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TREINADOR: O ARTIFICE DA PERFORMANCE DESPORTIVA
Por Julio Garganta
A gestdo do treino visa a conducdo de um grupo com objetivos comuns, bem
como a organizagdo e a coordenacdo de interesses e motivacGes. Neste sentido,
aparentemente, aproxima-se mais do ato politico do que da ética. Talvez por isso, ha muito
guem pretenda fazer crer que a ética no futebol é coisa pra visionarios. Albert Camus dizia
gue em politica sdo os meios que devem justificar os fins; e assim nos parece também no

desporto, onde o treino e o talento devem justificar os resultados.

No treino, como na competicao, o futebol sé tem a ganhar se assumir frontalmente
a sua humanidade, em resposta a uma questdo de estrutura: como preparar os jogadores e as
equipes de modo que 0 jogo seja cada vez mais competitivo e aliciante, a0 mesmo tempo em

que se enaltece e promove a natureza humana?

O mundo esté repleto de triunfadores que nao souberam colocar um limite as suas
ambicBes. As vitdrias, incluindo as desportivas, s6 o sdo de fato se delas ficar algo que as
transcenda. Diriamos, com Vergilio Ferreira, que: “...0 importante ndo é o que acontece, mas

0 que fica em nos desse acontecer”.

Note que ndo ha apenas uma forma de jogar e de treinar futebol. Treinar implica
transformar comportamentos, e, sobretudo atitudes, optando por um modelo, entre outros
possiveis. E 0 que faz um método afigurar-se mais pertinente pode ser a sua adequacao a
personalidade do treinador e dos jogadores, bem como a cultura especifica do clube onde o
trabalho se desenvolve. Neste sentido, o treino sera sempre, por definicdo, a recusa do destino,
da sorte e do azar, ndo podendo, nunca, ser neutro. O treinador deve tomar partido, elegendo a
sua visdo, 0 seu método, o seu caminho, tomando consciéncia de que os métodos sdo bons

guando os seus utilizadores reconhecem o respectivo alcance e limites; ndo a sua onipoténcia.



Todos os métodos encerram pros e contras e, portanto, a Opcao por uns ou por outros deve

obedecer a razdes pensadas e ponderadas.

Neste contexto, o treinador assume-se como figura nuclear, pois a ele compete

gerar e gerir todo o processo de preparacdo desportiva.

Sem subalternizar o resultado desportivo, ao treinador de uma equipe compete-
Ihe, também, ser um cultor do sentido estético do futebol, afirmando-se como um indutor de
modos de jogar edificantes, ndo sé para quem joga, mas também para quem assiste ao jogo.
Dentre o conjunto de responsabilidades e exigéncias que se deve colocar aos treinadores, uma
das mais significativas passa por eles préprios gostarem de futebol, gostarem do jogo e
participarem ativamente na sua construcdo, enquanto arquitetos de um espetaculo que
emocione os aficionados, e que, simultaneamente, valorize o significado do desporto,

enquanto patrimdnio cultural da humanidade.

O papel do treinador de futebol ndo deve, assim, ser entendido nos limites restritos
do “técnico”, do instrutor ou do adestrador, pois dele se espera que seja capaz de liderar o
processo global de evolucdo dos atletas a seu cargo, induzindo a transformacdo e o
refinamento dos comportamentos e atitudes, na procura do rendimento desportivo. Acresce
que a sua filosofia de atuacdo ndo pode dispensar a inten¢do de criar uma dindmica positiva
na coletividade onde trabalha, de forma a favorecer o desenvolvimento de uma cultura

desportiva e a melhoria das respectivas condi¢cbes materiais e humanas.

Deste modo, o treinador de futebol deverd conhecer a modalidade em todas as
duas facetas, sabendo que sera chamado, a cada momento, a tomar decisdes sobre questdes
técnicas, tacticas, logisticas; e a assumir as respectivas consequéncias. Tal multiplicidade de
requisitos torna imprescindivel a existéncia de um solido capital de competéncia técnica, de

personalidade e de inteligéncia estratégica.



Resulta claro que a atuacdo do treinador, enquanto lider de uma equipe e de um
projeto, ndo se confina a direcdo in situ da atuacdo dos jogadores, no treino e na competicao,

embora seja nestes contextos que a sua intervengdo assume maior preponderancia.

Desta forma, o lider de uma organizacdo deve abracar trés fungdes bésicas: (1)
marcar o rumo, desenvolvendo uma visdo de futuro; (2) alinhar as pessoas nessa diregéo,

comunicando eficazmente; e (3) motivar e inspirar, transmitindo energia.

A funcdo do treinador é, pois, ampla e muito susceptivel, porquanto sujeita as
flutuacdes de humor, quebras psicoldgicas, depressbes, fadiga, acompanhados de uma
sensacdo de isolamento, embora, em contrapartida, temperada com uma sensacdo de

exaltacdo, de heroicidade.

N&o obstante, o treinador sé pode ser um otimista, porque o treino e a competicado
necessitam de otimismo do mesmo modo que 0s jogadores necessitam da bola para
aprimorarem o seu desempenho. Os pessimistas poderdo ser bons adestradores, mas néo serao

nunca bons treinadores.

A experiéncia demonstra que o éxito na condugdo de pequenos grupos, com as
equipes, sempre dependeu de individuos que, para além das competéncias técnicas num
determinado dominio, se revelaram grandes comunicadores. Ora 0 comunicador ndo é apenas
alguém que preenche um vazio ou que transmite informacao, é o que cumpre ou faz cumprir
programas. Antes procura deixar um trago ou marca pessoal no que diz e faz; procura

influenciar, criando valores e ideais.



RESUMO

As investigagdes no ambito da liderangca no esporte tém se desenvolvido a partir do
pressuposto que o comportamento do lider/treinador tem um impacto relevante, de natureza
negativa ou positiva, na producédo do atleta e/ou no seu bem-estar psicoldégico. Sendo assim, a
possibilidade do treinador intervir pontualmente durante o intervalo e/ou no decorrer de uma
partida demanda uma forte relacdo de confianga junto ao atleta, apresentando-se como um dos
fatores determinantes para o sucesso. Procurando compreender algumas especificidades das
manifestacdes de lideranca do treinador de futebol, este estudo objetivou: identificar os
fatores provenientes dos estilos de lideranca real e ideal dos treinadores de futebol do
Campeonato Brasileiro Série A/2005; verificar a existéncia de um estilo de lideranga
preferencial por parte dos treinadores; e verificar a existéncia de diferencas na autopercepc¢éo
do treinador em relacdo aos estilos de lideranca real e ideal. Para a coleta de dados, utilizou-se
um questionario de identificagdo da amostra e a Escala de Lideranca Revisada para o Esporte
(ELRE), versoes perfil ideal e real, composta por 60 situacOes e 6 dimensdes que envolvem o
comportamento de lideranga. Participaram deste estudo 20 treinadores de alto rendimento,
participantes do Campeonato Brasileiro Série A/2005. Esses treinadores apresentam idade
média de 50 anos (+6,92) e um envolvimento direto na funcdo de treinador dentro da
modalidade de 15,10 anos (+8,42). A consisténcia interna da ELRE foi de a=0,86 para ambas
as versoes utilizadas neste estudo. Os resultados mostraram que o0s treinadores entrevistados
consideram a autocracia e 0s aspectos de treino-instrucdo os principais componentes da
lideranca dos treinadores que atuam no Campeonato Brasileiro Série A. Constatou-se também
que ndo houve diferenca estatistica entre as dimensfes que compdem os perfis ideal e real de
lideranca dos treinadores entrevistados. Sendo assim, conclui-se que ndo existe, de acordo
com os participantes deste estudo, nenhuma diferenca entre a forma destes treinadores
liderarem os seus grupos de jogadores com a forma que eles consideram ideal.

Palavras-chave: Lideranca, Futebol, Treinador



ABSTRACT

Research on the field of leadership has been developed based on the assumption that the
leader/coach’s behavior has a relevant, positive or negative, impact on the performance and
psychological well being of the players. Therefore, the possibility of coaches’ intervention
during a match demands a strong trustful relationship between coach and athlete,
characterizing it as a determinant factor for success. On the attempt to understand some
specificities of the leadership manifestations of the soccer coach, this study aimed to: identify
the factors derived from the ideal and real leadership style of the soccer coaches in the
Brazilian National Championship/2005; verify the existence of a preferred leadership style on
the part of the coaches; and verify the existence of differences in the coaches’ self-perception,
regarding real and ideal leadership styles. This study used a questionnaire to identify the
sample and the Revised leadership Scale for Sport (RLSS), in the self-evaluation and ideal
profile versions, as instruments for data collection. The RLSS includes 60 situations and 6
dimensions involving the leadership behavior. Twenty top-level soccer coaches of the
Brazilian National Championship participated in the research. They presented an average age
of 50 years (+6.92) and a direct involvement with soccer coaching of the modality 15.10 years
(+8.42). The internal consistency of the RLSS was a=0.86 for both versions utilized in the
study. The results showed that the coaches interviewed consider autocracy and training-
instruction aspects as the main components of the leadership of the coaches working in the
Brazilian National Championship. The study also showed that there was no statistical
difference between the dimensions that compose the ideal and the real profile of the coaches
interviewed. Therefore, it is possible to conclude that, according to this sample of coaches,
there is no difference between the way they lead their players and the way they consider ideal
for players leading.

Keywords: leadership, soccer, coaching.
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1 INTRODUCAO

Desde que o futebol chegou ao Brasil, muitas mudancas puderam ser detectadas,
principalmente na sua estrutura e organiza¢ao. A mudanca de maior impacto foi decorrente da
sua difusdo por todas as classes sociais, ocorrendo a entrada de jogadores das classes
populares no mais alto nivel de exceléncia e, como conseqiiéncia, a profissionalizacdo desse
esporte, mesmo diante do amadorismo praticado pela maior parte dos dirigentes dos grandes

clubes (LOPES, 2004).

Logo apos o interesse da maioria das classes populares pelo futebol, ocorreu uma
série de modificacBes na organizacdo deste esporte, resultando na criacdo dos primeiros
clubes e das primeiras entidades esportivas, que anos mais tarde promoveriam oS
campeonatos regionais, nacionais e internacionais (CALDAS, 1990; ROSENFELD, 1993;

LOPES, 2004).

Com um publico maior praticando o futebol, varios craques surgiram e fizeram
histéria nos campos com as camisas dos seus clubes e da sele¢do brasileira. Quem néo se
lembra das selecGes de 1958 e 1962, com Garrincha, Pelé, Zagalo e Didi? E da selecdo de
1970, com Pelé, Rivelino, Tostdo e Gérson? Isto sem falar nos craques Lebnidas da Silva,
Zico, Junior, Socrates e Falcdo, que, apesar de nunca terem conquistado uma copa do mundo

com a selecdo brasileira, foram destaques na sele¢do e nos clubes onde jogaram.

Vibrar com os lances e os gols, lembrar das jogadas mais belas que ja
aconteceram pelos gramados dos estadios de futebol, e até lembrar daquele gol que néo foi
marcado, faz parte do contexto do torcedor. Como diriam os grandes saudosistas do futebol, o
gramado de um campo de futebol é como a tela de um cinema, preparado para mostrar varias

historias e criar muitas emogdes em seus artistas e expectadores.
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O futebol € assim mesmo, um agente de unificacdo dos povos e causador de
grandes emocdes, onde os mais discretos torcedores sdo capazes de cometer “loucuras” pelo
seu time ou pelo idolo que o futebol faz questdo de eternizar. Vivendo e convivendo com 0s
prazeres proporcionados pelo futebol, o torcedor se torna, na maioria das vezes, uma
enciclopédia viva do seu time, capaz de lembrar as datas, as jogadas e 0s gols que marcaram a

conquista de um titulo ou a classificacdo em cima de um rival.

