontaram a solucio
final dos seis factores previstos, que permitiram explicar
67.1% da variancia total, distribuindo-se da seguinte for-
ma: motivacdo/inspiracdo (24.9%) (o = .82 para a EMLD
comportamentos actuais e o0 = .86 para a EMLD compor-
tamentos preferidos), comportamento democratico (15.6%)
(o0 = .84 para a EMLD comportamentos actuais e o = .88
para a EMLD comportamentos preferidos), apoio social
(8.9%) (o0 = .70 para a EMLD comportamentos actuais e
o = .71 para a EMLD comportamentos preferidos),
“feedback” negativo (6.3%) (o0 = .74 para a EMLD com-
portamentos actuais e o. = .78 para a EMLD comporta-
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mentos preferidos), “feedback” positivo (5.9%) (o = .74
para a EMLD comportamentos actuais e o. = .69 para a
EMLD comportamentos preferidos) e “laissez-faire” (5.5%)
(o0 = .67 para a EMLD comportamentos actuais e o = .72
para a EMLD comportamentos preferidos). Esta anélise teve
por base valores para o KMO de .76 e um nivel de
significancia do teste de esferacidade de Barlett de p=.00,
significando na prética a possibilidade de aplicar este tipo
de procedimento de andlise ao instrumento.

No Questiondrio de Coesdo em Equipas Desportivas, tal
como era esperado, verificou-se uma estrutura de quatro
factores, com uma explicac¢do de 63.6% da variancia total.
Mais concretamente, obtiveram-se os seguintes valores
pelas dimensdes: atraccdo individual para o grupo (tarefa)
com 30.6% (o =.72), atraccdo individual para o grupo (so-
cial) com 15.1% (o = .60), integracdo no grupo (tarefa)
com 9.5% (o = .69) e integracdo no grupo (social) com
8.4% (a. = .71). Esta andlise teve por base valores para o
KMO de .77 e um nivel de significincia do teste de
esferacidade de Barlett de p=.00, significando na prética a
possibilidade de aplicar este tipo de procedimento de ana-
lise ao instrumento.

Por dltimo, a Escala de Satisfacdo apresentou trés factores
explicadores de 78.5% da variancia total, distribuindo-se
do seguinte modo: satisfacdo com a lideranca com 57.3%
(o0 = .96), satisfacdo com o ambiente e apoio na equipa
com 13.5% (o= .88) e a satisfagdo com o rendimento indi-
vidual com 7.7% (oo =.71). Esta anélise teve por base valo-
res para 0 KMO de .90 e um nivel de significancia do teste
de esferacidade de Barlett de p=.00, significando na prati-
ca a possibilidade de aplicar este tipo de procedimento de
andlise ao instrumento.

Os dados obtidos nas andlises efectuadas aos trés instru-
mentos revelaram o facto das estruturas factoriais estarem
de acordo com as dimensdes obtidas, tanto pelos autores
dos instrumentos, como pelos estudos subsequentes de
adaptagdo (ver Carron et al., 1998; Cruz & Antunes, 1997,
Gomes, 2005; Gomes & Cruz, 2006a; Leitao, 1999). Para-
lelamente, deve ser registado o facto dos indices de fideli-
dade das subescalas serem muito positivos (quinze das
subescalas encontram-se acima de .70). A excepg¢do a esta
regra prende-se fundamentalmente com duas dimensdes,
nomeadamente o “laissez-faire” da EMLD (comportamen-
tos actuais) com .67, mas mesmo assim bastante préximos
do valor de .70 aconselhado por Nunnally (1978) e o valor
de .60 da atrac¢do individual para o grupo (social). Neste
ultimo caso, o valor de “alpha” verificado reflecte as difi-
culdades sentidas pelos proprios autores do instrumento (ver
Carron & Spink, 1992; Carron et al., 1985) que também
obtiveram indicadores abaixo de .70. De qualquer modo, o
valor de .60 observado encontra-se dentro da margem dos
resultados assinalados por Lowenthal (2001) como sendo
passivel de aceitacdo, embora assumindo um certo caracter
indesejavel. Assim sendo, todas as varidveis foram mantidas
nas andlises comparativas que se seguem, devendo-se no
entanto ter em atengdo aos resultados relativos na subescala
da atraccdo individual para o grupo (social) pelas dificul-
dades referidas.

