Estudos de Psicologia

ISSN: 1413-294X

revpsi@cchla.ufrn.br

Universidade Federal do Rio Grande do Norte
Brasil

2 ¢ 3
¥ e PRE l'_'l"llrn" TEC

Gomes, Antonio Rui; Cruz, José Fernando
Relacao treinador-atleta e exercicio da lideranga no desporto: a percepgao de treinadores de alta
competicdo
Estudos de Psicologia, vol. 11, nim. 1, janeiro-abril, 2006, pp. 5-15
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
Natal, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=26111102

_ _ 0 q
Como citar este artigo (4 P

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=261
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=26111102
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=26111102
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=261&numero=5405
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=26111102
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=261
http://www.redalyc.org

Estudos de Psicologia 2006, 11(1), 5-15

a percepcao de treinadores de alta competicao

Antonio Rui Gomes

José Fernando Cruz
Universidade do Minho

Resumo

Neste artigo apresentamos os resultados de quatro entrevistas levadas a cabo com treinadores de alta compe-
ticdo portugueses, em que se procurou recolher informagdes sobre as competéncias necessarias para exercer
a actividade de treinador, os principios e filosofia adoptada no trabalho, as principais areas de exercicio da
lideranga e os valores defendidos na modalidade e na pratica profissional. Os resultados permitiram verificar
um acordo quanto a importancia de possuirem boas competéncias conceptuais e pessoais, principios claros
e aceites pelos atletas, boas condicdes de trabalho e atletas com qualidade para a alta competigdo. Paralela-
mente, foi evidente a complexidade de tarefas assumidas na orientagdo dos atletas (nove dimensoes do
exercicio da lideranca). Por ultimo, é de salientar aimportancia dada a obtengéo dos resultados competitivos
(objectivo principal) em conjunto com a andlise satisfatoria do trabalho realizado e a valorizagao do desenvol-
vimento pessoal, tanto no treinador como nos atletas (objectivos “periféricos™).

Palavras-chave: lideranga; desporto; transformacional; carisma

Abstract

Coach-athlete relationship and leadership practice: the perceptions of four high level competition coaches.
On this article we present the results on interviewing four high level competition Portuguese coaches. The
aim was to look for information on the essential coaching competences, the working principles and philosophy,
the main leadership exercise areas and the defended values on sports and professional practice. The results
showed the relevancy of gathering good conceptual and personal competencies, clear and accepted principals,
good working conditions and qualified athletes. Also evident were the complex tasks assumed on guiding the
athletes (nine leadership exercise dimensions were found). Finally, it is essential to point out the importance
given to obtaining sporting results (main goal) as well as the satisfactory working analyses and the value given
to coaches’ and athletes’ self-development (side goals).

Keywords: leadership; sport; transformational; charisma

Relacdo treinador-atleta e exercicio da lideranc¢a no desporto:

compreensdo do papel dos treinadores na orienta-
Agéo das equipas torna-se muito importante se acei-
tarmos que as suas acgdes implicam n&o sé o ensino

e aperfeicoamento de competéncias fisicas, técnicas e motoras,
mas também envolvem um efeito sobre o desenvolvimento
psicolégico dos atletas, seja através da transmissdo de um
conjunto de principios e valores acerca do desporto, seja
pela forma como os ajudam a lidar cada vez mais eficazmente
com as crescentes exigéncias da competicdo. Uma das abor-
dagens mais recentes do estudo da lideranga tem centrado a
sua atengdo sobre estas questdes, procurando analisar a ca-

pacidade dos lideres introduzirem mudangas nos valores e
ideais dos membros do grupo/organizagdo bem como na
melhoria da performance das organizagdes onde se inserem
(ver Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1987; House, 1977). Os
modelos mais significativos resultantes destes estudos fo-
ram designados por carismaticos e transformacionais, tendo
como aspectos comuns o facto de apontarem aos lideres com
estas caracteristicas uma capacidade para obterem resulta-
dos positivos junto dos membros do grupo/organizacdo em
quatro areas distintas: (a) vontade em adoptarem novas pers-
pectivas acerca do trabalho, valorizando ideais e valores que
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sdo comuns a todos; (b) maior aceitacdo e envolvimento na
missdo e “visdo” a concretizar; (c) melhoria dos sentimentos
de competéncia e eficacia no trabalho; e (d) maior disponibi-
lidade para fazerem sacrificios e abdicarem dos interesses
pessoais quando tal é necessario (Bass & Avolio, 1994;
Conger, 1999).

No entanto, como refere Yusof (1998), apesar do grande
optimismo recolhido por esta nova tendéncia em diferentes
contextos sociais e econémicos, a verdade é que ao nivel
desportivo os estudos sdo ainda escassos e com resultados
algo contraditérios, umas vezes dando indica¢des positivas
acerca da utilidade dos pressupostos avangados ou entdo
colocando algumas reservas quanto as vantagens desta apli-
cacdo. Por outro lado, é ainda de salientar o facto de pratica-
mente ndo existirem investigagdes que se tenham dedicado a
analise do treinador enquanto figura carismatica e
transformacional, observando as mudangas que estes conse-
guem introduzir na forma como os atletas encaram a sua carrei-
ra e fungBes dentro das equipas assim como acerca da influén-
cia dos responsaveis técnicos sobre as politicas e estratégias
seguidas pelos clubes onde se inserem (Gomes, 2005).

Dentro desta linha de pensamento, C6té, Salmela, Baria e
Russell (1993) afirmam que ndo deixa de ser estranho que, ape-
sar de encontrarmos imensas publica¢Ges sobre a lideranca e a
sua relagdo com a Psicologia e a Pedagogia, sejam tdo poucos
os trabalhos que se preocupem em examinar as tarefas mais
habituais dos treinadores no dia-a-dia de trabalho, bem como
estudos centrados sobre a analise dos processos cognitivos
envolvidos na forma como planeiam e implementam as estraté-
gias de actuacdo. Para os autores, ainda faltam identificar os
principais dominios de intervencdo de quem orienta atletas e
equipas desportivas e também acerca dos conhecimentos uti-
lizados no exercicio das suas fun¢bes para podermos ter uma
compreensdo mais objectiva das implicacOes e exigéncias des-
ta actividade. A este nivel, a investigacdo podera sair benefici-
ada ao centrar-se sobre aqueles profissionais que representam
modelos de sucesso nas respectivas modalidades, uma vez
que sdo estes que mais informagBes podem fornecer sobre as
complexidades inerentes a gestdo das equipas e o tipo de pro-
cedimentos mais eficazes ou aconselhados para a concretizacdo
dos objectivos definidos.

Foi precisamente considerando estas indicacdes, e 0s
pressupostos formulados pelos modelos mais recentes do
estudo da lideranga, que procuramos compreender 0s com-
portamentos e as estratégias utilizadas por um conjunto de
treinadores portugueses, expressos em termos das ideias e
principios defendidos, dos estilos de lideranga assumidos e
da relagdo mantida com os atletas e ainda dos indicadores de
eficacia e sucesso utilizados para avaliar o trabalho realizado.
Segundo o0 modelo das acgdes do treinador de Coté (1998), a
melhor forma de acedermos a estes dominios das funcdes e
conhecimentos dos responsaveis técnicos, é feita através do
estudo das representagBes mentais que estes desenvolvem a
partir de trés fontes distintas, designadas como componen-
tes periféricas: (a) as capacidades profissionais e caracteris-
ticas pessoais; (b) as caracteristicas e potencialidades dos

atletas; e (c) a avaliagdo das limitacdes e recursos
disponibilizados pela organizacdo. E com base na percepgio
destes aspectos que os treinadores vao fundamentar as deci-
sdes tomadas nas competi¢fes, nos treinos e no local de
trabalho (entendidas como componentes centrais do mode-
lo), devendo também considerar-se 0s objectivos pretendi-
dos que, de acordo com o autor, passam pelo desenvolvi-
mento dos atletas.