O torcedor guarda na memoria a lembranca de muitos craques que passaram pelos
campos de futebol e, por causa de determinadas conquistas ou de momentos inesqueciveis,
chega até a se lembrar da formacdo do time titular. Porém, quando indagados sobre os
treinadores que comandavam estes times, os torcedores nem sempre tém uma resposta

imediata, ou simplesmente respondem que ndo se lembram.

Entretanto, este cenario vem mudando e os treinadores estdo ganhando a simpatia
e admiracdo dos torcedores, além de receberem mais respaldo e recursos das diretorias dos

clubes para realizarem os seus trabalhos.

O fato de muitas pessoas se recordarem dos treinadores que comandaram 0s seus
times nos ultimos campeonatos, ndo é somente uma questdo de memoria, mas também de
organizagcdo administrativa. Nos ultimos 15 anos, os treinadores tiveram mais destaque e
passaram a ser mais responsabilizados pelo fracasso e sucesso de suas equipes. Além disso, a
modernizacdo na administragdo dos clubes, das federacbes e das confederacdes,
principalmente apds a promulgacdo da Lei Pelé, contribuiu para que os dirigentes e 0s
trabalhadores dos clubes modificassem a sua concepcéo de trabalho dentro destas instituicoes,
as quais passaram a ser tratadas como verdadeiras empresas que exigem mais

profissionalismo de todos.
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Diante do fato dos clubes se estruturarem como empresas, os dirigentes passaram
a ser responsabilizados pelos gastos de sua gestdo e os treinadores assumiram um papel
importantissimo dentro da estrutura dos clubes, estando diretamente ligados a “linha de

producédo” dos mesmaos.

Atualmente, a midia, os pesquisadores e 0s torcedores reconhecem que o
treinador, se ndo for a maior, é uma das figuras que exercem maior lideranca sobre o time e,
em algumas ocasides, o clube. Para observar esta realidade no futebol, basta lembrar quem foi
um dos principais responsaveis pelo titulo de Campedo Brasileiro do Cruzeiro, em 2003, e do

Santos, em 2004.

E notavel que o treinador ganhou espaco e respeito no futebol nos Gltimos anos e
vem sendo uma figura de destaque em muitos times e clubes. Hoje, os torcedores ndo somente
comentam dos craques quando se referem as suas equipes de paixdo, mas também dos
treinadores. Antes, as equipes eram lembradas pelos seus craques como: 0 Santos de Pelé, o
Botafogo de Garrincha, o Cruzeiro de Tostdo, o Internacional de Falcdo; Agora, 0s times séo
lembrados também pelos seus treinadores como: o Sdo Paulo de Telé Santana, o Cruzeiro de

Luxemburgo, o Santos de Le&o, o Grémio de Felip&o, entre tantos outros.

A importéncia do treinador nos jogos explica-se pelo fato da sua exposi¢édo
constante ao publico e aos criticos, uma vez que ele coordena as a¢Bes do seu time e analisa
0s pontos fortes e fracos das outras equipes na tentativa de obter os melhores resultados,

extraindo o méaximo potencial dos seus atletas.

Além disso, a cobranca de resultados advinda dos torcedores, da imprensa e dos
dirigentes faz com que esse profissional procure cada vez mais desenvolver diferentes
habilidades e prover conhecimentos que o auxilie a atuar de forma mais competente e eficaz.

O desempenho de alto nivel exige, além do conhecimento técnico-tatico, o dominio de outras
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dimensbes do treinamento esportivo, tais como 0s aspectos psicologicos e/ou mentais
(BESWICK, 2001; DURAND-BUSH; SALMELA; GREEN-DEMERS, 2001; ORLICK,
2000; SALMELA, 1996), e no caso do futebol, os aspectos de relacionamento social
(SIMOES; RODRIGUES; CARVALHO, 1998; LYLE, 2002), que influenciam diretamente

0s resultados da equipe.

Além destes aspectos que compdem o treinamento, outros fatores importantes
como as recentes reformulacgdes dos regulamentos, principalmente do Campeonato Brasileiro
da série A, e as evolucbes dos métodos de treinamento sdo, hoje em dia, fatores que exigem
uma forte e estruturada relagcdo entre os atletas e o treinador, que desempenha a funcéo de

lider, buscando auxiliar o seu grupo a alcancar seus objetivos e suas metas.

De acordo com Vilani (2004), estas formas de interacdo entre os treinadores e 0s
seus respectivos atletas vém sendo tema de estudo no campo da psicologia social,
principalmente, no &mbito da lideranga. Segundo Horn (1992) os objetivos principais deste
campo de estudo tém sido identificar os comportamentos de lideranca mais eficazes, em
situacGes nas quais os resultados foram bem sucedidos ou em situacdes que houveram

respostas psicoldgicas positivas.

1.1 Justificativa

As investigacdes no ambito da lideranga no esporte tém se desenvolvido, segundo
Horn (1992) e Smith e Smoll (2005), a partir do pressuposto que o comportamento do
lider/treinador tem um impacto relevante, de natureza negativa ou positiva, na producdo do
atleta e/ou no seu bem-estar psicoldgico. Sendo assim, a possibilidade do treinador intervir

pontualmente durante o intervalo e/ou no decorrer de uma partida demanda uma forte relagédo
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de confianca junto ao atleta, 0 que pode se apresentar como um dos fatores determinantes para

0 sucesso (SAMULSKI; NOCE; PUSSIELDI, 1998).

Segundo Salminen e Liukkonen (1996, p. 60) e Noce (2002, p. 220), existe uma
escassez de estudos em determinadas areas da lideranca aplicada ao contexto esportivo,
principalmente no que se refere as funcbes e acBes dos treinadores. Aliado a esse fato,
observa-se que poucos trabalhos cientificos que buscam entender as formas de lideranca
dentro do contexto esportivo, e mais especificamente do futebol, vém sendo feitos na area da
psicologia do esporte. A maioria dos trabalhos desenvolvidos no contexto futebolistico
enfatiza os aspectos técnicos, taticos e fisicos. Porém, Samulski e Greco (2004, p. 275)
reforcam a importancia de se analisar as formas de lideranga do treinador de futebol, visto
que, quanto mais efetiva for a lideranca exercida pelo treinador sobre 0 seu grupo, maior sera
a coesdo, melhor serd a distribuicdo e compreensdo das funcdes especificas, maior serd a
capacidade de superacdo de obstaculos e o estabelecimento de metas comuns ficard mais

claro.

Percebendo a caréncia de estudos que tangem a psicologia do esporte aplicada ao
futebol e reconhecendo a importancia dos valores comportamentais em ag¢des de grupo, pode-
se afirmar que o presente contexto indica a importancia de se conhecer perfis de lideranca que
possam subsidiar novas perspectivas no processo de formacdo dos treinadores nesta
modalidade e que também possam otimizar a relacdo entre os treinadores e os atletas. Além
disso, a lideranca do treinador no processo de treinamento pode ter uma importante relevancia

na satisfagdo do atleta e no rendimento durante as competicdes (SERPA, 1993).

Sendo assim, as informagOes levantadas nesta pesquisa buscam promover uma
avaliacdo e uma reflexdo nos treinadores quanto a sua atuacdo junto ao grupo, no que diz

respeito a sua autopercepcdo em relacdo ao seu estilo de lideranca. Através do proprio
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processo de coleta de dados, mediante o preenchimento do instrumento utilizado, o treinador

tem a oportunidade de repensar sua préatica profissional.

Nesse sentido, este estudo se torna relevante para aumentar a compreensdo das
situacOes que podem influenciar positivamente a relagdo entre o treinador e o atleta, além de
auxiliar na formacdo de um corpo de conhecimento que podera ser utilizado tanto pelos
profissionais que atuam no futebol quanto para a formagdo de graduandos em Educagéo
Fisica, que pretendem comecar ou seguir a carreira de treinador de futebol. As informacGes
fornecidas por esta pesquisa também podem fornecer subsidios para uma melhor e mais
adequada intervengdo futura no sentido de otimizar o rendimento e, principalmente, o

desenvolvimento da pessoa enquanto atleta.

Este trabalho também pretende colaborar com conhecimentos a cerca de algumas
peculiaridades referentes ao contexto do futebol que melhor caracterizam o comportamento
do treinador, procurando levar em consideracdo a dindmica do jogo, o contexto social no qual
este esta inserido e a realidade observada no cenério brasileiro. Dessa forma, este trabalho
contribui na producdo de conhecimentos para a area da psicologia social e do esporte, por
meio de resultados cientificamente comprovados quanto a lideranca dos treinadores de

futebol.

1.2 Objetivos

O objetivo principal deste estudo & compreender as formas de manifestacdo da
lideranca do treinador de futebol por meio do Modelo Multidimensional (CHELLADURAI,
SALEH, 1978) e da Escala de Lideranca Revisada para o Esporte (ZHANG; JENSEN;

MANN, 1997). Esse objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:
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1. Identificar os fatores provenientes dos estilos de lideranca real e ideal dos

treinadores de futebol do Campeonato Brasileiro de 2005;

2. Verificar a existéncia de um estilo de lideranca preferencial por parte dos

treinadores;

3. Verificar a existéncia de diferencas na autopercepcdo dos treinadores em

relacdo aos estilos de lideranca real e ideal.

1.3 Hipoteses
v Hy — Né&o existe uma preferéncia, por parte dos treinadores, por um

determinado estilo de lideranca a ser exercido no futebol.

v' H; — Existe uma preferéncia, por parte dos treinadores, por um determinado

estilo de lideranca a ser exercido no futebol.

» Ho — N&o existem diferencas entre os perfis real e ideal de lideranca dos

treinadores através da sua autopercepcéao.

» H, — Existem diferencas entre os perfis real e ideal lideranca dos treinadores

através da sua autopercepcao.

1.4 DelimitacOes

Este estudo se restringe somente aos treinadores que trabalharam no Campeonato

Brasileiro Série A de 2005.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Antes de se tornar lider, o sucesso se limita ao prdprio crescimento. Quando
vocé se torna lider, o sucesso depende do crescimento dos outros.
(WELCH, 2005, p. 55)

Ao mesmo tempo, esse é o lado divertido da lideranca — cada dia é um
desafio. E uma chance absolutamente nova de se tornar cada vez melhor
num trabalho em que, mesmo quando tudo parece concluido, nunca se
atinge a perfeicéo.

(WELCH, 2005, p. 58)

2.1 Conceitos de Lideranca

A lideranca é como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer.
(BENNIS, 1996)

Dentro da idéia apresentada por Bennis na epigrafe acima, Fiorelli (2001) conclui
que a falta de consenso sobre o assunto e o carater evolutivo das idéias mais aceitas sugerem

que lideranca constitui algo situacional, dinamico e profundamente ligado a natureza humana.

Vergara (2000) afirma que missdo, visdo e objetivos dificilmente seriam
alcancados sem que houvesse lideranca, uma vez que as empresas, como qualquer
coletividade, sdo movidas por movimentos contrarios de cooperacdo e de conflito; logo, €
preciso maximizar a cooperacdo e direcionar os conflitos para seus aspectos contributivos de

mudanca e de criatividade.