Valores Médios das Variaveis em Analise

Na Tabela 1 sdo apresentados a média, desvio padrio e
valores minimos e mdximos obtidos em cada uma das di-
mensdes dos trés instrumentos de avaliagdo. Tal como se
podera verificar, existe uma grande semelhanga entre as
subescalas dos comportamentos actuais e preferidos na
EMLD, sendo a motivacdo/inspiracao a drea mais frequente
e valorizada pelos atletas, seguida do “feedback” positivo
e negativo. Nas trés facetas seguintes da EMLD, o aspecto
mais interessante a registar prende-se com o facto da ava-
liagdo dos comportamentos democraticos assumidos pelos
treinadores ser a dimensdo menos frequente na EMLD
(comportamentos actuais) e passar para a quarta mais valo-
rizada pelos atletas na EMLD (comportamentos preferi-
dos). Para além desta andlise mais centrada no “ranking”
de importancia de cada uma das subescalas da EMLD,
testamos a hipétese de existirem diferencas significativas
entre os comportamentos actuais dos treinadores e os pre-
feridos pelos atletas. Neste caso, e recorrendo a “t-testes”
para amostras relacionadas, constatdimos diferengas signi-
ficativas em cinco facetas da escala: na motivacao/inspi-
ragdo (t=-5.15, p<.001), no “feedback” positivo (t=-2.94,
p<.01), no “feedback” negativo (t=-2.40, p<.05), no apoio
social (t=-3.81, p<.001) e no comportamento democratico
(t=-8.04, p<.001). Assim sendo, e exceptuando o factor
“laissez-faire” onde ndo se registaram diferencas signi-
ficativas, podemos afirmar que a vontade dos atletas em
terem mais comportamentos por parte dos treinadores do
que aqueles que recebem efectivamente adquire uma rele-
vancia estatistica, sendo esta divergéncia particularmente
evidente no comportamento democratico, na motivagao/
inspiracdo e no apoio social (maiores valores de “t” e de
significancia estatistica).

Quanto a coesdo, observa-se que o envolvimento pessoal
dos atletas nas actividades sociais das equipas € a faceta
mais prevalente, seguida depois pela atracco relativamente
as tarefas a realizar pelas equipas. Com valores inferiores,
aparecem as duas dimensdes da integracio na tarefa e no
social.

Na satisfacdo, pode-se concluir que sdo os aspectos rela-
tivos a0 bom ambiente e apoio existentes nas equipas que
suscitam maior satisfa¢@o nos atletas, seguida das experién-
cias positivas relacionadas com a lideranga exercida pelos
treinadores e, por ultimo, a satisfagdo com o rendimento
individual de cada atleta.

Definicdo dos Grupos de Comparacgéo

O estudo das diferengas entre os atletas participantes
neste estudo foi efectuado através de trés grandes agrupa-
mentos. Assim, no primeiro caso dividimos a amostra en-
tre homens e mulheres da modalidade de futsal e testamos
a hipétese da existéncia de diferencas ao nivel da lideran-
ca (comportamentos actuais e preferidos), da coesdo e da
satisfacdo. De realcar, que esta restricdo ao futsal prende-
se com o facto de, na nossa amostra, as participantes do
sexo feminino serem apenas desta modalidade, fazendo por
isso mais sentido compara-las com os seus colegas homens
do mesmo desporto. Numa segunda possibilidade, anali-
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Tabela 1
Estatisticas Descritivas das Dimensdes de Lideranca, Coesdo e Satisfacdo (Amostra Total)