As investigacOes realizadas com vista a validar estes
pressupostos tém vindo a ser efectuadas a partir de uma l6gi-
ca qualitativa, tendo por base os contributos da grounded
theory (ver Glasser & Strauss, 1967), procurando-se definir
as variaveis que mais podem afectar a accéo dos treinadores
e a forma como estes utilizam os seus conhecimentos para
resolver os problemas e desenvolver os atletas. Tendo por
base estes indicadores, 0 nosso interesse voltou-se para o
estudo dos factores que influenciam os comportamentos dos
treinadores, procurando-se identificar os estilos de lideranca
assumidos na interac¢do com os atletas servindo-nos, para
tal, da entrevista como meio de recolha de informagoes.

Assim sendo, este trabalho foi realizado junto de treina-
dores de alta competi¢do de diferentes modalidades e preten-
deu atingir os seguintes objectivos:

(a) Analisar a percepgédo acerca das competéncias e dos prin-
cipios assumidos pelos técnicos no exercicio da lideranga;
(b) Descrever as areas de acgdo no trabalho com os atletas/
equipas;

(c) Observar o posicionamento relativamente ao sucesso e
eficacia profissional bem como sobre os factores que contri-
buiram para o éxito obtido; e

(d) Verificar a possibilidade de correspondéncia entre os da-
dos recolhidos nas entrevistas e os estilos de lideranca abor-
dados nos modelos de lideranca no desporto e na abordagem
carismatica e transformacional.

Método

Participantes

A escolha dos treinadores que fizeram parte deste estu-
do foi efectuada de acordo com a andlise das suas carreiras
profissionais e dos resultados desportivos obtidos. Assim,
0s participantes deveriam representar, tanto quanto possi-
vel, figuras conceituadas e com prestigio na classe profissio-
nal, assumindo-se como modelos de sucesso e com larga
experiéncia na orientacdo de equipas e/ou atletas individual-
mente. Para tal, foram estabelecidos dois critérios fundamen-
tais para a seleccdo: (a) possuir mais do que um titulo de
campedo nacional e/ou pelo menos dois registos de resulta-
dos internacionais significativos (e.g., presenca em fases fi-
nais das provas europeias e/ou mundiais, participacdo em
jogos olimpicos, titulos ou resultados internacionais); e (b)
estar actualmente no activo, ocupando cargos em equipas de
alta competicdo sénior ha, pelo menos, cinco anos. Neste
sentido, participaram neste trabalho quatro sujeitos do sexo
masculino, com uma experiéncia profissional que variava en-



tre 0s 8 e 0s 29 anos (M = 19,5), sendo trés de modalidades
colectivas (ao nivel masculino) e um de uma modalidade indi-
vidual (com praticantes de ambos 0s sexos). Convém referir
que um dos treinadores das modalidades colectivas foi esco-
Ihido para este estudo devido & sua experiéncia anterior de
trabalho com equipas femininas, representando assim um
ponto de vista algo distinto dos outros dois colegas das
modalidades colectivas. Em termos de formagdo académica,
trés possuiam graus académicos que variavam desde o
Bacharelato, a Licenciatura na area da Educacéo Fisica e o
Mestrado em Alto Rendimento. Ao nivel da formagéo profis-
sional, todos apresentavam os niveis exigidos pelas respecti-
vas FederagBes Nacionais, tendo um também os cursos mais
elevados ao nivel internacional. No que respeita as classifi-
cagdes obtidas, foram cumpridos os critérios estabelecidos
pois todos os treinadores das modalidades colectivas tinham
trés ou mais titulos de campeédo nacional, a que se juntavam
diversas tacas e super-tacas de Portugal e resultados impor-
tantes ao nivel internacional (finais, meias-finais e quartos-
de-final das principais provas europeias). Quanto ao treina-
dor da modalidade individual, para além de titulos de cam-
pedo nacional no estrangeiro com outras equipas, obteve em
Portugal classificagbes de relevo ao nivel europeu (diversas
presencas em finais e resultados acima do terceiro lugar ab-
soluto) bem como qualificagdes para Jogos Olimpicos.

Pressupostos adoptados na construcdo do guido
de entrevista

A elaboracdo do guido de entrevista foi efectuada de
acordo com os contributos fornecidos por C6té, Salmela e
Russell (1995a), Hughes, Ginnett e Curphy (1999) e Martens
(1987, 1990), tendo também por base os objectivos
subjacentes ao estudo através da introducdo de questfes
consideradas pertinentes face a conceptualizagdo e ao exer-
cicio da lideranca. Neste sentido, o guido foi concebido de
modo a ser utilizado de acordo com uma organizagao
sequencial, em que as questBes e os temas a abordar foram
determinados previamente, mas deixando “margem de ma-
nobra” suficiente aos treinadores e ao entrevistador para
explorarem, o mais detalhadamente possivel, aquilo que era
referido em cada um dos dominios estabelecidos. Assim
sendo, os pressupostos fundamentais seguidos na sua ela-
boracdo basearam-se primordialmente nas entrevistas ndo-
estruturadas, uma vez que ndo partimos de um conjunto de
categorias de respostas pré-definidas, nem de sistemas de
codificacdo da informacdo estabelecidos a partida, que sdo
dois dos procedimentos fundamentais das entrevistas
estruturadas (ver Fontana & Frey, 1994; Kerlinger, 1986). De
qualquer modo, isso ndo significa que a estrutura final da
entrevista representava apenas um conjunto de temas ge-
rais de discussdo pois procuramos estabelecer bem os topi-
cos de debate, admitindo-se uma combinagédo entre ques-
toes abertas e, se necessario, outras mais fechadas de modo
a recolher os dados necessarios sobre 0s objectivos da in-
vestigacdo acabando, deste ponto de vista, por aproximar o
guido as entrevistas semi-estruturadas (Flick, 1998).
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As questdes formuladas foram centradas em quatro gran-
des dominios: (a) obtencdo de informagles sobre a identifi-
cacdo, a formacdo anterior, a experiéncia e o curriculo profis-
sional dos treinadores; (b) analise das competéncias neces-
sérias para exercer a actividade de treinador e discussdo acer-
ca dos principios e filosofia adoptada no trabalho; (c) descri-
¢do das principais areas de accdo e de exercicio concreto da
lideranca, manifestadas através dos comportamentos e estra-
tégias utilizadas no contacto com os atletas e na preparacdo
das equipas; e (d) valores defendidos na modalidade e na
pratica profissional, nomeadamente, ao nivel da
conceptualizacdo do éxito e eficacia desportiva, da avaliacdo
da carreira (no passado, presente e futuro) e das razBes que
contribuiram para o sucesso obtido (ver Gomes, 2005 para
mais detalhes).