Sob a perspectiva organizacional, a lideranca, segundo Chelladurai (2001, p. 275),
é apenas uma das funcdes a serem exercidas por uma pessoa que deve se encarregar do
comando de um grupo, o qual realiza as atividades, as orientacGes dos superiores e as

finalidades da organizagéo.

Devido ao fato do conceito de lideranca estar associado ao desenvolvimento da

psicologia organizacional e, conseqientemente, direcionado a maximizacdo das relacdes
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gerenciais, segundo Chiavenato (1999, p. 55), é comum verificar na literatura certa confuséo
entre o conceito de lider e o conceito de administrador. O autor esclarece que o administrador
é responsavel por fungdes como planejar, organizar, dirigir e controlar a acdo organizacional
para alcancar os objetivos previamente determinados. Chiavenato (1999) ainda destaca que
um bom administrador deve ser necessariamente um lider, mas o contrario nem sempre é
verdadeiro. No caso do esporte, Franzen (2005, p. 18) e Leith (1990, p. 49), sugerem que
existem semelhangas entre as equipes desportivas e as organizagdes, onde um fendmeno
semelhante pode ser observado entre o conceito de lider e o conceito de treinador. Leith
(1990) e Fiorelli (2001) afirmam que, embora a posicdo institucional de um treinador legitime
uma base de poder para tomar decis@es, isto ndo significa que ele é automaticamente um lider
efetivo. Um lider efetivo é uma pessoa que tem a capacidade de influenciar outras pessoas
para além do que é normalmente esperado da prépria posicao de autoridade (KATZ; KAHN,

1975; FIORELLI, 2001).

Bass (1990, p. 07) identificou que o nimero de defini¢bes para lideranca é tdo
grande quanto o nimero de pessoas que tentam defini-la e, a partir de seus estudos, elaborou
um esquema de classificacdo para identificacdo de lideranca composto por 12 itens, que
devem ser observados para se detectarem tracos de lideranca em individuos, tais como a

personalidade, as relacdes de poder e as suas interacées no grupo.

Considerando que o termo lideranca é utilizado livremente tanto na literatura
cientifica como na linguagem comum, tornando assim o seu emprego repleto de
interpretacdes equivocadas, Fiedler e Chemers (1981) consideram essencial a apresentagéo de
algumas defini¢cdes basicas sobre o assunto antes de qualquer tipo de estudo cientifico nesta

area.
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Seguindo as recomendacdes desses autores, a seguir sdo apresentados alguns

conceitos que foram extraidos de artigos e livros de pesquisadores que estudam a lideranca:

Tennenbaum, Weschler e Massarik (1972, p. 42) definem lideranca dentro de um
contexto mais abrangente como sendo “a influéncia interpessoal, exercida numa situacao, por

intermédio do processo de comunicagdo, para que seja atingida uma meta ou metas”.

Hersey e Blanchard (1986, p. 105) definem lideranca como “o processo de
influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo para a consecu¢do de um objetivo

numa dada situacao”.

Para Bowditch e Buono (1992) a lideranca é definida “como um processo de
influéncia, geralmente, de uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo é orientado
para o estabelecimento e atingimento de metas”. Consiste, portanto, em uma relagdo entre
pessoas em meio as quais a influéncia e o poder foram distribuidos de maneira desigual numa

base legitima, de modo contratual ou consensual.

Ja Barbanti (2003, p. 368) define a lideranca como “a posi¢éo e ato de influenciar
as pessoas e grupos para objetivos definidos devido a autoridade dentro do grupo ou de um
relacionamento social”. Para ele, esta capacidade se baseia no prestigio pessoal e

normalmente é aceita pelos liderados.

Hunter (2004, p. 25) define a lideranga como *“a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo

para o bem comum”.

Macédo et al. (2005, p. 109) entendem que a lideranca é “a arte de educar,
orientar e estimular as pessoas a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente

de desafios, riscos e incertezas”. Agregando novos elementos, Megginson, Mosley e Pietri
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(1998, p. 377) consideram que lideranca € “um processo de influenciar as atividades

individuais e coletivas, no estabelecimento e atingimento de metas”.

Embora a literatura organizacional aborde diversas definigdes para a lideranga,
observa-se que, de uma forma genérica, na area das ciéncias do esporte ha um conceito
advindo da propria psicologia organizacional que é bastante citado, talvez por sua
simplicidade e objetividade, ou mesmo por ser uma definicdo mais antiga, mas que sustenta
um consenso observado na abordagem de diversos autores (GILL, 1986, p. 222; HORN,
1992, p. 181; SERPA, 1990, p. 24; WEINBERG,; GOULD, 2001, p. 212; CHELLADURAI,
2001, p. 276; VERGARA, 2000, p. 83). Tal conceito estabelece a lideranga como “o processo
comportamental de influenciar individuos e grupos a alcancarem seus objetivos” (BARROW,

1977, p. 232).

Assim, dentro do contexto esportivo, se pode pensar que o treinador de uma
equipe, o professor de educacdo fisica e os dirigentes esportivos sdo pessoas que exercem
lideranca. Porém, Gill (1986, p. 222) ressalta que “a lideranca ndo é simplesmente um
posto/cargo a se exercer ou um conjunto de caracteristicas pessoais, mas principalmente um

relacionamento social complexo”.

Na area esportiva, pesquisadores como Chelladurai e Saleh (1980), Serpa (1990),
Noce (2002), Chelladurai (1990), Leitdo (1999) e Jorge (1998) tém destacado que as equipes
desportivas poderiam se comparar as organizagdes, embora possuam fatores que as
diferenciam das empresariais. As principais diferengas entre as equipes e organizagoes,
segundo Serpa (1990) e Chelladurai e Saleh (1978, 1980) sdo: o alto grau de personalizacéo e
responsabilidade dos membros das equipes esportivas; 0 maior tempo destinado ao treino que
a competicdo (no trabalho, o tempo destinado ao treino é bem menor que o dedicado a

producéo); e a existéncia de um objetivo especifico determinado, naturalmente, a vitoria.
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Reconhecendo essas diferencas entre o meio empresarial e 0 esportivo,
Chelladurai e Saleh (1978) afirmam que foi a partir das bases tedricas e dos resultados
encontrados nos estudos da lideranca empresarial que foi possivel o desenvolvimento de

pesquisas no meio esportivo.

Para Serpa (1990), o desenvolvimento do conhecimento da lideranga no contexto
esportivo seguiu uma ordem cronoldgica que pode ser visto na figura 1. O modelo apresenta
algumas caracteristicas especiais da lideranga nas equipes competitivas. O futebol, campo de

estudo deste trabalho, encontra-se inserido nessas condicoes.

Organizacgéo :> Estudos e teorias Lideranca nas
empresarial de lideranca equipes esportivas

Elevada personalizacéo

Elevada responsabilidade .
Tempo de treino > | Organizagdes especiais
Obijetivo especifico: vitoria

FIGURA 1 - Desenvolvimento da Lideranca no Esporte
Fonte: SERPA, 1990.

Diante desse contexto, que envolve 0s conceitos e as pesquisas sobre lideranca, e
considerando o seu conceito em um sentido mais amplo, enquanto tema de estudo no campo
da psicologia social, englobando tanto 0s processos esportivos como 0S organizacionais,
destaca-se a abordagem de Samulski (2002, p. 219) a qual considera que “a lideranca aparece
como um fendmeno que adquire especial interesse para os profissionais que orientam grupos
sociais no sentido de conseguir o maximo de dedicacédo e aplicacdo em busca de uma meta,

procurando atender as necessidades de cada membro”.

Seguindo essa perspectiva multidimensional da lideranca, serd apresentado a

seguir as teorias e os modelos da lideranca dentro do contexto esportivo.
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2.2 Teorias de Lideranca

A sequir, serdo apresentadas as principais abordagens que representam a evolugéo
teorica da lideranca até a criacdo do Modelo Multidimensional de Lideranca. Para facilitar o
entendimento do assunto, essas abordagens serdo apresentadas sob a estrutura de topicos,

dentro de uma perspectiva didatica e cronologica.

2.2.1 Abordagem de Traco

A abordagem de traco é a perspectiva mais antiga de lideranca e foi dominante
por varias décadas. Essa abordagem parece logica para o estudo da lideranca uma vez que ela
focaliza os lideres individualmente e tenta determinar as caracteristicas pessoais partilhadas
pelos grandes lideres. A abordagem de tracos pressuple a existéncia de caracteristicas de
personalidade que determinam se uma pessoa sera ou nao lider. Dentro desta perspectiva, se
considera que as pessoas ja nascem com tracos de personalidade que as tornam capazes de
exercer lideranca e que ndo ha a possibilidade de se formar um lider pelo processo de
crescimento e aprendizagem se a pessoa ja nao tiver nascido com os tracos caracteristicos da

personalidade de lideres.

De acordo com Leitdo (1999), as teorias do traco de personalidade do lider
dominaram as primeiras investigaces no campo da lideranca. Weinberg e Gould (2001)
relatam que, na década de 20, os pesquisadores tentaram determinar as caracteristicas ou
tracos de personalidade que eram comuns a grandes lideres no comércio e na industria. Eles
acreditavam que os tracos de lideranca eram disposicdes de personalidade relativamente
estaveis e que os lideres bem-sucedidos tinham certas caracteristicas de personalidade que os

tornavam lideres, ndo importando em que situacdo eles estivessem.



30

Serpa (1990, p. 25) ressalta que ao se desenvolverem os primeiros estudos no
ambito das relagOes treinador-atleta tentou-se caracterizar o bom treinador a partir da
descricdo dos seus tragos caracteristicos. Segundo esse autor, varios estudos foram realizados
no ambiente esportivo, tentando enunciar alguns tragos universais de personalidade, como o0s
estudos de Ogilvie e Tutko (1966, 1970) e Tutko e Richards (1984). De acordo com Weinberg
e Gould (2001), os resultados dos estudos de Ogilvie e Tutko (1966, 1970) apresentaram
algumas caracteristicas relacionadas aos treinadores esportivos bem sucedidos como “pessoas
inflexiveis, autoritarias, com grande capacidade de suportar a pressdo dos fas e da imprensa,
de grande maturidade emocional, com opinides independentes e de perspectivas realistas”.
Entretanto, Weinberg e Gould (2001) criticam as obras desses colegas, afirmando que tais

estudos ndo forneceram evidéncias documentadas para apoiar suas conclusdes.

Reforcando essa critica, Vilani (2004, p. 35) e Tennenbaum, Weschler e Massarik
(1972, p. 41) citam a obra de Gouldner (1950) que analisou uma série de pesquisas baseadas
neste modelo tedrico de lideranga, subsidiando argumentos para uma conclusdo de que nao
existem provas que comprovem a existéncia de caracteristicas universais de lideranca.
Weinberg e Gould (2001, p. 213), também afirmam que ndo existem tragos especificos que
tornem um lider bem-sucedido. Para esses autores, os lideres tém uma variedade de tracos de

personalidade que ndo séo passiveis de mensuracao.