Varidvel M DP Min. Max.
LIDERANCA (EMLD — Comportamentos actuais)
Motivagao/inspiracao 3.44 .88 1 3
“Feedback” positivo 3.43 .95 1 5
“ Feedback” negativo 2.60 1.04 1 5
Apoio social 2.24 91 1 3
“ Laissez-faire” 2.19 .89 1 5
Democratico 2.11 1.00 1 5
LIDERANCA (EMLD — Comportamentos preferidos)
Motivacdo/inspiragdo 3.79 .96 1 5
“ Feedback” positivo 3.68 92 1 5
“ Feedback” negativo 2.76 1.09 1 5
Democratico 2.66 1.08 1 5
Apoio social 2.47 .95 1 5
“ Laissez-faire” 2.24 .99 1 5
COESAO (QCED)
Atrac¢do indiv. para o grupo - social 7.16 1.90 1 9
Atrac¢do indiv. para o grupo - tarefa 6.97 1.93 1 9
Integracdo no grupo - tarefa 6.90 1.86 1 9
Integracdo no grupo - social 6.23 2.27 1 o)
SATISFACAO (ES)
Satisfacdo com o ambiente e apoio na equipa 5.93 1.17 1 7
Satisfacdo com a lideranca 5.49 1.47 1 7
Satisfagdo com o rendimento individual 5.17 1.48 1 7

samos as eventuais diferengas nas varidveis de lideranca
(comportamentos actuais e preferidos), coesao e satisfacao
de acordo com o escaldo competitivo dos atletas (desde os
infantis até aos seniores). Em terceiro lugar, observamos
as possiveis diferencas percepcionadas pelos atletas em cada
um dos escaldes em termos dos comportamentos preferi-
dos e actuais assinalados aos respectivos treinadores.

De salientar que esta divisdo por vdrias categorias colo-
cou alguns dos grupos em comparacdo com menos de 20
atletas, levando-nos por isso a optar pela utilizacdo de
medidas ndo-paramétricas, uma vez que sdo as mais acon-
selhadas nestas situacdes. Nos casos onde os sub-grupos
criados ndo implicaram reducdes significativas no total de
atletas, procedemos como habitualmente com medidas
paramétricas.

Diferencas na Lideranca, Coesao e Satisfacao
em Funcdo do Sexo e Escaldo Competitivo dos Atletas
Comecando pelas diferengas de sexo, e tendo por base os
resultados do teste de Mann-Whitney (“U”), verificou-se
que as mulheres percepcionaram mais comportamentos de
“feedback’” negativo (U=216,5, p<.05) e menos comporta-
mentos de “feedback” positivo na EMLD (comportamen-
tos actuais) (U=198,5, p<.05). Por contraponto, os homens

manifestaram uma maior preferéncia por comportamentos
democraticos por parte dos respectivos treinadores (U=199,5,
p<.05). Ao nivel da coesdo, apesar das atletas terem evi-
denciado maiores niveis de unido nas quatro dimensdes
avaliadas pelo QCED do que os seus colegas homens, em
termos de diferengas significativas hd a registar os aspec-
tos sociais, tanto ao nivel da integragdo (U=166,5, p<.01)
como da atracc¢do individual para o grupo (U=173,0, p<.01).
No que respeita a satisfagdo, nenhuma das dimensdes ava-
liadas pela Escala de Satisfacdo revelou diferencas signifi-
cativas entre ambos 0s sexos.

Quanto a comparagdo entre os cinco escaldes desportivos
dos atletas participantes neste estudo (infantis, iniciados,
juvenis, juniores e seniores), utilizdmos andlises de
variancia “One-way” (ANOVA), seguidas de comparagdes
“post-hoc” com o teste de “Scheffé”.