Pressupostos da analise dos dados

Apds a recolha dos dados, procedemos & andlise e trata-
mento da informagéo, tendo-se evitado a existéncia de perio-
dos alargados de tempo entre 0s dois momentos.

A analise dos dados seguiu uma ldgica interpretacional,
uma vez que ndo foi assumida a existéncia de uma estrutura
prévia de organizagdo da informagdo, prdpria da anélise es-
trutural. Neste sentido, os elementos e categorias de respos-
ta bem como os padrdes e as relagdes entre os dados recolhi-
dos s6 emergiram apés a observagdo posterior da informa-
¢do, ndo sendo pré-determinados pelo investigador (Miles &
Huberman, 1994; Tesch, 1990). Em termos praticos, o objectivo
foi procurar encontrar o melhor sistema de classificagdo que
se adequasse aos resultados das entrevistas, com a menor
sobreposicdo possivel entre as categorias estabelecidas.

Este processo de andlise incluiu quatro fases distintas
(ver Coté & Salmela, 1994; Coté et al., 1993; Coté, Salmela &
Russell, 1995b; Tesch, 1990). Num primeiro momento, a preo-
cupacgdo centrou-se na criacdo de etiquetas (creating tags),
agrupando-se a informagdo por conceitos que representa-
vam adequadamente a transcri¢do das entrevistas, de modo a
criar unidades de significado (US). As US sdo segmentos de
texto suficientemente compreensiveis por si sé e contém uma
ideia, episodio ou segmento de informagdo. Na segunda eta-
pa, observaram-se as relagdes entre as unidades de significa-
do, comparando-as e agrupando-as em areas mais globais de
informagdo, designadas por propriedades, tentando-se as-
sim obter uma maior congruéncia entre as varias US, que
passavam a partilhar uma determinada caracteristica em co-
mum. A fase seguinte seguiu uma légica semelhante a anteri-
or, realizando-se comparagdes e agrupamentos entre as pro-
priedades, de modo a identificar pontos de contacto e
especificidades que as diferenciavam entre si, dando assim
origem ao estabelecimento de categorias. A criagdo de uma
categoria implica aceitar que esta consegue englobar a infor-
macdo fundamental incluida num determinado nimero de
unidades de significado com uma propriedade em comum. Na
Gltima fase, examinamos o conteido de cada uma das catego-
rias estabelecidas, prestando-se novamente atengdo as se-
melhangas e diferencas entre elas, através da comparacao
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das suas propriedades, averiguando-se a necessidade de as
agrupar em componentes mais alargadas que explicassem de
forma mais adequada os diferentes dominios da informacéo.
Este sistema também é conhecido como método das compa-
ragOes constantes (Strauss & Corbin, 1990), correspondendo
ao esforgo permanente do investigador em comparar e con-
trastar os dados até ocorrer a saturagdo, ou seja, 0 ponto a
partir do qual ndo surgem novas categorias nem é possivel
formular novos conceitos sobre os dados recolhidos.

Procedimento

O processo iniciou-se com o contacto dos treinadores,
explicando-se os objectivos e os temas gerais a abordar na
entrevista, tendo-se também informado acerca da
confidencialidade e anonimato dos dados recolhidos. Apés a
anuéncia em participar, foi combinado o local das entrevistas,
tendo estas decorrido, na sua maioria, nos gabinetes de tra-
balho dos treinadores, exceptuando apenas uma que foi leva-
da a cabo num espaco aberto, mas reservado. As entrevistas
duraram entre 1h e 34m e 2h e 40m (M = 2h e 05m). A posterior
audicdo e transcricdo das entrevistas foram efectuadas pelo
mesmo investigador que as realizou.

Submissdo dos dados a uma comissdo de peritos

Tendo em vista verificar o grau de acordo quanto a orga-
nizagdo da informagdo recolhida junto dos treinadores, foi
constituida uma comissdo de trés especialistas, com Licenci-
atura em Psicologia e formagéo especifica na area da Psicolo-
gia do Desporto, no sentido de observar as unidades de sig-

Tabela 1

nificado e classifica-las de acordo com a propriedade, cate-
goria e componente respectiva. Para este procedimento foi
adoptado um valor igual ou superior a 90% de concordancia
enquanto critério de aceitacéo do sistema de organizagao pro-
posto pela nossa parte.

Resultados

Os dados resultantes das quatro entrevistas realizadas
permitiram a defini¢do de 435 unidades de significado (US),
divididas por 18 componentes, 67 categorias e 158 proprieda-
des. A Tabela 1 ilustra com maior detalhe os valores desta
distribuicdo pelos diferentes dominios de informagéo, sendo
de destacar a maior concentragdo de unidades de significado
e propriedades (mais de 50%) bem como de categorias (mais
de 30%) em cinco componentes distintas: a filosofia e 0s
principios do treinador, a conjuntura e cultura organizacional,
as competéncias conceptuais e pessoais do treinador, a pre-
paragdo psicoldgica dos atletas e, em quinto lugar, as ques-
tbes relacionadas com a preparacédo fisica, técnica e tactica
para a competicao.

De seguida, procuramos obter um enquadramento geral
das componentes relativamente ao tema da lideranca, repre-
sentando a Figura 1 uma proposta, meramente indicativa, de
organizacédo da informacédo por trés dominios distintos. As-
sim, em primeiro lugar, aparecem as areas antecedentes, com
sete componentes, que se distribuem por questGes mais in-
ternas ao treinador (principios e valores defendidos, compe-
téncias pessoais e profissionais necessarias para exercer as

Distribuicdo das unidades de significado, das propriedades e das categorias pelas componentes formuladas

3 o

Unidades de 3 &

Componentes significado 2 S

S 2

[~

n % g ©

Filosofia e principios do treinador 44 10,1 15 4
Competéncias conceptuais e pessoais do treinador 48 11,0 12 3
Caracteristicas preferidas e ideais dos atletas 29 6,7 7 2
Conjuntura e cultura organizacional 61 14,0 15 4
Percepgdo de carreira: alteragdes nas situagbes do passado 7 1,6 6 4
Percepgdo de carreira: desafios actuais e solugoes 9 2,1 8 4
Percepgdo de carreira: desafios e limitacdes para o futuro 5 1,1 4 3
Gestdo de conflitos e estratégias de resolugdo 17 3,9 5 5
Relacdo treinador-atleta ao nivel pessoal e social 17 39 8 5
Promog&o da coesdo e unido na equipa 10 2,3 7 3
Comunicacéo e relagdo treinador-atleta em treino e competicéo 30 6,9 8 3
Preparacdo psicolégica dos atletas e importancia dada aos factores psicol6gicos 42 9,6 17 8
Desenvolvimento de atletas de elite 7 1,6 6 3
Trabalho em equipa 16 3,7 3 3
Tomada de deciséo e estratégias de influéncia 24 55 4 2
Preparacéo dos atletas e melhoria das capacidades fisicas, técnicas e tacticas 32 74 17 3
Factores explicadores do sucesso profissional 16 37 9 3
Indicadores de sucesso e eficacia pessoal e profissional 21 4,9 7 5
TOTAL 435 100% 158 67




fungdes e a analise da carreira, em termos de passado, pre-
sente e futuro) até aos dominios de informacdo mais exter-
nos, relacionados com a analise acerca das caracteristicas
dos atletas e das circunstancias contextuais. Numa segunda
parte do esquema, entramos nas variantes da intervengdo
dos treinadores, descrevendo-se nove possibilidades de
acc¢do, que vao desde a relagdo profissional e pessoal com os
atletas, a tomada de deciséo e a gestdo de conflitos, passan-
do pela preparacdo dos atletas, em termos mentais e fisicos, e
terminando com os aspectos relacionados com a promogao
da coesdo nas equipas, o desenvolvimento de atletas de elite
e o trabalho em equipa com outros profissionais. No terceiro,
e ultimo conjunto de dados, foram incluidos alguns tdpicos
mais especificos do guido de entrevista, nomeadamente a
percepcao sobre o sucesso desportivo e a eficacia profissio-
nal bem como os factores que poderao ter contribuido para a
obtencdo do éxito e estatuto profissional alcangado.