Como os resultados das pesquisas realizadas a partir da teoria de traco de
lideranca se mostraram inconsistentes para se assumir as caracteristicas de um lider efetivo, os
pesquisadores comecaram a dirigir as suas investigagcdes para 0s comportamentos, surgindo
assim uma nova abordagem, a abordagem comportamental, que serd explicada

detalhadamente a seguir.
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2.2.2 Abordagem Comportamental

Hoje, acredita-se que a maioria das pessoas pode se tornar lider. Lideres sé&o
pessoas comuns que aprendem habilidades comuns, mas que no seu conjunto formam uma
pessoa incomum. O exercicio efetivo da lideranga pouco ou nada tem a ver com o dominio de
habilidades raras; as habilidades de lideranca podem ser aprendidas através de ensinamento e

da experiéncia de vida (MOTTA, 1997).

Quando se tornou evidente que os lideres eficazes ndo pareciam ter qualquer
caracteristica que os distinguisse, 0s pesquisadores tentaram isolar as caracteristicas de
comportamento dos lideres eficazes. Em outras palavras, ao invés de tentar descobrir o que 0s
lideres eficazes eram, os pesquisadores tentaram determinar o que os lideres eficazes faziam —
como delegavam tarefas, como se comunicavam com os subordinados e tentavam motiva-los,

como realizavam suas tarefas, e assim por diante (STONER; FREEMAN, 1985).

Inumeros esforcos tém sido feitos para identificar as dimensbes basicas do
comportamento do lider. A defesa de uma visdo bidimensional do comportamento de
lideranca — uma dimensédo orientada para tarefas e outra para pessoas — pode ser situada no
final da década de 40. Trabalhos independentes, realizados no Survey Research Center da
Universidade de Michigan e no Bureau of Business Research da Universidade do Estado de
Ohio, constataram que as duas categorias respondiam substancialmente pela maioria dos
comportamentos de lideranca descritos pelos subordinados (CHELLADURALI, 2001, p. 277;
HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 109; ROBBINS, 2005, p. 260). De acordo com Serpa
(1990, p. 26), os estudos de Michigan tinham como principais objetivos a determinacdo das
interacdes entre a atuacdo do lider, a dindmica do grupo, a satisfacdo no trabalho e o
desempenho alcancado; enquanto que, os estudos da Universidade de Ohio tinham como

objetivos principais a identificacdo e o conhecimento dos comportamentos do lider para
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estabelecer uma definicdo precisa, assim como para verificar quais eram os efeitos do

comportamento do lider sobre a situacdo e a prestacdo dos subordinados.

Robbins (2000, 2005) caracteriza a visdo bidimensional do comportamento de
lideranca apresentada pelos estudos realizados em Ohio e Michigan em: dimensao tarefa, que
se refere as acdes de enfatizar a realizacdo das metas do grupo, definir e estruturar atribuicdes
de trabalho dos membros do grupo e salientar o cumprimento de prazos finais; e dimensao
pessoa, que abrange acGes como desenvolver boas relagfes interpessoais, ser amistoso e

acessivel, e estar preocupado com problemas pessoais dos funcionarios.

Embora as pesquisas desenvolvidas no ambito da abordagem comportamental
tenham apresentado resultados substanciais no que diz respeito a identificacdo de categorias
relevantes do comportamento do lider, Chelladurai (2001, p. 280) aponta trés grandes criticas
a esta abordagem. A primeira refere-se a complexidade do estudo da lideranca, na qual
dificilmente apenas duas dimensfes de comportamento poderiam explicar as diversas
variaveis inerentes ao processo de lideranca. Segundo, as pesquisas na abordagem
comportamental confundem o estilo de tomada de decisdo com a substancia da decisdo, ou
seja, os estilos autocratico, participativo e delegativo, que deveriam ser vistos de forma
isolada dos aspectos inerentes a orientagdo a tarefa ou a orientacdo a pessoa, eram
confundidos e muitas vezes incompreendidos, 0 que ndo permitia uma analise adequada em
nenhum dos modelos. Finalmente, as criticas se direcionaram a impossibilidade de avaliar os

comportamentos em diferentes contextos, o que se verifica nas duas abordagens.

Além das criticas apresentadas por Chelladurai, Serpa (1990) também identificou
limitagdes nos estudos relacionados a abordagem comportamental quando o campo de
investigacdo era o esporte. Para o autor, as teorias advindas das pesquisas da area empresarial

e organizacional ndo satisfazem totalmente a realidade esportiva, pois 0 comportamento do
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treinador ndo se explica apenas por intermédio de duas Unicas dimensdes (tarefa e relacfes

humanas). O autor considera a lideranga no esporte um fenémeno complexo e multifacetado.

Por fim, de acordo com Horn (1992, p. 182), a abordagem de trago, assim como
os estudos com base na abordagem comportamental ndo apresentavam consisténcia para a
generalizacdo da efetividade da lideranca de uma pessoa em contextos diferentes, surgindo,

desta forma, novas teorias que passaram a considerar a variedade das situacoes.

2.2.3 Abordagem Contingencial ou Situacional

Segundo pesquisadores da abordagem contingencial da lideranca, ndo existem
tracos e comportamentos universalmente importantes, pois 0s comportamentos eficazes de
lideranca variam de uma situacédo para outra. O lider deve primeiramente analisar a situacédo e
depois decidir o que fazer. Em outras palavras, olhar antes de liderar (SERPA, 1990;

BATEMAN; SNELL, 1998; CHELLADURAI, 2001).

Sendo assim, ndo existe estilo de lideranca que seja constantemente eficaz. Os
fatores contextuais e as caracteristicas do liderado devem ser considerados na selecdo do
“melhor” estilo de lideranca (ROBBINS, 2000; COSTA, 2003). Liderar significa saber avaliar
0s outros, analisar a situacdo e selecionar ou modificar comportamentos para responder de
forma mais eficaz as exigéncias das circunstancias. Essa qualidade € a peca fundamental das

abordagens contingenciais da lideranca (BATEMAN; SNELL, 1998; FIORELLI, 2001).

Até que ponto os lideres sdo capazes de ajustar seu estilo de lideranca? Se alguns
argumentam que o estilo é relativamente fixo para cada individuo, refletindo certo tipo de

personalidade, outros defendem a flexibilidade inerente aos seres humanos de se adaptarem as
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mudancas em diversas condi¢bes, podendo alterar seu estilo de lideranca conforme a

necessidade.

Para ser eficaz, o estilo de liderar tem que se ajustar a situacao; isso é a esséncia
da teoria da lideranca contingencial. O principal problema a ser resolvido, desse modo, é
descobrir qual estilo ajusta-se a qual situacdo. Ou seja, que fatores situacionais s&o
determinantes do melhor estilo. As diversas teorias formuladas apresentam fragilidades no
que tange o amparo metodoldgico e a falta de suporte probatério, de modo que elas recebem
criticas quando tentam estabelecer receitas. S&o elogiadas, porém, quando propdem
principios, como o préprio principio de que a lideranca deve ser flexivel e ajustada a situacéo

(MAXIMIANO, 2000; ROBBINS, 2005).

A este respeito, Horn (1992, p. 182), assim como Serpa (1990, p. 26), cita que a
partir da consideracdo da abordagem situacional surgem, entre o final dos anos 60 e meados
de 70, novos modelos tedricos como a Teoria da Contingéncia, a Teoria do Path-Goal, a
Teoria Situacional, dentre outras. Apresenta-se na sequiéncia essas trés teorias por se tratarem

de modelos de referéncia tedrica para varios estudos no campo da lideranga.

2.2.3.1 Teoria da Contingéncia de Fiedler

O impeto rumo uma perspectiva situacional do estudo da lideranca foi
primeiramente tomado por Fiedler (CHELLADURAI, 2001, p. 282). Em seus primeiros
trabalhos, Fiedler propde a teoria da contingéncia ou teoria contingencial (Fiedler, 1964,
1967, 1978 apud FIEDLER; CHEMERS, 1981). Tal teoria adota o principio de que a
efetividade da lideranca depende do estilo de interagdo com o grupo e da favorabilidade da

situacdo, ou seja, o0 modelo expressa a lideranca como fator dependente da situacdo. Em
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outras palavras, 0 comportamento de lideranca é contingente ou incerto em fungédo do estilo

de lideranca e da situacdo (FIEDLER; CHEMERS, 1981).

O modelo da teoria contingencial busca inter-relacionar as caracteristicas do lider
com os fatores situacionais, para ser possivel distinguir um lider eficiente dos outros. Essa
teoria afirma que o tipo de lider que serd mais eficaz depende da condicdo favoravel da
situacdo para o lider, juntamente com o grau de afetividade do lider com o grupo, o grau de
estrutura da tarefa e a posicdo de poder do lider, conforme esquematizado na figura 2

(FIEDLER; CHEMERS, 1981).

SITUACAO
FAVORAVEL

Relagdes Poder de posigéao Estrutura
do lider da tarefa

L LIDERANCA EFICAZ I P E—

FIGURA 2 - Probabilidade de Eficacia do Lider
Fontes: FIEDLER, 1967 citado por FIEDLER; CHEMERS, 1981.

pessoais

Para Noce (2002) e Robbins (2005), o principal mérito desse modelo esta
associado a integracdo dos elementos situacionais (relacdes pessoais, grau de estruturacdo da

tarefa e poder do lider) aos aspectos relativos a eficacia da lideranca.

Apesar dos estudos de Fiedler (1967) apresentarem, para alguns pesquisadores
como Noce (2002) e Robbins (2005), contribuicGes significativas na tentativa de compreender
melhor o processo de lideranca, Jesuino (1987) ressalta que, apesar do modelo ter
proporcionado um avanco na discussdo sobre o tema, ele d& uma excessiva importancia ao

efeito moderador dos fatores motivacionais do lider, em detrimento dos fatores situacionais.
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Além disso, Costa (2003) também chama a atencdo para as controversias que o modelo
contingencial provoca dentro da literatura cientifica em relagdo as suas contribuigdes positivas

e negativas.

Serpa (1990) tentou aplicar a Teoria de Contingéncia no esporte a partir da
utilizacdo do instrumento chamado Colaborador Menos Desejado (Least Prefered Co-worker -
LPC), desenvolvido por Fiedler (1967) para avaliar a orientacdo do lider para a tarefa ou para
a pessoa, com o objetivo de se verificar a eficacia do lider. Porém, os resultados de algumas
investigacdes (CARRON, 1980; CHELLADURALI, 1984) parecem n&o confirmar essa teoria

no meio esportivo.

2.2.3.2 Teoria do Path-Goal

Para Serpa (1990, p. 27), a teoria do Path-Goal “realca além da importancia da
situacdo, as necessidades e objetivos dos subordinados”, constituindo uma novidade em

relacdo ao modelo proposto por Fiedler.

Para Vilani (2004), devido ao fato dessa abordagem priorizar 0s objetivos
pessoais dos membros e suas percep¢des dos objetivos organizacionais, bem como os
caminhos mais efetivos para alcancar esses objetivos, 0 modelo tedrico passou a denominar-se
de Teoria do “Path” (caminho) “Goal” (objetivo), logo, o caminho a ser percorrido para se

alcancar os objetivos.

Segundo Chelladurai (2001, p. 291), a Teoria do Path-Goal foi proposta por
Evans (1970) e depois expandida por House e colaboradores (HOUSE, 1971; HOUSE;

DESSIER, 1974; HOUSE; MITCHELL, 1974).
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De acordo com House (1971, p. 323), a esséncia desta teoria pode ser
sucintamente definida por meio da abordagem de que a fungdo motivacional do lider consiste
em recompensar os subordinados pelo alcance dos objetivos, buscando facilitar o caminho em
direcdo a estas recompensas por meio de um constante progresso, esclarecendo duvidas,
reduzindo os entraves e armadilhas do caminho e aumentando as oportunidades para a

satisfacdo pessoal nessa trajetoria.