Relativamente a escala de lideranca (EMLD, compor-
tamentos actuais) constatimos diferencas em cinco das
subescalas: motivacao/inspiracdo (F=7.22, p<.001), com-
portamentos democréticos (F=7.33, p<.001), apoio social
(F=4.86, p<.01), “feedback” negativo (F=3.69, p<.01) e
“laissez-faire” (F=5.31, p<.001). Os resultados “post-hoc”
permitiram-nos observar as seguintes diferencas entre os
escaldes: os iniciados e juniores percepcionaram menos
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comportamentos de motivacdo/inspiracdo do que os
seniores; os iniciados e os juvenis assinalaram menos com-
portamentos democraticos do que os seus colegas infantis
e seniores; os infantis apresentaram maiores niveis de apoio
social do que atletas iniciados e juniores; os infantis apon-
taram maiores niveis de ‘“feedback” negativo aos seus
treinadores do que os seniores; os infantis manifestaram
maior evitamento no exercicio da lideranca (“laissez-faire”)
do que os seniores.

Continuando ainda no dominio da lideran¢a, mas repor-
tando agora a EMLD (comportamentos preferidos), deve-
mos assinalar diferengas em trés das subescalas: apoio
social (F=3.77, p<.01), “feedback” negativo (F=2.52,
p<.05) e “laissez-faire” (F=5.94, p<.001). De acordo com
o teste “post-hoc” de “Scheffé”, verificou-se que os infan-
tis preferem mais comportamentos de apoio social por
parte dos treinadores do que os seus colegas juniores; 0s
infantis referiram maior preferéncia por comportamentos
de “feedback” negativo que os seniores; e ao nivel dos com-
portamentos de “laissez-faire” as diferencas indicam no
sentido dos infantis apresentarem uma maior preferéncia
neste dominio do que os iniciados, juniores e seniores.

No que respeita a coesdo, duas dimensdes apresentaram
diferencas entre os vdrios escaldes desportivos. Mais con-
cretamente, € de registar valores significativos ao nivel da
atraccdo individual para o grupo ao nivel social (F=3.99,
p<.05) bem como ao nivel da integragdo no grupo tarefa
(F=2.54, p<.05). De acordo com o teste de “Scheffé”, os
iniciados apresentaram menores niveis de atrac¢do indivi-
dual para o social do que os juvenis e os juniores e, por
outro lado, os iniciados assumiram menores niveis de
integracdo na tarefa do que os seniores.

Quanto a escala de satisfac@o, € de assinalar diferencas
ao nivel da satisfacdo com a lideranca (F=7.23, p<.001),
verificando-se pelo teste de “post-hoc” que os infantis
evidenciaram maior satisfagdo com o treinador do que os
iniciados e juniores e, por outro lado, os juniores assumi-
ram menor satisfacdo nesta dimensao da satisfagdo do que
os seus colegas mais velhos do escaldo sénior.

No ultimo conjunto de andlises, testimos as diferengas
nas dimensdes dos comportamentos actuais e preferidos da
EMLD em cada um dos escaldes (teste de Wilcoxon - “Z”).
Neste caso, procurdmos verificar a existéncia de discre-
pancias em cada uma das equipas entre 0os comportamen-
tos que os atletas percepcionaram nos treinadores e aque-
les que seriam da sua maior preferéncia. Assim sendo, e
comegando pelos escaldes de futebol, nos infantis ha que
registar diferencas em duas dimensdes, nomeadamente o
facto de preferirem mais comportamentos democraticos do
que os que recebem por parte dos treinadores (Z=-2.94,
p<.01) e, curiosamente, também registarem uma maior
preferéncia por comportamentos de “feedback” negativo
do que os que sdo assumidos pelos treinadores (Z=-1.97,
p<.05). No escaldo seguinte (iniciados), existem quatro
areas da lideranca com discrepancias, constatando-se que
estes atletas preferem mais comportamentos do que os que
sdo efectivamente demonstrados pelos treinadores ao nivel
da motivagao/inspiragdo (Z=-2.94, p<.01), dos comporta-