Analisando mais pormenorizadamente estes dados,
apresentamos de seguida as componentes estabelecidas,
discriminando as propriedades de cada uma das categori-
as, fornecendo-se ainda um exemplo de uma US por com-
ponente descrita.

Comecando pela componente da filosofia e principios
do treinador, as US distribuem-se por quatro grandes cate-
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gorias: (a) modelo de jogo e papel dos atletas enquanto razao
fundamental da promocdo do espectaculo desportivo; (b)
valorizagdo do rigor e qualidade do trabalho efectuado en-
quanto factores preponderantes na preparacdo dos atletas/
equipas; (c) principios acerca da liderangca assumida; e (d)
mudancas na filosofia e nos principios adoptados. Segue
exemplo da componente:

Por exemplo, eu valorizo muito a defesa pois é o0 que é menos
valorizado em termos de opinio pablica e de jornais. E sem-
pre 0 que marcou mais (...) e aquele que ndo deixou marcar ndo
presta ou entdo o adversario é que esteve mal. (T1)

Na segunda componente, designada por competéncias
conceptuais e pessoais do treinador, sdo trés as categorias a
registar. A primeira diz respeito aos conhecimentos tedricos e
préaticos sobre a preparagdo dos atletas/equipas para a alta
competicdo, em paralelo, com o dominio das regras e exigén-
cias da modalidade. A categoria seguinte, salienta a impor-
tancia das caracteristicas pessoais e de personalidade dos
treinadores bem como a necessidade de possuirem determi-
nadas competéncias psicoldgicas que os ajudem a adapta-
rem-se as exigéncias da alta competi¢do. Na Ultima categoria,
sdo salientados 0s aspectos em que o treinador se sente me-
nos competente, reconhecendo-se as dificuldades em termos

Factores/Areas
Antecedentes

Filosofia e principios defendidos

Competéncias conceptuais
e pessoais

Caracteristicas preferidas
e ideais dos atletas

Conjuntura e cultura organizacional

Percepcdo da carreira

Passado Presente Futuro

Dimensdes do Exercicio
da Lideranca

Gestdo de conflitos e
estratégias de resolucdo

Relacéo treinador-atleta
ao nivel pessoal e social

Promocdo da coesdo
e unido da equipa

Comunicagéo treinador-atleta
em treino e competicdo

Preparacédo psicoldgica dos atletas
e importancia dos factores
psicoloégicos

Desenvolvimento de
atletas de elite

Trabalho em equipa
Tomada de deciséo e
estratégias de influéncia

Preparagdo dos atletas e
melhoria das capacidades
fisicas, técnicas e tacticas

Sucesso e Eficacia
Profissional

Factores explicadores
do sucesso profissional

Indicadores de sucesso e
eficacia pessoal e
profissional

Figura 1. Esquema de organizag¢do dos dominios da lideranca.
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da capacidade para motivar e estabelecer relagbes de proximi-
dade com os atletas. Segue exemplo:

Por um lado, acho que a competéncia técnica [do treinador] é
essencial, o conhecimento do jogo é fundamental. O conheci-
mento da metodologia de treino também penso que é absoluta-
mente fundamental.

A terceira componente, caracteristicas preferidas e ide-
ais dos atletas, encontra-se dividida em duas categorias: 0s
aspectos fisicos, técnicos e tacticos que os atletas devem
possuir e, num segundo dominio, sdo referidos os factores
pessoais e psicoldgicos dos atletas que os treinadores mais
valorizam e preferem nos atletas (por exemplo: motivagao e
capacidade de trabalho, representarem um modelo a seguir
para os colegas, conduta ética e honesta perante os adversa-
rios e os arbitros, etc.).

Eu gosto de jogadores empenhados em melhorar, diria que esta
seria a caracteristica distintiva. Jogadores que todos os dias vao
a procura de qualquer coisa. (T3)

Para a conjuntura e cultura organizacional, que repre-
senta a quarta componente, foram estabelecidas quatro cate-
gorias: (a) condicdes favoraveis a acgdo dos treinadores (por
exemplo: poder possuido em areas estratégicas da organiza-
¢do, apoio e eficacia dos dirigentes, etc.); (b) aspectos desfa-
voraveis da accdo dos treinadores (por exemplo: falta de re-
cursos financeiros, materiais, logisticos e médicos); (c) sinais
de funcionamento eficaz e positivo da equipa (por exemplo:
inexisténcia de motivos para a aplicacdo de multas e do regu-
lamento interno face as infraccfes dos atletas); e (d) regras e
normas formais do funcionamento da equipa (por exemplo:
comportamentos a adoptar nos treinos e nas competicoes).

Agora, em termos de organizagédo, do apoio que da aos treina-
dores é um bocado parecido com o (clube anterior do treina-
dor). Aqui, a filosofia do clube é o treinador que nunca esta em
causa, sdo sempre os jogadores que ndo sei 0 qué... ou é porque
faltaisto ou aquilo... Arranja-se sempre um “bode expiatério”,
mas o treinador ndo é colocado em causa. Felizmente nunca
houve momentos muitos maus, mas quando ha qualquer situa-
céo estdo sempre ali ao lado a ver se é preciso alguma coisa. Ja
no (clube anterior), valha a verdade, tive a sorte de ter sempre
gente excepcional, mesmo quando aquilo correu mal. (T1)

Relativamente & avaliacdo da carreira até a actualidade,
foram enquadradas quatro categorias de informagdo, que pas-
sam pelos sentimentos sobre a impossibilidade de alterar os
acontecimentos negativos ocorridos, pela manutengdo das
decisdes tomadas (encarando-se 0 passado como uma mera
referéncia para o presente), pelas alteragdes nalgumas deci-
sBes assumidas em momentos cruciais de competi¢des impor-
tantes e pelas situagdes relacionadas com a gestdo da carreira.

Olhe, umataga (...), quanto a mim perdi mal. Perdi na final em
penalties em (pais estrangeiro). Se voltasse atras teria optado
por outra situacéo. Foi uma taca mal perdida do meu ponto de
vista. Tivemos ali algumas situagdes onde alguns jogadores
ndo estiveram fisicamente ao seu melhor nivel... Se voltasse
atréas, af fazia umas alteragdes. (T2)

No que respeita & avaliagdo da carreira na actualidade,
foram identificadas quatro categorias, estando trés relacio-
nadas com os desafios actuais (por exemplo: preparar cada
vez melhor os atletas) e uma quarta com as estratégias de
resolugéo (por exemplo: capacidade de introduzir mudancas
efectivas nos processos de treino).