De acordo com Carron (1980), a natureza e a importancia da tarefa ttm uma
relevancia especifica no esporte, sendo que, dentro da Teoria Path-Goal, a tarefa pode ser
caracterizada pelo seu nivel de rotina-variabilidade, dependéncia-independéncia e satisfacdo
associada a ndo-satisfacdo. Estudos realizados por Chelladurai e Saleh (1978), através do

modelo Multidimensional de Lideranga, apresentam resultados que confirmam essa teoria.

2.2.3.3 Teoria Situacional Hersey e Blanchard

O modelo desenvolvido por Hersey e Blanchard, originalmente chamado de teoria
de lideranca do ciclo vital, enfatiza a maturidade dos liderados como o fator mais relevante
que o lider deve levar em consideragdo antes de decidir qual comportamento é mais adequado,
se € 0 voltado para o desempenho de tarefas ou o comportamento orientado para o

relacionamento (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Hersey e Blanchard (1986, p. 195) definem maturidade ndo como idade ou
estabilidade emocional, mas como desejo de realizagdo, disposicdo para aceitar
responsabilidades, a capacidade e a experiéncia relacionadas a tarefa. Os objetivos e
conhecimentos dos seguidores sdo variaveis importantes na determinacéo de um estilo eficaz

de lideranca. Estes pesquisadores acreditam que o relacionamento entre um
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administrador/treinador e subordinados/atletas passa por quatro fases (uma espécie de ciclo de
vida); a medida que os subordinados se desenvolvem e “amadurecem” os lideres precisam

variar seu estilo de lideranga de acordo com cada fase (VILANI, 2004; LOPES, 2006).

Na fase inicial do modelo proposto por Hersey e Blanchard, o estilo de lideranca
mais apropriado é a orientacdo para a tarefa, pois os atletas iniciantes tém que ser instruidos
em suas tarefas e familiarizados com as regras e procedimentos da organizacdo. Sendo assim,
um treinador ndo direcionador causaria ansiedade e confusio nestes atletas novos. A medida
que os atletas comegam a aprender suas tarefas, o treinador orientado para as tarefas continua
sendo essencial, porque os atletas ainda ndo possuem o interesse e nem séo capazes de aceitar
toda a responsabilidade. Entretanto, a confianca no lider e o apoio dos atletas devem aumentar
a medida que o treinador se familiariza com eles, encorajando-os a fazer esforcos
continuados. Assim, nessa segunda fase, o lider pode decidir iniciar os comportamentos

orientados a pessoa (STONER; FREEMAN, 1985; HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Na terceira fase, crescem a capacidade e a motivacao dos atletas, e eles comegam
ativamente a procurar maiores responsabilidades. O lider ndo precisara ser mais direcionador.
De fato, o direcionamento constante pode gerar ressentimento. Entretanto, o treinador ainda
precisara dar apoio e consideracdo aos atletas a fim de que eles adquiram mais
responsabilidades. A medida que os atletas se tornam mais confiantes, autodirecionados e

experientes, o treinador pode reduzir a quantidade de apoio e encorajamento.

Na quarta fase, os atletas ndo necessitam nem esperam um relacionamento
direcionador por parte de seu treinador, uma vez que possuem capacidade e motivacao para

realizar a tarefa (STONER; FREEMAN, 1985; HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Analisando estes estilos de lideranca do lider em relagdo a maturidade dos

subordinados, Hersey e Blanchard (1986, p. 188) afirmam que o comportamento do lider é



39

uma combinacdo de comportamento de tarefa e de relacionamento, e deve variar em quatro

estilos basicos de lideranca: determinar, persuadir, compartilhar e delegar.

De acordo com Bateman e Snell (1998), o principal mérito desse modelo advém
da percepc¢do de que é importante tratar pessoas diferentes de formas diferentes. Além disso, o
modelo sugere a importancia de tratar o0 mesmo individuo de forma diversa de tempos em

tempos, a medida que ele muda de tarefa ou adquire maturidade em sua funcéo particular.

2.2.4 Abordagem Transformacional

Durante algum tempo, até meados do século XX, a pesquisa para identificar as
dimens6es basicas do comportamento de lideranca evoluiu e despertou grande interesse dos
pesquisadores com relacdo a transformacdo das organizacdes, levando os lideres a fazerem
grandes esforcos para mudar a estrutura e 0s processos de todas as formas de organizagdes
(CHELLADURAI, 2001, p. 305). Confiantes de que um foco tarefa-pessoa poderia estar
sujeito ao tempo e ndo conseguir captar as realidades mais dindmicas da atualidade, os
pesquisadores conduziram os seus estudos dentro de uma perspectiva empreendedora Util e
inovadora, e descobriram que além das dimensdes de tarefa e pessoa, hd um terceiro estilo
aparente nos lideres eficazes: o comportamento orientado para o desenvolvimento, que é
caracterizado por experimentacdo, criacdo de novas abordagens para os problemas, incentivo
as novas maneiras de realizar tarefas e estimulo a mudanca de atitudes e habitos (ROBBINS,

2000; CASE, 1998).

Com o advento de pesquisas na area da lideranca transformacional
(YAMMARINO; BASS, 1991; BASS, 1995; LOWE; KROECK; SIVASUBRAMANIAM,

1996; KENT; CHELLADURAI, 2001; ASANOME, 2001), passou-se a reconhecer um
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conjunto muito mais amplo de funcgdes associadas ao lider do que a simples superviséo direta
das atividades e comportamento dos subordinados. Esta distin¢do levou os pesquisadores a
apresentarem caracteristicas dos dois tipos de conceitos de lideranca: transacional e
transformacional. A lideranga transacional implica na satisfacdo do lider e dos membros com
0 estado atual, onde a funcdo do lider é motivar os membros a alcancar os objetivos
estabelecidos. Por outro lado, a lideranca transformacional refere-se ao tanto que o lider se
esforca para mudar a situagdo em termos de objetivos e processos, estimulando a alta
disposicdo necessaria aos seus seguidores e demonstrando confiangca nas suas capacidades
para alcancar elevadas aspiragfes (CHELLADURAI, 2001, p. 310; 1999, p. 172; ROBBINS,

2005, p. 285).

De acordo com Chelladurai (2001, p. 306), os modelos de lideranga que sugerem
uma transacdo entre lideres e liderados, na qual os lideres reagem de acordo com as
necessidades e preferéncias dos membros do grupo, séo considerados modelos Transacionais.
Um lider transacional vé a relacdo lider-liderado como um processo de troca: trabalho por
recompensas especificas, um favor por outro, e assim por diante. A lideranca transacional
reflete a visdo relativamente estreita do lider como supervisor (CHELLADURAI, 2001, p.

306).

Chelladurai (2001, p. 308) esclarece que a lideranga transacional ndo €
considerada um aspecto negativo para os propositores da lideranga transformacional. De fato,
a lideranca transacional é inteiramente (til, principalmente quando o ambiente do grupo é
estavel e tanto o lider quanto os membros estdo satisfeitos com a proposta de trabalho. A
lideranca transacional, no entanto, ndo é recomendada quando a organizacdo tem que

mudar/transformar em funcéo de demandas advindas do ambiente.
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Vilani (2004) e Robbins (2005) explicam que o modelo transformacional surgiu a
partir de criticas quanto a perspectiva transacional, no que se refere a necessidade de
transformacdo das organizagdes. Segundo Bass (1985), o conceito de lideranca
transformacional complementa os aspectos obscuros da lideranga transacional, uma vez que
os lideres transformacionais sdo figuras mais visionarias, inspiradoras, imbuidas de ideais e
metas especificas e capazes de causar emocdes intensas em seus seguidores. Esses individuos
tém a capacidade tanto de articular como de informar a visdo que identifica as metas
superiores de uma organizacdo e combina 0s interesses proprios e a motivacdo das pessoas
para atingirem essas metas. Os lideres transformacionais também possuem habilidades de
empatia suficientemente desenvolvidas, de modo que tendem a ser bem precisos nas suas
percepcdes das outras pessoas; muitas vezes eles sabem quais sdo as necessidades dos seus
subordinados, mesmo quando estes ndo estdo muito bem conscientes das mesmas

(BOWDITCH; BUONO, 1992; ROBBINS, 2005).

2.3 O Modelo Multidimensional de Lideranca

Segundo Chelladurai (1993), Horn (1992), Leitdo (1999) e Jorge (1998),
Chelladurai e Saleh (1978) desenvolveram um modelo que hoje é a principal referéncia no
contexto internacional dos estudos da lideranca no esporte e da relacdo treinador-atleta. Este
modelo foi desenvolvido com o intuito de integrar diversos modelos de lideranca baseados
nas teorias organizacionais em uma abordagem unica que fosse capaz de detectar os aspectos

especificos das organizacdes esportivas.

De acordo com Chelladurai (1993, p. 647), os modelos provenientes dos estudos
do comportamento de lideranca em contextos organizacionais — a Teoria da Contingéncia de

Fiedler (1967); a Teoria Path-Goal (EVANS, 1970; HOUSE, 1971, HOUSE; DESSIER,
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1974), a Teoria Reativa Adaptativa (OSBORN; HUNT, 1975) e o Modelo de Discrepancia da
Lideranga (YUKL, 1971) — serviram de base para a criagdo e desenvolvimento do Modelo

Multidimensional de Lideranga (CHELLADURAI; SALEH, 1978).

De acordo com Chelladurai (2001, p. 312), trés geracdes do modelo foram
desenvolvidas nos anos de 1978, 1993 e 1999. Essencialmente, o modelo aborda trés estados
do comportamento do lider: exigido, preferido e real. As varidveis antecedentes que
determinam esses comportamentos sdo classificadas como: caracteristicas das situacdes,
caracteristicas dos membros e caracteristicas do lider. Como conseqiiéncia da congruéncia
desses comportamentos do lider, o desempenho do grupo e a satisfacdo dos membros denotam
uma lideranca eficaz. A seguir, a figura 3 representa de forma esquematica o modelo

multidimensional.

Antecedentes Comportamentos do lider Consequiéncias
Caracteristicas Comportamento
das situagbes exigido
Caracteristicas / Comportamento R Performance
do lider /\ T 4> | esatisfagéo
Caracteristicas Comportamento
dos membros ’ preferido

FIGURA 3 - Modelo Multidimensional de Lideranca no Esporte
Fonte: CHELLADURAL, 1990, p. 330.

Segundo Vilani (2004), o Modelo Multidimensional de Lideranca proposto por
Chelladurai e Saleh em 1978 apresenta o comportamento exigido como sendo determinado
apenas pelas caracteristicas situacionais. Entretanto, Chelladurai (1990, p. 331) prop6s um
refinamento no modelo ao refletir que as caracteristicas dos membros ndo interferem apenas
nas necessidades pessoais e nos desejos, como requisito do comportamento preferido, mas

também os julgamentos dos membros sobre o que seria mais apropriado para a corrente



43

situacdo possuem sua devida importancia. Logo, ele propds uma pequena alteracdo em seu
modelo original, por meio da inser¢do de uma seta ligando a caracteristica dos membros ao

comportamento exigido, como apresentado na figura 3.