mentos democraticos (Z=-4.04, p<.001), do apoio social
(Z=-2.97, p<.01) e, uma vez mais, do “feedback” negativo
(Z=-1.98, p<.05). Para os juvenis, as diferencas fizeram-se
sentir em duas dreas da lideranca, verificando-se que estes
atletas preferem mais comportamentos de motivacao/ins-
piragdo (Z=-2.41, p<.05) e democraticos (Z=-3.75, p<.001)
do que os que sdo realmente evidenciados pelo treinador.
Este padrdo de resultados € igualmente observado no esca-
lao seguinte (juniores), sendo também os comportamentos
de motivacdo/inspira¢do (Z=-2.82, p<.001) e os democra-
ticos (Z=-3.35, p<.001) que registaram diferencas estatis-
ticamente significativas, ou seja, estes atletas gostariam de
ver no seu treinador uma maior frequéncia de ac¢des nes-
tes dois dominios. Quanto aos seniores, constatimos uma
grande semelhanca entre os comportamentos actuais do
treinador e os preferidos pelos atletas, ndo havendo a assi-
nalar desigualdades de relevo do ponto de vista estatistico.

J4 para a modalidade de futsal, optdmos por manter a
mesma légica individualizada nas andlises e, por isso,
repartimos a observagdo das eventuais diferencas nos dois
escaldes existentes (juniores e seniores) e nas diferencas
de sexo (masculino e feminino). Deste modo, no escaldo
junior do sexo feminino, apenas uma das varidveis apre-
sentou valores de relevo, constatando-se uma maior pre-
feréncia por comportamentos democraticos do que os que
sdo demonstrados pelo treinador (Z=-2.16, p<.05).
Exactamente no mesmo sentido parecem ir os resultados
das suas colegas do mesmo sexo do escaldo seguinte, apon-
tando também ao respectivo treinador uma maior vontade
em participarem na tomada de decisdo (Z=-2.00, p<.05).
Quanto aos homens, curiosamente também existe um
acordo na dimensdo de lideranca, pois tanto os atletas
incluidos no escaldo juinior como nos seniores apontaram
uma maior preferéncia por comportamentos de motivacao/
inspiragdo (Z=-2.32, p<.05 e Z=-2.15, p<.05, respecti-
vamente).

Discussao

Em tdo poucos contextos como o desportivo assistimos
a influéncia exercida pelos lideres na ac¢do das respec-
tivas equipas, sendo verdadeiramente notdvel o facto de
tantos individuos (criangas, jovens e adultos) se submete-
rem, de um modo voluntério, & ac¢do de uma tnica pessoa:
o treinador (Chelladurai, 1984; Cruz & Gomes, 1996). Este
trabalho procura ajudar a compreender quais os factores
que podem contribuir para a explicagcdo desta situacio,
observando a forma como os treinadores sdo percepcionados
pelos atletas e a relacdo entre algumas varidveis pessoais e
desportivas dos praticantes e os niveis de coesdo e satis-
facdo.

Um primeiro aspecto a referir, prende-se com a andlise
das caracteristicas psicométricas dos instrumentos utili-
zados que, de um modo geral, reflectiram as estruturas
factoriais propostas pelos seus autores e apresentaram bons
indices de validade e fidelidade. Talvez a tnica excep¢do a
este padrdo seja mesmo a escala de coesdo, que poderd
beneficiar de uma reflexdo acerca dos itens que compdem
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algumas das subescalas, principalmente as relativas a
atrac¢do individual para a tarefa e para o social, uma vez
que este estudo confirma as dificuldades encontradas nou-
tras investigagdes (ver Carron & Spink, 1992; Carron et
al., 1985; Cruz & Antunes, 1997; Gomes, 2005).