Os desafios [actuais] séo treinar melhor, no sentido da qualida-
de. Acho que é muito importante. Hoje em dia o progresso no
rendimento ndo passa por treinar mais, pelo volume de treino,
mas sim por treinar melhor, esse é um desafio que se coloca ao
treinador. (T3)

Quanto as perspectivas para o futuro, foram trés as ca-
tegorias encontradas: (a) melhoria das competéncias ou ma-
nutencdo das mudancas introduzidas em fases mais recentes
do trabalho com os atletas; (b) desenvolvimento da carreira
noutros paises onde as exigéncias competitivas sdo superio-
res; e (c) permanéncia ao mais alto nivel em termos nacionais
e atingir titulos méximos ao nivel europeu.

Em termos pessoais gostava [no futuro] ainda de ser melhor,
sou ambicioso, ndo escondo isso. Gostava de me por a prova
noutros campeonatos mais exigentes. Gostava de saber se em
(paises estrangeiros) aquilo que eu sei, aquilo que eu consigo
transmitir aos atletas, se aquilo que eu consigo fazer aqui con-
seguiria fazer noutro lado, com outras dificuldades provavel-
mente... (T1)

No que se refere as éreas do exercicio da lideranca, foram
constituidas 36 categorias, distribuidas por nove componentes.

Comecando pela gestdo de conflitos, as opgdes de accdo
centraram-se em cinco categorias distintas. Assim, uma das
possibilidades caracterizou o proprio treinador enquanto fon-
te intencional de gerag&o de tensbes no seio da equipa, tendo
como objectivo aumentar o empenhamento dos atletas. Peran-
te o problema, as estratégias de resolugdo foram englobadas
em quatro categorias, passando pelo remeter para os treinado-
res-adjuntos a delegacdo da responsabilidade de ajudar os
atletas a lidarem com o conflito criado pelo treinador principal,
o procurar solugdes de compromisso que agradem as duas
partes envolvidas, a aplicagdo do regulamento interno ou en-
tdo, como situacdo mais frequente, fazer prevalecer a posicdo
dos treinadores junto dos atletas, tornando-se o0s seus pontos
de vista a versdo final na resolucéo da situacdo problematica.

E uma altura, houve uma situacdo com o nosso melhor joga-
dor. Ele é o melhor ndo s6 pelos resultados, pois é o mais
consistente, mas tambhém é aquele que da o exemplo quando é
necessario, que contribui para o grupo. (...) Entdo houve uma
falta de consideragéo por mim por parte desse jogador e ai eu
também ja ndo tive consideracdo... Nestes casos, a resposta
tem de ser imediata. Eu nunca levo nada para casa, gosto de
chegar a casa e dormir sossegado. Por isso, se tenho que dizer
alguma coisa a alguém eu digo, ndo tenho problemas, sou mui-
to frontal. As vezes, a gente tem dissabores, mas eu prefiro té-
los e dizer o que tenho a dizer. (T1)

Num segundo dominio de accdo, temos a relacdo trei-
nador-atleta em termos pessoais e sociais, com cinco cate-



gorias diferentes. Em primeiro lugar, verificou-se uma tendén-
cia dos treinadores ndo procurarem, de forma intencional,
contactos com os atletas além do estritamente necessario, dei-
xando que as relagfes se vado desenvolvendo naturalmente.
Numa segunda alternativa, assume-se a necessidade do esta-
belecimento de relagdes positivas com os praticantes, devido
ao facto de passarem muito tempo juntos. A terceira categoria
representa uma atitude de abertura a auscultagdo dos mem-
bros da equipa quando estes apresentam problemas, enquan-
to as Ultimas duas categorias dizem respeito ao interesse e
apoio dado a carreira escolar dos atletas-estudantes e aos mem-
bros da equipa com lesBes desportivas mais graves.

Né&o procuro grandes aproximagdes [com os atletas], deixo
que as coisas corram normalmente. (...) Raramente vou almo-
¢ar com os jogadores, nunca fui a casa deles, nem eles vém a
minha. N&o ha uma aproximacéo por ai além. (T1)

No que respeita ao papel dos treinadores na melhoria da
coesdo e unido nas equipas, as categorias distribuiram-se
pelas tradicionais areas da coesdo na tarefa (por exemplo:
estimulacdo dos atletas no sentido de assumirem comporta-
mentos de solidariedade e ajuda mudtua durante as competi-
¢Oes) e social (por exemplo: realizacéo de jantares e convivi-
o0s entre atletas). Uma outra categoria, inclui os factores que
podem potenciar ou prejudicar estas ac¢fes dos treinadores
(por exemplo: existéncia de diferengas culturais e sociais en-
tre atletas estrangeiros e portugueses ou entre atletas jovens
e em final de carreira).

Alias, ja ha muitos anos que no [clube] ha um jantar mensal na
equipa durante a época toda. E fundamental para o espirito de
grupo, para o conjunto ser forte. (T2)

Ao nivel da comunicagdo estabelecida durante os treinos
e competicdes, as categorias foram separadas em termos das
reacgOes e comportamentos dos treinadores face ao bom e ao
mau desempenho dos jogadores (por exemplo: reforco e incenti-
vos dados nos jogos) e, numa terceira possibilidade, encontra-
se a utilizacdo de linguagem prdpria definida entre treinador e
atletas, que nao é do conhecimento dos adversarios.

[0 apontar o erro] em grupo, nunca fago. Alias, nunca fiz em
grupo. Fago em particular. Em grupo posso dizer [no intervalo
de um jogo] “estivemos mal” ou “estivemos bem” ou “perde-
mos bolas”, mas individualizar a pessoa, dizer “foste tu”, néo,
isso ndo. (T2)

No que respeita a preparacéo psicoldgica dos atletas,
verificou-se uma significativa diversidade de categorias, dis-
tribuindo-se por oito dominios diferentes. As primeiras qua-
tro areas de intervengdo distribuem-se pela promogédo da
motivacdo e empenhamento dos atletas, pelo aumento da auto-
confianga em competigdes dificeis ou apds as derrotas, pela
valorizagdo das atribui¢Bes internas face aos comportamen-
tos e rendimento obtido nas competi¢des e pela melhoria dos
niveis de atencdo e concentracdo durante as provas. As qua-
tro seguintes, respeitam ao controle da ansiedade e tensdo
competitiva, a melhoria da capacidade de decisdo dos atletas
nas competi¢des, a utilizagdo do treino enquanto local de
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simulagdo das condicBes psicoldgicas dos jogos e, por Ulti-
mo, aos alertas verbais dados aos praticantes acerca das exi-
géncias psicoldgicas colocadas pela alta competicéo.

Eu penso que se nos queremos ser melhor todos os dias, se
procuramos a auto-superacdo, se queremos evoluir é funda-
mental sabermos o que estamos a fazer. Portanto, em determi-
nada altura da época as pessoas sdo confrontadas com uma
folha de objectivos individuais e colectivos. Dou a minha ideia,
digo os objectivos para equipa e para o atleta, quais as funcoes
a desempenhar dentro da equipa e 0i¢o a outra opinido. (T1)

Para o desenvolvimento de atletas de elite foram
identificadas trés categorias, que passam pela demonstracdo
de uma atitude positiva face ao bom desempenho dos mem-
bros da equipa (por exemplo: reforco, apoio pessoal e abertu-
ra ao didlogo), pela preocupagdo em melhorar a condigao fisi-
ca e dar indicacOes especificas voltadas para o aperfei¢oa-
mento das potencialidades que ja possuem como desportistas
de elite e pelo trabalho mais geral dirigido ao ensino e desen-
volvimento das capacidades desportivas e a preparacdo para
a competicao.