O comportamento exigido é constituido a partir das caracteristicas situacionais e
das caracteristicas dos membros. As caracteristicas situacionais interferem no comportamento
por meio dos objetivos da equipe, do tipo e das caracteristicas especificas da modalidade
esportiva (individuais ou coletivas), do nivel competitivo (alto nivel de rendimento regional
ou nacional), das normas sociais, dos valores culturais, da legislacdo desportiva, do
regulamento da modalidade, dentre outros aspectos. Com relagdo as caracteristicas dos
membros, a natureza do grupo como o nivel de habilidade, maturidade, desempenho, tempo
de experiéncia pratica na modalidade, dentre outros fatores pessoais, também requerem um
determinado comportamento do lider (CHELLADURALI, 1990, p. 330; 1993, p. 647; 1999, p.

164; 2001, p. 313).

O comportamento preferido se constitui pela interacdo de caracteristicas
situacionais — como as atitudes que se esperam do lider na determinacdo de tarefas e nas
tomadas de decisdes de forma democratica ou autocratica em fungdo das situaces — e das
caracteristicas dos membros — como as varidveis de personalidade (necessidade de
reconhecimento, estrutura cognitiva e competéncia para a tarefa), que estabelecem padrdes
pelos quais determinadas pessoas preferem ser conduzidas (CHELLADURAI, 1990, p. 331;

1993, p. 647; 1999, p. 165; 2001, p. 316).

Com relagéo ao comportamento real, Fiedler e Chemers (1981) acreditam que o
lider € extremamente influenciado pelas suas caracteristicas de personalidade. Entretanto, os
mesmos autores ressaltam que o comportamento real do lider ndo € moldado somente pelas

suas caracteristicas de personalidade; ele depende do que Chelladurai (1993, p. 648)
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denominou *“caracteristicas pessoais do lider”. Este conceito pode ser definido como o
somatdrio das caracteristicas de personalidade, da experiéncia do treinador e da habilidade de
controlar grupos e demandas situacionais. Logo, o modelo multidimensional aceita estas
caracteristicas e as integra com os requisitos da situacdo e as preferéncias do grupo que
influenciam de forma decisiva o comportamento real do lider. (CHELLADURAI, 1990, p.

331; 1993, p. 648; 1999, p. 167; 2001, p. 317; JORGE, 1998, p. 33).

Finalmente, a proximidade dos trés comportamentos do lider designara o nivel de
desempenho e satisfacdo do grupo. Avaliando as consequéncias deste modelo, Chelladurai
(1990, p. 331; 1993, p. 648; 1999, p. 169; 2001, p. 318), Salminen e Liukkonen (1996) e
Jorge (1998) afirmam, com base em resultados de pesquisas, que o rendimento Gtimo e a
satisfacdo do grupo sdo atingidos quando os comportamentos exigidos, reais e preferidos do

lider sdo consistentes e congruentes.

O presente estudo utiliza 0 Modelo Multidimensional de Lideranga desenvolvido
por Chelladurai e Saleh (1978) como referencial teérico para se entender o comportamento do
treinador enquanto lider. Com base na literatura pesquisada, existem trés raz6es fundamentais
para a utilizacdo do Modelo Multidimensional de Lideranca em pesquisas na area da lideranca
esportiva: a primeira diz respeito a sua especificidade para a area dos esportes; a segunda esta
relacionada ao mérito que os resultados dos testes de varias partes deste modelo apresentaram
no contexto esportivo, mostrando boas perspectivas de estudo da lideranga efetiva; e a terceira
razdo esta ligada a facilidade de compreensdo deste modelo. Além disso, esse modelo tem
sido o referencial tedrico mais utilizado em estudos que avaliam o comportamento de
lideranca na &rea esportiva (CHELLADURAI, 1990; 1993; 1999; 2001; SERPA, 1996;
JORGE, 1998; LEITAO, 1999; COSTA, 2003; VILANI, 2004; FRANZEN, 2005; LOPES,

2006).
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2.4 Instrumentos para avaliar lideranga no Esporte

Varios instrumentos para se avaliar a lideranga no esporte ja foram propostos e
utilizados pelos pesquisadores com o objetivo de se conhecer algumas caracteristicas de

treinadores vitoriosos ou lideres efetivos.

Dosil (2004), ao abordar a evolucdo da lideranca no esporte, citou sete
instrumentos que foram construidos até meados da década de 90 com o proposito de se buscar
informacdes a respeito do processo de lideranca de treinadores. Estes instrumentos citados por

Dosil sdo apresentados no quadro 1.

QUADRO 1
Instrumentos para avaliar lideranca no esporte

INSTRUMENTOS AUTORES ANOS
Leader Behavior Description R.R. Danielson, P.F. Zelhart e C.J. 1975
Questionnaire (LBDQ) Drake*
Coaching Behavior  Assessment .
System (CBAS) R.E. Smith, F.L. Smoll e E.B. Hunt 1977
Leadership Scale for Sports (LSS) P. Chelladurai e S.D. Saleh 1980
Medford Player Coach Interaction
Inventory (MPCII) P. Medford e J.A. Thorpe 1986

. . P. Chelladurai, H. Imamura, Y.

Scale of Athlete Satisfaction (SAS) Yamaguchi, Y. Oinuma e T. Miyauchi 1988
Sport Leadership Behavior Inventory SD Glenne T.S. Horn 1993
(SLBI)
Leadership Quality Scale (LQS) J.J. Zhang e D.G. Pease 1995

* utilizagdo no &mbito do esporte
Fonte: DOSIL, 2004, p. 235.

Além dos instrumentos mencionados no quadro 1, um outro instrumento utilizado
para avaliar a lideranga no esporte é a Escala de Lideranca Revisada para o Esporte

(doravante ELRE) proposta por Zhang, Jensen e Mann (1997).
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No Laboratorio de Psicologia do Esporte (LAPES) da Universidade Federal de
Minas Gerais, varios estudos com atletas (LOPES; SAMULSKI; NOCE, 2003; VILANI,
2004), alunos do curso de Educagdo Fisica (LOPES, 2002) e treinadores (COSTA, 2003)

foram realizados utilizando-se a “Leadership Scale for Sports™ (LSS).

Com o intuito promover avancos nesta linha de estudos do LAPES na é&rea da
lideranca esportiva, este estudo adotou a Escala de Lideranca Revisada para o Esporte como
instrumento para identificar os fatores referentes ao perfil de lideranca dos treinadores de
futebol. A adocdo deste instrumento se justifica pelas vantagens psicométricas em relacao a

LSS conforme sera descrito nesta revisao de literatura.

Como a ELRE é um dos principais instrumentos deste estudo, na sequéncia serdo

mencionados 0 seu processo de construgdo e as suas principais caracteristicas.

2.4.1 Construcdo da Escala de Lideranca Revisada para o Esporte

A Leadership Scale for Sports (LSS), desenvolvida por Chelladurai e Saleh
(1980), foi modificada e revisada por Zhang, Jensen e Mann (1997). A escala original se
baseia no modelo de lideranga multidimensional proposto por Chelladurai e Saleh (1978) e
tem trés versoes: a preferéncia do atleta, a percep¢do do atleta e a auto-avaliacéo do treinador.
Percebendo que a LSS apresentava algumas dificuldades para mensurar o comportamento dos
lideres no esporte, Chelladurai (1990) fez algumas observacbes ao revisar estudos que
utilizaram essa escala (CHELLADURAI, 1981; CHELLADURAI; CARRON, 1981;
DWYER; FISCHER, 1988; GORDON, 1988; SUMMERS, 1983). A primeira foi de que o0s
itens se referiam mais as freqiiéncias do que ao contexto do comportamento de lideranca do

treinador, e a segunda foi de que os itens foram obtidos de escalas provenientes dos setores de
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negocios e da inddstria e ndo de treinadores e atletas. Além disso, a escala foi desenvolvida a
partir da participacdo de atletas canadenses, o que pode fazer com que alguns itens
representem aspectos culturais diferentes nos diversos paises. Ainda, de acordo com
Chelladurai e Saleh (1980), as capacidades de mensuracdo da versdo de auto-avaliagcdo do

treinador ndo foram testadas.

Diante do exposto, Zhang, Jensen e Mann (1997) realizaram uma reviséo
cuidadosa do processo de construcdo e de qualidade da LSS, que passou por cinco fases e
contou com a participacdo de trés especialistas em linguistica, 17 treinadores especialistas em

lideranca, 696 atletas e 206 treinadores de equipes individuais e coletivas.

Durante o processo de revisdo da escala novos itens foram acrescentados e outros
retirados, permanecendo 23 itens da escala original na escala revisada. Da dimensao treino-
instrugdo foram retirados 03 itens. A cada uma das dimensdes de comportamento democratico
e autocratico foram adicionados 03 itens. O namero de itens foi mantido na dimensdo de

suporte social, e a dimenséo de refor¢o sofreu uma adicéo de 07 itens.

Além das cinco dimensdes citadas, ainda foram propostas duas novas dimensées
no processo de revisdo inicial: comportamento de manutencdo do grupo e comportamento de
consideracdo situacional. Essas duas dimensdes foram propostas baseadas no fato da
dimensdo treino-instrucdo da LSS ndo apresentar uma avaliacdo separada dos fatores
relacionados a estrutura do treinamento e dos fatores da coesao de grupo. Além disso, a escala
ndo apresentava itens que se relacionam com as teorias gerais de lideranca contingencial

(HERSEY; BLANCHARD, 1971; VROOM; YETTON, 1973).

Contudo, somente a dimenséo de comportamento de consideragdo situacional,
inicialmente proposta, foi mantida na escala revisada com 10 itens. A dimensdo de

comportamento de manutencdo do grupo foi descartada porque durante a analise dos itens que
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compunham esta dimensdo muitos apareceram em varias outras dimensdes, gerando duvidas

em relacdo a existéncia de tal dimenséo.

Na lingua portuguesa, o processo de validacdo da ELRE foi realizado por Lopes
(2006) durante o projeto piloto do seu trabalho de mestrado sob a autorizagcdo do Prof.

Packianathan Chelladurai da Ohio State University.

Adotando os passos para validacdo de instrumentos psicométricos proposto por
Pasquali (1999), Lopes (2006) realizou seu trabalho com treinadores e atletas de ambos os
géneros na categoria juvenil do Campeonato Brasileiro de Selecfes de Voleibol de 2004 e

com as atletas e os treinadores da Superliga de Voleibol Feminino 2004/2005.

No seu trabalho Lopes (2006) encontrou valores que alpha de Cronbach que
variavam de «=0,89 a «=0,92 para as versbes da ELRE. Ao realizar a analise de
confiabilidade das dimensbes que compdem as versdes da ELRE, a autora encontrou valores
que também variavam de acordo com a versdo da ELRE, sendo os seguintes: a=0,68 a
a=0,84 para a dimensdo treino-instrugdo; =0,67 a «=0,88 para a dimensdo suporte social;
a=0,61 a a=0,77 para a dimensdo situacional; «=0,84 a «=0,91 para a dimensédo reforco;
a=0,79 a a=0, 85 para a dimensdo democrética e «=0,49 a o=0, 68 para a dimensao

autocratica.