Quanto aos valores globais das varias subescalas dos
instrumentos, deve ser salientado o facto da motivagdo/
inspiragdo representar a dimensdo mais prevalente da
acc¢do dos treinadores, sendo o comportamento mais per-
cepcionado e preferido pelos atletas. Este resultado corro-
bora os valores encontrados por Gomes (2005) e confirma
a importancia desta dimensdo, baseada nas abordagens
carismaticas e transformacional, na compreensao do exer-
cicio da lideranca em contextos desportivos. Com valores
globais inferiores aparecem os comportamentos de
“feedback” positivo e negativo, tanto ao nivel dos compor-
tamentos actuais como ao nivel dos preferidos. Ao verifi-
carmos um acordo entre estas trés dreas de ac¢ao (motiva-
cao/inspiracdo, “feedback” positivo e negativo), tanto na
percep¢do dos comportamentos actuais como dos prefe-
ridos, pode-se afirmar que os treinadores avaliados pelos
atletas deste estudo terdo a ganhar ao aumentarem mais
estas facetas da sua ac¢do. O que € curioso € a inclusdo do
“feedback” negativo como um dos comportamentos prefe-
ridos pelos atletas, ocupando a terceira posicdo, atrds do
“feedback” positivo e da motivagdo/inspiragdo. Que seja
do nosso conhecimento, este resultado ndo tem sido muito
apontado noutros estudos, existindo precisamente indica-
¢des no sentido contrario, ou seja, o facto dos praticantes
preferirem mais comportamentos de treino e instrugao,
“feedback” positivo e democraticos por parte dos técnicos,
principalmente a medida que aumenta o sucesso desportivo
dos atletas (ver Chelladurai, 1990, 1993b; Gomes & Cruz,
2006¢).

Um outro aspecto a salientar, € o facto de em todas as
areas de accdo dos treinadores, aquela onde se registam
maiores divergéncias entre os comportamentos actuais e
os preferidos pelos atletas ser o comportamento democra-
tico que, curiosamente, ¢ ainda menos manifestado pelos
treinadores do que o “laissez-faire”. Neste sentido, uma
das constata¢des mais interessantes deste trabalho prende-
se com o facto dos atletas do futebol e futsal percepcionarem
uma baixa vontade dos seus treinadores em auscultarem as
suas opinides e possibilitar-lhes alguma interveng¢do no
processo de tomada de decis@o. Além disso, estes resul-
tados ndo confirmam outros estudos que apontam uma
menor preferéncia por parte dos atletas de modalidades
colectivas pelos comportamentos democréticos, parecendo
valorizar uma menor participacdo na tomada de decisdo,
principalmente quando sdo comparados com outros atletas
de modalidades individuais (ver Chelladurai, 1978; Terry
& Howe, 1984).

Ainda dentro desta andlise das frequéncias globais das
subescalas, os valores encontrados ao nivel da coesio e da
satisfacdo reproduzem exactamente a mesma ordem en-
contrada por Gomes (2005) com atletas portugueses de
varias modalidades. De facto, os aspectos relacionados com
o envolvimento pessoal, tanto ao nivel social como da ta-

refa, sdo os que mais se salientam, seguindo-se a percep-
¢do acerca da unido na equipa, como um todo, em termos
das tarefas e actividades sociais a realizar. Do mesmo modo,
os atletas evidenciaram um maior bem-estar relativamente
ao ambiente positivo e de apoio existente nas equipas,
seguindo-se a satisfagdo com a lideranga e, por fim, a sa-
tisfacdo com o rendimento individual. Neste dltimo caso,
o facto dos atletas deste estudo serem praticantes de mo-
dalidades colectivas poderd ajudar a compreender o maior
interesse pelos aspectos sociais e bom relacionamento
entre todos, em detrimento dos factores mais ligados ao
rendimento individual.