[para desenvolver atletas de elite deve-se] reforgar positiva-
mente todo o seu empenho, é moralizé-los... (T1)

No dominio do trabalho em equipa, as ac¢des vao no
sentido de rentabilizar as competéncias dos treinadores-ad-
juntos, preparadores fisicos, médicos e fisioterapeutas, atra-
vés da distribuicdo de fungdes, verificando-se também um
interesse na colaboracdo com profissionais da area da Psico-
logia. Uma outra categoria aqui incluida refere-se as tentati-
vas de integrar outros profissionais que complementem as
suas competéncias.

Eu tenho um preparador fisico que também foi antigo jogador
da [modalidade]. Sabe perfeitamente aquilo que um jogador
precisa para ter uma boa condicéo fisica e depois planedmos a
época entre nos. (T2)

Na componente da tomada de decisdo, sdo fundamen-
talmente duas as estratégias de influéncia utilizadas: uma mais
voltada para a lideranca democratica e consultiva e outra fun-
damentada numa lideranga autocratica.

Digamos que ha lideres (atletas) que eu oico com regularidade e
isso significa que eu ndo tenho uma ideia do lider como tendo
0 poder absoluto, que quer fazer tudo e assume-se como tal pois
tem o poder. E mais ser um lider que é aceite, com base no
dialogo e na definicéo de principios, de regras, de metodologias
de funcionamento e de organizagéo de todo o grupo. (T1)

No dominio da preparacéo fisica, técnica e tactica dos
atletas, foram distinguidas trés categorias. Num primeiro caso,
temos a vontade dos técnicos prepararem bem os atletas/
equipas para a competicdo, através de um planeamento rigo-
roso e cuidado do treino. A segunda categoria remete para a
atengdo dos treinadores relativamente a gestdo do esforgo e
recuperacéo fisica dos atletas durante a época, principalmen-
te ap6s os ciclos competitivos mais intensos. Numa ultima
categoria, incluem-se as situagdes em que se admite a utiliza-
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¢do de jogadas ou movimentos tacticos nas competi¢des ndo
antecipadas ou utilizadas nos treinos.

Mas atencdo que isto (treinar com um ritmo superior ao do
jogo) ndo é ao longo de toda a época, pois vamos adaptando
consoante 0 momento da época e dos adversarios. Quando
jogdmos ao sabado, quarta e sabado folgamos sempre duas ve-
zes. (T2)

Na terceira parte da informacédo recolhida, sdo propostas
duas componentes principais relacionadas com os factores
que contribuiram para o éxito desportivo dos treinadores e o
tipo de indicadores que utilizam para avaliar o sucesso e a
eficacia do seu trabalho no final de cada época desportiva.

Quanto aos factores de sucesso, foram trés as categorias
enunciadas. O primeiro dominio refere-se as questdes pesso-
ais e profissionais e as atitudes perante a modalidade (por
exemplo: possuir elevada motivagdo pessoal para trabalhar e
demonstrar uma vontade continua em melhorar as competén-
cias profissionais). A segunda categoria aponta para a impor-
tancia das organizagfes serem estaveis de modo a
potenciarem o sucesso desportivo. A Gltima categoria remete
para a existéncia no plantel de atletas com efectiva qualidade
€ que apoiam e aceitam positivamente o proprio treinador.

Os factores que levaram ao sucesso foi estar num clube que
tinha perspectivas de crescimento, tinha um bom suporte
econémico, tinha as condigdes, dava o complemento ao trei-
nador para ele poder estar nessas condicoes. (T3)

Na Ultima componente, relativa aos indicadores de su-
cesso/eficacia pessoal e profissional, sdo propostas cinco
categorias: (a) obtencdo das metas e objectivos competitivos
estabelecidos; (b) qualidade do jogo e objectividade demons-
trada pela equipa em competigdo; (c) andlise positiva e
satisfatdria do trabalho realizado bem como valorizagdo do
desenvolvimento pessoal, tanto no treinador como nos atle-
tas; (d) efectiva implementagdo das ideias e principios defen-
didos pelos treinadores junto dos atletas, durante os treinos;
e (e) recusa em aceitar que 0 sucesso esteja unicamente rela-
cionado com a obtencdo de vitdrias e resultados desportivos
satisfatorios.

Somos eficazes se atingirmos os resultados a que nos propuse-
mos. Acredito que o resultado que toda a gente ambiciona é
ganhar mas acredito que o resultado minimo de um projecto
como este € estar entre 0s primeiros quatro lugares, estar nos
momentos de decisdo. Portanto, desde que esteja ai ja me sinto
um bocadinho satisfeito. Chegar a final ja é bom, mas ganhar
ndo tem nada a ver... (T1)

Estabelecida a organizacdo da informagédo, passou-se a
fase seguinte relativa a avaliagdo da comissdo de peritos.
Neste sentido, foram submetidas a apreciacdo 181 US,
correspondendo a 43% do total das codifica¢bes, o que cons-
titui um valor superior ao aplicado noutros estudos com uma
metodologia semelhante & utilizada neste trabalho (ver COté,
Salmela, & Russell, 1995a,b). Os valores de concordancia
obtidos nas propriedades, categorias e componentes
estabelecidas foram sempre superiores a 90% nos trés espe-

cialistas consultados, cumprindo-se assim o critério de acei-
tacdo da estrutura da organizagdo proposta.

Discussdo

Um primeiro aspecto a reter prende-se com a organizagao
global da informagdo recolhida. Assim, foram avancados nove
dominios de ac¢do dos treinadores, fundamentadas em cinco
areas antecedentes e em duas areas que fornecem informa-
cBes sobre o posicionamento dos treinadores acerca do Sseu
sucesso e eficacia profissional. Em termos gerais, esta estru-
tura dos dados estd de acordo com o modelo proposto por
Coté (1998), existindo uma relagdo muito aproximada ao nivel
dos factores antecedentes, onde se discriminam, em primeiro
lugar, as caracteristicas pessoais do treinador que, no nosso
caso, aparecem repartidas pela filosofia e principios defendi-
dos, pelas competéncias conceptuais e pessoais e pela per-
cep¢do da carreira. Em segundo lugar, sdo referidas as carac-
teristicas dos atletas que, em nosso caso, engloba as caracte-
risticas consideradas ideais e preferidas pelos treinadores.
Como terceiro factor, é apontada a prépria organizagdo exis-
tindo, neste caso, uma grande semelhanga com as categorias
encontradas neste estudo, discriminando-se os factores po-
sitivos e negativos do seu funcionamento. Em termos gerais,
todas estas dimensfes do exercicio da lideranca estdo de
acordo com outros modelos formulados no &mbito desportivo,
onde se tem valorizado a importancia destas trés areas en-
quanto condicionadores da ac¢do dos responsaveis técni-
cos (ver Chelladurai, 1984; Smoll & Smith, 1984).