Além de verificar a confiabilidade da ELRE e das suas dimensdes, Lopes (2006)
também aplicou as quatro fases do teste de diferenca do S-Bx? proposto por Satorra e Bentler
(1999) e verificou que o modelo de seis fatores correlacionados mostrou, para a versao
percepcdo, um melhor ajuste relativo em comparacdo ao modelo com seis fatores ndo
correlacionados (S-Bx? diferenca (15) = 85,08, p<0,05) e ao modelo nulo com apenas um

fator (S-Bx? diferenca (15) = 497,29, p<0,05). Para a versdo preferéncia, Lopes (2006)
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encontrou valores elevados e significativos (p<0,05) do teste S-Bx? para todos os modelos,
indicando uma falta de ajustamento deles. Assim, no teste de diferencas do S-Bx?, o modelo
de seis fatores obliquos obteve o melhor ajuste aos dados quando comparado ao de seis
fatores ndo correlacionados (S-Bx? diferenca (15) = 35,81, p<0,05) e ao modelo nulo (S-Bx?

diferenca (15) = 267,82 p<0,05).

Ao analisar outros indices, Lopes (2006) concluiu que entre os modelos, somente
o0 hipotetizado (seis fatores obliquos) apresenta os valores do RMSEA dentro do limiar 0,08
sugerido como critério maximo aceitavel (HAIR et al., 2005). Além disso, 0 modelo de seis
fatores obliquos revela os maiores valores dos indices de parcimonia (PNFI e PGFI),
indicando melhor ajuste aos dados. Desta forma as estimativas dos parametros do modelo
hipotetizado indicam que a maioria dos indicadores das dimensdes da escala estio
correlacionados positiva e significativamente com suas respectivas dimensdes, exceto alguns
itens do fator autocratico. Ainda, Lopes (2006) ressalta que os indices NFI (0,86), GFI (0,87)
e AGFI (0,86) ndo alcancaram os critérios recomendados pela literatura (>0,90) no modelo
hipotetizado, apesar da proximidade dos valores encontrados, essas medidas serem aceitas de

acordo com a literatura (HAIR et al., 2005).

A respeito desses resultados, Lopes (2006) afirma que, excetuando-se a dimenséo
de comportamento autocratico, todas as outras dimensdes, nas trés versdes originais em
inglés, foram validadas por meio do indice de consisténcia interna (o>0,70) e da andlise
fatorial (ZHANG; JENSEN; MANN, 1997). A dimensdo de comportamento autocratico, que
ja apresentava problemas em sua consisténcia interna na LSS (CHELLADURAI et al., 1988;
DWYER; FISCHER, 1988; SHERMAN; FULLER; SPEED, 2000; RIEMER; TOON, 2001;
COSTA, 2003; VILANI, 2004), foi ampliada na ELRE, melhorando a validade e

confiabilidade, mas ndo o suficiente para atingir indices satisfatérios (a.>0,70) sugeridos pela
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literatura (PASQUALI, 1999; MORGAN; GRIEGO, 1998; NUNNALY; BERNSTEIN,

1994).

Quanto a dimensionalidade dos instrumentos, apesar das limitacdes da analise de
Lopes (2006) em termos de tamanho de amostra e quantidade de modelos comparados,
obtiveram-se indices indicativos de um bom ajuste absoluto e relativo dos modelos
hipotetizados (ELRE versdo percepc¢do e preferéncia com seis fatores obliquos). Entretanto,
alguns valores elevados da correlacdo entre os fatores de ambas as versdes da ELRE,
indicaram que é preciso aperfeicoar essas escalas futuramente para se evitar dimensdes que

representem informagdes redundantes.

Sendo assim, apds uma extensa andlise de seus dados e de uma rica discusséo
relativa aos estudos que utilizaram a ELRE em diversos contextos esportivos, Lopes (2006)
verificou que, no geral, o instrumento apresenta-se satisfatoriamente adequado a utilizagdo no
contexto esportivo brasileiro. Ndo obstante, a autora sugere a continuidade da verificacdo das
propriedades psicométricas do instrumento, como forma de finalizar o processo de validacéo

externa proposto por Pasquali (1999).

2.5 Estudos na area da lideranca no Esporte

Como o objetivo deste trabalho é identificar os perfis de lideranca real e ideal na
visdo dos treinadores de futebol, torna-se importante a citacdo de resultados de outras
pesquisas que foram desenvolvidas com treinadores e atletas, nas quais a lideranga foi o
principal assunto pesquisado. Desta forma, serdo apresentados a seguir resultados de alguns
estudos na area da lideranca esportiva, por critérios didaticos, agrupados em assuntos de

forma a facilitar a compreenséo dos temas que seréo discutidos.
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2.5.1 Estudos sobre a autopercepcdo do treinador sobre o seu

comportamento

Costa (2003) utilizou duas versbes da LSS para avaliar o perfil de lideranca atual
e desejado na visao dos préprios treinadores. Participaram do estudo, 50 treinadores de futsal
de nivel nacional e estadual com idade média de 35,82+8,39 anos e um tempo médio de
experiéncia de 9,82+7,50 anos. Os resultados revelaram diferengas nas dimensdes treino-
instrucdo (p=0,039), suporte social (p=0,001), democratica (p=0,020) e autocratica (p=0,008)
a favor do perfil desejado. O autor concluiu que os treinadores de Futsal de alto nivel de
rendimento acreditam que necessitam melhorar suas habilidades relacionadas a estas quatro
dimensGes, principalmente no que se refere as instrucdes de treinamento técnico-tatico, a um
maior suporte social e a adocdo de um estilo mais democratico. Interessante ressaltar a
adaptacdo da LSS neste estudo, que permitiu identificar a autocritica dos treinadores durante a

analise do perfil ideal.

Ao comparar os dados da LSS (autopercepc¢éo) relativos ao estudo acima com 31
treinadores de escolas do municipio de Belo Horizonte, Silva, Costa e Noce (2003)
encontraram diferenca apenas na dimensao treino-instrucdo (p=0,005), demonstrando que no
alto nivel de rendimento e no esporte escolar, a diferenca do comportamento do treinador se
encontra principalmente nos niveis de treinamento, e ndo nas rela¢6es de apoio, reforco ou no
estilo de decisdo (autocratico e democratico). Além do mais, observou-se em ambas as
pesquisas valores mais altos na autopercepcdo dos treinadores, seguindo em ordem
decrescente de treino-instrucao (T1), reforco (RF), suporte social (SS), democréatico (DEM) e

autocréatico (AUT).

Em outro estudo realizado por Jambor e Zhang (1997), foi utilizada a versdo de

auto-avaliacdo do treinador e os resultados mostraram a existéncia de diferencas significativas
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entre treinadores do ensino fundamental, médio e superior nos Estados Unidos. Analisando as
dimensdes separadamente, pbde-se observar que os treinadores universitarios e do ensino
médio mostraram um grau maior de comportamento democratico em relacdo aos treinadores
do ensino fundamental. O Comportamento de treino-instrugéo foi significativamente maior
entre os treinadores do ensino fundamental quando comparados aos treinadores universitarios
e do ensino médio. Ainda, os treinadores do ensino fundamental mostraram um
comportamento de suporte social significativamente menor que os treinadores do ensino

médio e universitario.

No futebol, Papanikolaou, Patsiaouras e Keramidas (2005) investigaram o
comportamento de lideranca de treinadores em equipes do futebol amador. Participaram desse
estudo 20 treinadores com média de idade igual a 34,25+7,05 anos e com experiéncia média
no futebol de 6,70+3,75 anos. Os resultados mostraram que o comportamento desses
treinadores estava mais voltado para o reforco e para a autocracia e que 0s mesmos utilizavam

de muitos fatores motivacionais referentes as dimensdes de suporte social e reforgo.

Horn e Carron (1985), também realizaram uma pesquisa sobre a autopercepcéo de
treinadores e verificaram que esses profissionais assinalaram o comportamento de reforgo

como predominante, seguido do comportamento de treino-instrucao.

Serpa, Pataco e Santos (1989), por sua vez, encontraram uma predominancia dos
comportamentos treino-instrucdo e reforco. Ainda nesse estudo, os autores analisaram o estilo
de deciséo na visdo dos proprios treinadores e concluiram que os treinadores de handebol de
alto nivel que participaram da amostragem possuem uma preferéncia pelo estilo de decisdo

autocratico.
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Serpa (1990) apresentou resultados de um estudo que envolveu 25 treinadores do
sexo masculino dos principais clubes de judé de Portugal. Esse estudo concluiu que o
comportamento de reforco era percebido em primeiro lugar, seguido pelas dimensdes treino-
instrucdo e suporte social. Quanto ao estilo de decisdo mais utilizado, os treinadores dessa

amostragem se perceberam como lideres democraticos.

2.5.2 Estudos que envolvem o comportamento preferido de treinadores

Serpa (1990) afirma que de um modo geral, os estudos sobre a preferéncia dos
atletas por um determinado comportamento de lideranca do treinador apontam as dimensdes
de treino-instrucdo e de reforco como as de maiores niveis encontrados (CHELLADURAI;
SALEH, 1978; TERRY, 1984), podendo se inverter na ordem de importancia (reforco —
treino-instrucdo) (CHELLADURAI, 1984). Além do mais, Terry (1984), Chelladurai (1984) e
Schliesman (1987) apontam que o estilo de decisdo autocratico € o menos desejado pelos

atletas.

Chelladurai e Saleh (1978) foram os pioneiros a encontrar resultados de pesquisas
que mostravam a preferéncia dos atletas por lideres voltados para a dimensao treino-instrucao.
Em uma pesquisa posterior, Chelladurai e Carron (1983), avaliando o estilo preferido de
comando para um grupo de atletas mais maduro, detectaram que esses atletas, em geral,
preferiam um treinador que fosse exigente e altamente organizado, mas que também apoiasse

0 Seu grupo de jogadores.

Outro estudo sobre a preferéncia dos atletas em relacdo ao comportamento do

treinador foi o realizado por Lopes, Samulski e Noce (2003) com 30 atletas de voleibol (12 do
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sexo masculino e 18 do feminino). Os resultados encontrados apresentaram 0 comportamento

de treino-instrucdo como o mais desejado e o autocratico como o de menor preferéncia.

Lopes (2002) também realizou outro estudo interessante sobre comportamento
preferido de treinadores. Nesse estudo, Lopes pesquisou sobre o perfil de treinador ideal na
visdo de 94 estudantes (66 homens, 28 mulheres) do Curso de Educacdo Fisica. Os resultados
mostraram que 0 comportamento autoritario do treinador foi o menos desejado pelos
entrevistados e que os comportamentos de reforcgo e de treino-instrugdo foram avaliados como

sendo os mais preferidos.

2.5.3 Estudos que envolvem a percepc¢ao dos atletas sobre o comportamento

dos treinadores

Vilani (2004) realizou um estudo com atletas e treinadores de ténis de mesa com o
objetivo de analisar o comportamento de lideranca do treinador na percepcdo dos atletas.
Foram analisadas as respostas emitidas por 61 atletas e 10 treinadores das categorias mirim,
infantil e juvenil durante a realizacdo do Campeonato Brasileiro de 2003. Os resultados
encontrados mostraram que as dimensdes reforco e treino-instrucdo apresentaram os maiores

valores e a dimensdo autocratica os menores valores para todas as categorias.

No futebol, Munhoz (2005) realizou um estudo que objetivou verificar a
percepcao dos atletas em relacdo ao comportamento de seus treinadores. O estudo foi
realizado com atletas e treinadores das categorias de base de um clube da primeira divisdo do
futebol brasileiro. Para chegar as suas conclusdes, Munhoz contou com a participacdo de 105
atletas com média de idade igual a 15,03+1,89 anos. Os resultados mostraram a

predominancia do perfil autocratico entre os treinadores, sendo somente considerado
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democratico o treinador da categoria mirim. Além disso, os atletas responderam que seus

treinadores eram mais voltados para o estilo de interagdo treino-instrugéo e reforgo.