Observando agora as diferencgas entre os atletas em fun-
¢do do sexo, hd que destacar dois aspectos. Por um lado, os
homens assumiram um maior desejo em participarem no
processo de tomada de decisdo do que as mulheres. No
entanto, e considerando as andlises das diferencas entre os
comportamentos preferidos e actuais dos treinadores, tam-
bém as atletas do sexo feminino (juniores e seniores) assu-
miram um maior interesse pela partilha do poder por parte
dos técnicos. Estes resultados reforcam os dados de outras
investigacdes que salientam a necessidade do envolvimento
dos atletas na definicdo de aspectos importantes relacio-
nados com o funcionamento das respectivas equipas (ver
Chelladurai & Arnott, 1985, Chelladurai & Saleh, 1978).
Por outro lado, a divergéncia entre o “feedback” positivo
(mais referido pelos homens) e o “feedback” negativo (mais
referido pelas mulheres) deverd merecer a atencdo por
parte dos responsdveis técnicos, pois as indicacdes da in-
vestigacdo demonstram consequéncias mais nefastas sobre
a satisfacdo dos atletas quando quem lidera ndo assume os
niveis de reforco e reconhecimento desejados pelos atletas
(ver Chelladurai, 1984; Gomes, 2005; Horne & Carron, 1985;
Riemer & Chelladurai, 1995; Weiss & Friedrichs, 1986).

Uma outra varidvel em andlise neste trabalho prendeu-
se com as eventuais diferencas na percepcio dos estilos de
lideranca, satisfagc@o e coesao ao longo dos varios escaldes
competitivos, equivalendo, na pratica, a uma observagio
das diferencas em fun¢do da idade dos praticantes. Come-
cando pelas dimensdes de motivacdo/inspiracdo e com-
portamento democritico da EMLD, verificou-se que os
iniciados, juvenis e juniores percepcionam menos compor-
tamentos nestas dreas do que os seus colegas seniores (em
ambos as facetas) e os infantis (no caso do comportamento
democratico). Ja ao nivel do apoio social, sdo os mais jo-
vens (infantis), por comparagdo aos iniciados e seniores,
que assinalam uma maior preocupagao dos treinadores com
os aspectos pessoais. Este padrdo de diferenciacdo inver-
te-se nas ac¢des mais negativas dos treinadores, pois os
infantis relataram maior prevaléncia de “feedback” nega-
tivo e “laissez-faire” aos seus treinadores. E curioso assi-
nalar que é precisamente este escaldo mais novo (infantis)
que mais divergéncias evidencia com os outros atletas ao
nivel da EMLD (comportamentos preferidos) relatando uma
maior vontade em ter apoio social, “feedback” negativo (!)
e “laissez-faire”. Os dados na literatura neste dominio
ndo abundam, exceptuando as indica¢des fornecidas por
Chelladurai e Kuga (1996) de que os atletas mais novos e
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em fase de aprendizagem parecem preferir estilos de lide-
ran¢a mais centrados na relagdo e a medida que vao fican-
do mais experientes comecam a valorizar a lideranca
centrada na tarefa. Neste mesmo sentido, Fonseca e Fonse-
ca (1997) constataram que os atletas juniores de seis equi-
pas de futebol portuguesas parecem apontar o comporta-
mento de treino e instruc@o (ac¢des mais centradas na
execu¢do das tarefas) como o mais prevalente das ac¢des
dos treinadores. Do nosso estudo, resulta principalmente a
indicacdo de que os atletas no ultimo escaldo (seniores)
parecem ser aqueles que melhor avaliam os respectivos trei-
nadores, pois apontam-lhes maiores niveis de motivagao/
inspiracdo, maior possibilidade de envolvimento na toma-
da de decisdo e, pelo contrdario, menor prevaléncia de
“feedback” negativo e “laissez-faire”. Um outro dado a
reter, relaciona-se com o facto dos atletas mais novos (in-
fantis) desejarem maior apoio social e “laissez-faire” por
parte dos treinadores. Menos sentido, mas necessitando de
confirmagao por parte da investigacdo futura, parece ser a
tendéncia destes atletas preferirem mais comportamentos
de “feedback” negativo que, obviamente, ndo sio indica-
dos na promocao de ambientes desportivos propicios a ini-
ciagdo e formacdo desportiva de criancas e jovens (Gomes,
1997, 2001; Martens, 1980, 1996). Em termos da coesdo e
satisfacdo, os aspectos mais evidentes prendem-se com o
facto dos niveis de coesdo (tanto ao nivel social como da
tarefa) parecerem aumentar com a idade dos atletas (prin-
cipalmente nos juniores e seniores) e o facto dos mais no-
vos (infantis) e mais velhos (seniores) serem aqueles evi-
denciaram maior satisfacdo com a lideranca dos respecti-
vos treinadores.