Ao nivel da intervencdo, discriminamos os varios domi-
nios do trabalho do treinador por temas e ndo pelos trés con-
textos sugeridos por Coté (1998) (competicéo, clube/organi-
zagdo e treino). De algum modo, a organizagdo da informacéo
pelas nove areas parece tornar mais claro o trabalho efectuado
pelos treinadores, abrangendo as tarefas implicadas na pre-
paracdo das equipas bem como na gestdo da relacdo pessoal
e social com os atletas. De qualquer modo, os dados recolhi-
dos acabam por estar de acordo com varios dos estudos que
adoptaram uma metodologia semelhantes as deste trabalho,
nomeadamente, os levados a cabo por Coté, Salmela, Trudel,
Baria e Russell (1995) e C6té e Sedgwick (2003), em que se
concluiu o interesse dos treinadores pela comunicagéo posi-
tiva com os atletas, a importancia dada aos aspectos técnicos
do treino e a valorizagdo dos factores psicolégicos na prepa-
racdo dos atletas para a competicdo. Podem igualmente ser
estabelecidas relagdes com outros dois trabalhos, sendo um
realizado por C6té e Salmela (1996), com treinadores de ginas-
tica do Canada, no qual se observou a importancia dada por
estes profissionais ao trabalho em equipa com os restantes
elementos da equipa técnica e um outro trabalho efectuado
em Franga por Arripe-Longueville, Saury, Fournier e Durand
(2001), com treinadores de atletas de tiro ao alvo, em que se
demonstrou uma vontade dos técnicos atribuirem autonomia
aos atletas no processo de tomada de decisdo, utilizando-se
a cooperagédo e a negociagdo enquanto estratégias na defini-
cdo dos objectivos a atingir.



Pelo lado inverso, ndo foram confirmados os dados en-
contrados por Arripe-Longueville, Fournier e Dubois (1998),
num estudo com quatro técnicos e seis atletas franceses do
sexo feminino, praticantes de judo de alta competicdo, no
qual tinham constatado um maior pendor para a utilizagdo de
estratégias autocraticas e centradas no poder formal por par-
te dos treinadores. Também é de registar o facto de uma das
facetas valorizadas por um grupo de treinadores de ginastica
do Canada entrevistados por C6té e Salmela (1996) ser o tra-
balho com os familiares dos atletas, ndo tendo tal situagéo
sido observada no nosso caso. Neste Ultimo caso, talvez as
razdes possam encontrar-se ao nivel da idade dos atletas,
uma vez que trés dos técnicos do nosso estudo trabalhavam
com atletas seniores e maioritariamente profissionais, ndo
fazendo parte das suas preocupagdes a colaboracdo com os
familiares directos. Neste sentido, ganham sentido as indica-
¢Oes fornecidas por Coté, Salmela e Russell (1995a,b) que
defendem uma alteragdo do curso de acgdo dos treinadores
em funcdo do tipo de representagcfes mentais que constroem
acerca do potencial e caracteristicas dos atletas. Um altimo
dado a reter desta relacdo com o modelo das acgbes do trei-
nador, prende-se com os objectivos preconizados pelos trei-
nadores que, segundo a proposta de Coté (1998), passa pelo
“desenvolvimento dos atletas”. No entanto, como esclarece
0 autor, o termo desenvolver deve ser entendido como sufici-
entemente amplo para englobar o trabalho com atletas em
formacédo desportiva e de alta competi¢do. Assim sendo, 0s
dados agora recolhidos apontam para um objectivo central
(concretizar os objectivos competitivos tragados) associado
a trés objectivos periféricos (conseguir implementar as ideias
e filosofia de trabalho junto dos membros da equipa, obter
niveis elevados de qualidade no trabalho realizado pelas equi-
pas e contribuir para o desenvolvimento pessoal, tanto do
préprio treinador como dos praticantes).

No que se refere aos modelos carismaticos e
transformacionais, alguns aspectos devem ser realcados. Um
primeiro ponto prende-se com a analise da filosofia e principi-
os defendidos pelos treinadores deste estudo. De facto, as
ideias formuladas caracterizam-se fundamentalmente pela sua
simplicidade, ndo s6 em termos técnicos (idealizagcdo do mo-
delo de jogo) mas também ao nivel dos valores que susten-
tam a lideranca e a obtencdo de sucesso pelos atletas
(idealizac&o da prética profissional e do desporto). Tais resul-
tados em tudo confirmam as indicacdes avangadas por Conger
(1989) ao afirmar que o aspecto mais surpreendente do
contacto com lideres carisméticos era a forma simples e clara
como apresentavam aquilo que pretendiam dos seus grupos
de trabalho, associada a firmeza acerca dos melhores cami-
nhos a seguir.

O segundo aspecto a ter em consideragdo, remete para
os sentimentos de inconformismo dos técnicos e, nalguns
casos, de reac¢do negativa face aos obstaculos colocados a
sua accdo pois, apesar de reconhecerem varias dimensdes
facilitadoras proporcionadas pela organizacdo ao seu traba-
Iho e salientarem a sua capacidade de resolucéo de diversos
aspectos desfavoraveis, ficou bem evidente a vontade de
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mudanca perante as limitacdes ainda existentes, assumindo-
se como figuras de transformagédo dentro dos locais de traba-
Iho. Este posicionamento também esta de acordo com as ca-
racteristicas apontadas aos lideres carismaticos por Conger e
Kanungo (1994), ao descrevé-los como pessoas que procu-
ram alterar os problemas que prejudicam o exercicio das
actividades, parecendo vocacionados para funcionarem como
agentes de mudanca.

O terceiro dominio indica a tendéncia dos treinadores
funcionarem como modelos de aplicacdo das ideias e estraté-
gias que defendem, acreditando que a melhor forma de influ-
enciar os outros é através da demonstracdo de uma elevada
capacidade de trabalho e de um espirito de sacrificio quando
se confrontam com dificuldades. Estas orientacBes sdo ques-
tdes referidas por todos os modelos da abordagem carismatica
e transformacional, acentuando-se o facto dos lideres com
estas caracteristicas demonstrarem uma disponibilidade para
assumirem riscos e fazerem sacrificios pessoais em nome de
um ideal colectivo, conseguindo assim produzir efeitos posi-
tivos na confianga dos colaboradores acerca das suas inten-
¢Bes e, em consequéncia disso, acabam por promover a von-
tade destas pessoas desenvolverem mais esforcos no senti-
do de realizarem as metas estabelecidas (ver Bass, 1985;
Conger & Kanungo, 1987; Sosik & Dworakivsky, 1998; Yorkes,
Weiss, & Strickland, 1999).

Ao nivel da motivacdo e inspiracdo dos atletas, que se ma-
nifesta através da capacidade do treinador em fornecer um signi-
ficado as tarefas a executar, estimulando-se o0 espirito de grupo e
0 optimismo face a possibilidade de se ultrapassarem as dificul-
dades (Bass, 1985, 1997), também se observou uma vontade dos
participantes neste estudo para desafiarem os atletas a melhorar
constantemente as suas capacidades e cumprir os objectivos
tracados, sendo a coesdo um dominio particularmente referido
pelos profissionais das modalidades colectivas.