Por dltimo, no que respeita a observacdo das diferengas
entre os comportamentos actuais e preferidos da EMLD
em cada uma das equipas deste estudo, devemos realgar
alguns aspectos fundamentais. Desde logo, a maior prefe-
réncia pelo “feedback” negativo encontrado nos atletas
infantis e iniciados devem, como referimos, ser objecto de
confirmacdo por estudos futuros, pois representam um pa-
drdo que ndo era espectdvel, nem do nosso conhecimento.
Em segundo lugar, e assumindo um caracter mais evidente
e esperado, € o facto de em todas as equipas deste estudo se
observar uma maior vontade por parte dos atletas em ve-
rem os respectivos treinadores assumirem mais comporta-
mentos de motivacio/inspiracio e democraticos (em todas
as equipas do futebol aparecem estas duas facetas e nas do
futsal apenas uma). Estes resultados confirmam, do nosso
ponto de vista, duas implicagdes praticas fundamentais para
o trabalho dos treinadores na orientagcdo das equipas. Por
um lado, a importancia de se assumirem como figuras
transformacionais, dirigindo as suas ac¢des para a motiva-
¢do dos atletas, promovendo o desejo de sucesso e esforco
continuo e, paralelamente, procurarem representar mode-
los a seguir, em termos de optimismo, confianca e respei-
to. Por outro lado, devem considerar a possibilidade de
negociarem e discutirem mais com os atletas aspectos fun-
damentais do funcionamento das equipas (comportamento
democratico). Na realidade, e segundo a opinido dos atle-
tas deste estudo, a dimensao democratica é uma das menos

evidentes na accdo didria dos treinadores, apesar de ser
uma das mais valorizadas pelos membros da equipa. Estes
dados sdo tdo mais relevantes se atendermos a um dos pres-
supostos centrais do modelo de Chelladurai (1978, 1984),
onde se afirma que quanto mais congruente € o estilo de
lideranga dos treinadores com aquilo que os atletas prefe-
rem e percepcionam, melhor € a avaliacdo que estes fazem
do responsavel técnico, assim como o tipo de atitudes que
manifestam relativamente a ele.

Em sintese, os resultados agora encontrados demonstram
a necessidade dos treinadores ajustarem os seus comporta-
mentos aos atletas que orientam, uma vez que o tipo de
escaldo e o sexo dos praticantes implicou discrepancias na
avaliacdo do exercicio da lideranga bem como na coesdo e
satisfacdo manifestada pelos atletas relativamente a prati-
ca desportiva. Apesar destas diferengas importantes, tam-
bém foi evidente neste estudo que algumas dimensdes po-
sitivas da accéo dos treinadores, como a motivagao/inspi-
ragdo, “feedback” positivo e comportamento democratico,
parecerem reunir uma maior unanimidade nas preferénci-
as manifestadas pelos praticantes. Neste sentido, ganha
sustentacdo a ideia de que ser eficaz como treinador resul-
ta de uma conjugacdo entre aquilo que o técnico é como
pessoa (e.g., objectivos pessoais e profissionais, disponibi-
lidade para ajudar os outros, etc.), o tipo de atletas que
orienta (e.g., sexo, idade, preferéncias pessoais, etc.) € o
contexto onde exerce as suas funcdes (e.g., modalidade
colectiva ou individual, escaldo competitivo, etc.).

E neste sentido que a investigacdo futura deverd ser
conduzida, estudando as dimensdes da ac¢do dos treinado-
res que melhor explicam o sucesso nesta classe profissio-
nal e que mais se relacionam com o rendimento desportivo
e satisfacdo dos atletas.
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