No que se refere a comunicacdo e relacdo pessoal
estabelecida pelos quatro treinadores com os respectivos
atletas, os dados sugerem uma valorizacdo das interaccfes
positivas com os membros da equipa (principalmente nas
competi¢des), o que significa uma sensibilidade destes pro-
fissionais para a necessidade de incentivar a melhoria das
capacidades dos que trabalham consigo. Ja ao nivel da rela-
¢do pessoal e do apoio social, apesar do pouco interesse em
estabelecer interaccBes para além do estritamente necessario
(principalmente nos desportos colectivos) ficou evidente que,
perante os problemas pessoais dos praticantes, a ac¢do de
qualquer um deles variava desde a disponibilidade para ou-
vir, até a ajuda efectiva na resolugdo de cada um dos casos,
significando que este dominio da lideranca esta incluido nas
areas de intervencdo destes treinadores de alta competicdo
(ver Bass, 1985, 1997; Chelladurai, 1984, 1990).

Quanto a tomada de decisdo, foram varios os relatos dos
participantes a indicar uma abertura aos processos
participativos, embora seja de considerar a preocupacdo em
transmitir a ideia da ndo negociacdo da estratégia final a
adoptar. No que concerne aos processos consultivos, foram
identificadas trés tipos de estratégias de influéncia: a forma-
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¢do de aliangas com alguns atletas importantes da equipa a
quem eram delegadas fungdes na gestdo do grupo, a consul-
ta de opinides, seja em grupo ou em privado, e a utilizagcdo da
persuasao racional acerca das vantagens da opinido do trei-
nador. Ja quando foi necessario recorrer a processos de deci-
sdo autocraticos, ganhou particular relevancia a legitimagdo
da resolucdo no poder formal possuido (Yukl & Tracey, 1992).

Finalmente, o dominio do ensino e transmisséo de co-
nhecimentos técnicos aparece como uma area importante do
trabalho dos treinadores, seja pelo papel relevante que lhe
conferem quando se referem as competéncias necessarias
para se exercer na alta competicdo, seja pela sua utilizagdo
frequente em contexto de treino. Neste Gltimo caso, é de refe-
rir que os contributos dados no &mbito do modelo mediacional
de lideranca (Smoll & Smith, 1984) poderdo ajudar a compre-
ender as complexidades inerentes ao ensino de competénci-
as técnicas, ganhando com isso a capacidade explicativa so-
bre o facto de determinados responséveis serem mais efica-
zes do que outros na melhoria das capacidades dos seus
atletas (por exemplo: efectuar a instrucéo técnica de um modo
positivo ou negativo).

Como forma de sintetizar os resultados obtidos, apre-
sentamos de seguida algumas das principais conclusdes re-
sultantes das quatro entrevistas realizadas:

1. Objectividade e simplicidade nos principios de lideranga
adoptados;

2. Importancia atribuida as competéncias conceptuais e prati-
cas, em paralelo, com a “resisténcia” psicologica para enfren-
tar as adversidades competitivas;

3. Atribuicdo de um peso fundamental as condicOes favora-
Vveis existentes nas organizagdes desportivas, devido aos re-
cursos e poder que conferem aos treinadores;

4. Valorizag8o da qualidade no trabalho realizado pelos atle-
tas e do maximo empenho nos treinos e competicdes;

5. Demonstracdo de comportamentos e atitudes que funcio-
nam como exemplos a seguir para 0s outros;

6. Valorizagdo da dimenséo técnica do exercicio da lideranga,
expressa através do planeamento minucioso do treino (em
conjunto ou individual) e ensino/correc¢do das acg¢bes dos
atletas;

7. Importancia dada aos factores de grupo, valorizando-se 0s
esforgos e os sacrificios individuais em prol do colectivo (prin-
cipalmente nas modalidades colectivas);

8. Demonstragdo de uma atitude de abertura as novas apren-
dizagens e experiéncias;

9. Manifestacdo de uma politica de “porta aberta” na relagdo
pessoal com os atletas, desenvolvendo-se acgOes de ajuda a
resolucdo dos problemas pessoais apresentados;

10. Defesa do papel de decisor final na resolucéo dos confli-
tos e das questfes importantes da equipa mas em associagdo
com uma grande abertura a auscultacdo e discussdo dos pro-
blemas surgidos;

11. Interesse em trabalhar os factores psicolégicos no pro-
cesso de preparacdo dos atletas para a competicéo;

12. Demonstracdo de uma abordagem positiva no trabalho,
privilegiando-se o reforgo, os incentivos e o reconhecimento
dos contributos dados pelos atletas;

13. Valorizagéo do trabalho em equipa e da colaboragdo com
um conjunto alargado de profissionais, incluindo-se frequen-
temente o papel do psicologo do desporto;

14. Entendimento alargado dos factores promotores do su-
cesso, incluindo diversos dominios, desde os aspectos pes-
soais, as condigdes facilitadoras da organizacdo desportiva e
a presenca de atletas com elevada qualidade para a alta com-
peticdo;

15. Os dados recolhidos permitiram identificar alguns factores
antecedentes da lideranga e varios dominios de intervengdo
dos treinadores que estdo de acordo com as propostas teori-
cas acerca deste tema, fazendo supor a adaptabilidade dos
modelos apresentados a realidade portuguesa bem como do
paralelismo que se pode estabelecer entre as actividades dos
técnicos nacionais e estrangeiros.

Em termos da investigacdo futura, o trabalho agora
efectuado fornece indicagdes favoraveis sobre a possibilida-
de de se melhorar o conhecimento acerca do exercicio da
lideranca através da utilizacdo de metodologias qualitativas.
Tal facto, tem a vantagem adicional de ajudar a complementar
e complexificar os modelos actualmente existentes no des-
porto, que tém sido algo criticados devido ao seu caracter
reduccionista e limitador (ver Arripe-Longueville, Fournier, &
Dubois, 1998; C6té, Yardley, Hay, Sedwick, & Baker, 1999). De
facto, estas propostas tém-se centrado fundamentalmente na
analise da relagdo entre a lideranga e variaveis da satisfacdo e
rendimento dos atletas (ver Chelladurai, 1984, 1993) e na ob-
servacdo dos efeitos dos comportamentos dos técnicos so-
bre a auto-estima, auto-conceito e ansiedade experienciada
pelos jovens na pratica desportiva (ver Smoll & Smith, 1984;
Smith & Smoll, 1996), acabando assim por ignorar 0s
contributos mais recentes existente sobre este tema.

A um outro nivel, a implementacdo de estudos futuros
devera procurar integrar mais treinadores, de modo a efectuar
cruzamentos de informagdes e dados segundo a formacdo
académica e profissional dos técnicos, do contexto de traba-
Iho em que se encontram (competicdo e lazer), do tipo de
atletas que orientam (formacg&o desportiva e alta competicéo)
bem como dos resultados e sucesso desportivo que obtém.
Este esforco podera igualmente equivaler a obtencéo, do ponto
de vista metodoldgico, de uma representagdo plena dos te-
mas abordados, em termos das categorias de respostas e com-
ponentes possiveis, conseguindo-se assim atingir a satura-
¢do tedrica da informagdo disponibilizada (ver Strauss &
Corbin, 1990). Este facto ajudara a ultrapassar uma das limita-
¢Oes deste trabalho, uma vez que ndo é possivel afirmar a
ocorréncia dessa saturacdo, devido ao nimero limitado de
sujeitos entrevistados, isto apesar, de representarem mode-
los de treinadores de sucesso e de referéncia nas respectivas
modalidades desportivas.
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