Outro pesquisador que desenvolveu um estudo sobre lideranca na area do futebol
foi Franzen (2005). No seu estudo, Franzen procurou comparar a percepcao dos atletas em
relacdo a autopercepcdo de seus treinadores. Para alcancar tal objetivo, ele contou com a
participacdo de atletas e treinadores de 6 equipes que disputavam o campeonato regional do
Rio Grande do Sul, sendo 3 da categoria infantil e 3 da categoria juvenil. Os resultados
encontrados indicaram que 0s comportamentos dos treinadores estavam mais voltados para a
dimensdo treino-instrugdo e para a dimensdo democratica, tanto na visdo dos treinadores
como na viséo dos atletas. Em somente uma equipe foi encontrada diferenga significativa na
dimensdo democratica, onde os atletas avaliaram que seu treinador era menos democréatico em
relacdo aos treinadores das demais equipes. Essa diferenca encontrada se explica, de acordo
com Franzen, pelo menor nivel técnico da equipe e possivel inexperiéncia dos atletas, o que

levaria a um controle mais rigido por parte do treinador.

2.5.4 Estudos que comparam géneros

A questdo do género tem atraido uma série de pesquisadores ao longo dos anos.
Estudos que se referem a percepcdo dos atletas mostram resultados interessantes. Baric e
Horga (2003), por exemplo, analisaram as diferencas entre a autopercep¢do de 49 treinadores
na Croacia e a percepcdo de seus respectivos atletas (189 do sexo masculino e 159 do
feminino) entre 13 e 17 anos de idade, por meio da aplicacdo de quatro dimensdes da LSS
(treino e instrucdo, reforco, suporte social e comportamento democratico). As diferencas entre
as medias das respostas dos treinadores e atletas foram analisadas por meio do teste t para

amostras independentes. Os resultados demonstraram diferencas significativas entre as
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dimenses de reforco, treino-instrucdo e suporte social (p<0,01) com relacdo aos atletas do
sexo feminino e entre todas as dimensfes na comparacdo com os atletas do sexo masculino

(p<0,01).

De acordo com Baric e Horga (2003), os treinadores superestimam seus
comportamentos de lideranca ao responder de forma mais positiva que seus atletas. As autoras
acreditam que esses resultados possam servir de parametro para que os treinadores busquem
aperfeicoar sua comunicagdo no processo de interacdo com seus atletas, bem como adequar
seus estilos de lideranca na perspectiva do comportamento atual, ou seja, diminuir a

discrepancia nas percepgoes.

Jowett e Carolis (2003) analisaram a relagdo treinador-atleta e a satisfacdo
percebida pelos atletas. Utilizando o Questionario de Relacionamento entre Treinador-Atleta
(Coach-Athlete Relationship Questionnaire ou CART-Q) proposto por Jowett e Ntoumani (in
press) e 0 Questionario de Satisfacdo do Atleta (ASQ) de Chelladurai e Riemer (1998), os
pesquisadores descobriram que atletas dos sexos masculino e feminino percebem o
relacionamento com seus treinadores de forma diferente, além da natureza desta relacdo

interferir na satisfacdo dos atletas.

Chelladurai e Saleh (1978) mostraram que os atletas do sexo masculino preferem
treinadores que possuem um comportamento autocratico e suporte social com médias
superiores as atletas do sexo feminino. J& Terry (1984) encontrou somente a preferéncia

masculina pelo comando autoritario.

Em um outro estudo envolvendo 144 atletas universitarios de basquetebol,
Chelladurai e Arnott (1985) observaram que os homens preferem que o treinador tenha um

estilo de liderangca mais autocratico e que esteja mais voltado ao treinamento e instrucdo. Ja as
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jogadoras de basquete preferem treinadores mais democraticos e participativos que lhes

permitam ajudar nas tomadas de decis&o.

Jambor e Zhang (1997), utilizando a versdo de auto-avaliagdo do treinador,
verificaram que néo existe diferenca significativa quando o comportamento de treinadores de
diferentes géneros é analisado considerando-se todas as seis dimensdes de comportamento da
escala. Porém, quando essas foram analisadas individualmente, surgiram diferencas
significativas na dimensdo comportamento de suporte social. As mulheres mostraram uma
maior tendéncia a ajudar os atletas com problemas pessoais e a fazer com que o esporte

também representasse diversdo na vida do atleta.

Ja Sumoski (2002), em estudo realizado com treinadores de ambos os géneros de
equipes femininas e masculinas de futebol, verificou que ndo existem diferengas entre atletas
do sexo feminino e masculino com relacdo a preferéncia do comportamento do treinador.
Também ndo foram encontradas diferencas entre a percep¢do que as atletas tinham do
comportamento do treinador e a auto-avaliacdo dos treinadores. Ainda, 0 comportamento do
treinador preferido pelas atletas ndo foi congruente com o comportamento percebido pelo

treinador.

Beam, Sewatka e Wilson (2004) realizaram um estudo para conhecer o estilo de
lideranca preferido por atletas e estudantes da primeira e segunda divisdo de universidades
dos Estados Unidos. Nesse estudo, os autores observaram que os homens preferiam um estilo
de lideranca autocratico e as mulheres um estilo democrético. Além destes resultados, 0s
autores ainda observaram que as mulheres demonstraram maior preferéncia pelo
comportamento de consideragdo situacional e de treino-instru¢do do que os homens, enquanto

estes preferiram o comportamento de suporte social.
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Em sintese, Serpa (1990) destaca que o sexo masculino valoriza mais
comportamentos autocraticos, de suporte social e de treino-instrucdo, ao passo que atletas do

sexo feminino valorizam o comportamento democratico.

2.6 O Conceito do Lider

Muitos lideres atuais enfrentam um dilema: a medida que aumenta a necessidade
de formar equipes eficazes, o tempo disponivel para formar essas equipes, frequentemente,
diminui. Um desafio comum enfrentado pelos lideres atuais € a necessidade de formar equipes
em um ambiente de rapida mudanca com recursos limitados. O processo de reengenharia e
dinamizacdo, quando aliado ao aumento da demanda por servicos, levou a uma situacdo em
que a maioria dos lideres tem mais trabalho para fazer e menos membros de staff para ajuda-
los a realiza-lo (GOLDSMITH; LYONS; FREAS, 2003, p. 142). Dessa forma, o lider precisa
fazer com que as pessoas se agreguem e sigam na mesma direcdo. A énfase esta em
estabelecer uma visdo, suscitar emocOes e destacar os valores que levem ao sucesso

(CORRADO, 1994; HALL, 2005).

Segundo Cratty (1983), o lider é definido como um individuo que é percebido
pelo grupo como a pessoa melhor indicada na solucéo de problemas da equipe. A partir desta
definicdo, pode parecer que uma equipe esportiva possui varios tipos de lideres em varios
niveis, sendo que o treinador é uma forma de lider caracterizado por sua grande autoridade e
responsabilidade (PAPANIKOLAOU; PATSIAOURAS; KERAMIDAS, 2005). Mas, um ou
mais membros do grupo podem estar aptos a exercer parte da lideranca ou assumi-la devido a

alguma necessidade implicita da equipe ou pessoal de se obter status.
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Para Dosil (2004, p. 231), o lider é “uma pessoa com carisma especial que se
relaciona com todo o0 grupo e se converte em ponto de referéncia em qualquer situacao, sendo

capaz de influenciar os pensamentos, as condutas e 0s sentimentos dos outros”.

De acordo com Barbanti (2003, p. 368), o lider é “aquele individuo que comanda
e exerce mais influéncia do que os outros membros do grupo e estd na posicdo de tomar

decisGes que influenciam suas agdes e sentimentos”.

Samulski (1992), citando Giordano (1987, p. 17), considera o lider como “o
elemento do grupo capaz de atingir niveis elevados no processo de interagdo na busca de
solugdes para problemas e tomadas de decisbes, afirmando a sua fungdo de receber
informacdes, facilitando a comunicacdo entre individuos, transmitindo mensagens e

integrando respostas de tal maneira que haja uma resposta unificada”.

Ainda, segundo Simdes, Rodrigues e Carvalho (1998, p. 136), pesquisas
realizadas pela Universidade do Estado de Ohio nos Estados Unidos sugerem que os lideres
bem sucedidos, frente as seus grupos empresarias, sdo aqueles que favorecem, com o seu

comportamento ideoldgico de lideranga, a manutencao e realizagdo dos objetivos das equipes.

Portanto, lideres sdo pessoas que fornecem orientacdo, metas e estruturas para
suas equipes ou classes, sendo que, no ambiente da atividade fisica e do esporte, estes
objetivos séo alcangados por meio dos relacionamentos interpessoais (WEINBERG; GOULD,

1995, p. 214).

No futebol, segundo Papanikolaou, Patsiaouras e Keramidas (2005, p. 584), o
papel do lider é usualmente exercido pelo treinador, pois 0 mesmo € o principal responsavel
pelo bom desempenho dos atletas, pelo desenvolvimento das habilidades motoras e pelo bom

clima de grupo.
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Sendo assim, os lideres apresentam algumas fungdes como: otimizacdo dos
processos de interacdo, organizacdo do grupo para eficicia na solucéo da tarefa, conducgéo do
grupo para os objetivos estabelecidos e satisfacdo das necessidades do mesmo (NOCE, 2002;

SAMULSKI, 1992).

Concluindo as concepcdes e funcBes do lider, Blanchard e Muchnick (2003)
afirmam que a verdadeira lideranca ndo é o que acontece somente quando o lider esta
presente, mas principalmente o que acontece quando ele estd ausente. Os autores ainda
afirmam que ser lider ndo é apenas obter resultados, mas ganhar a confianga e o respeito de
sua equipe de forma a manter alta a motivacdo em busca de resultados. De acordo com os
autores, quando o lider ganha o respeito e confianca de sua equipe, ele estara atingindo a sua

maior conquista enquanto lider.

2.6.1 Classificacao dos lideres

As razdes que levam as pessoas a optarem por seguir um lider tém muito a ver
com a credibilidade que atribuem a esse lider: a integridade do lider, a convic¢do da

mensagem, as realizac6es do lider e a energia que ele transmite (CORRADO, 1994, p. 12).

Os lideres podem ser classificados em diversos agrupamentos. Na literatura,
observa-se que cada pesquisador envolvido com o estudo de lideranca apresenta formas
diferentes de classificacdo dos lideres em fungdo de seus interesses e das peculiaridades da

area de estudo.

Recentemente, Solomons et al. (2003) apresentaram os resultados da pesquisa

“The Global Leader of the Future” conduzida pela Andersen Consulting. Baseado nas
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experiéncias de mais de 120 lideres em todo 0 mundo, essa pesquisa revelou 14 categorias de

aptiddes essenciais para os lideres globais (vide quadro 2).

QUADRO 2

Caracteristicas da Lideranca Global

1. Pensam em termos globais 8. Demonstram conhecimento tecnoldgico
2. Antevéem a oportunidade 9. Incentivam os desafios construtivos
3. Criam uma visdo compartilhada 10. Asseguram-se da satisfacdo do cliente

4. Desenvolvem as pessoas e lhes conferem | .
poder 11. Alcangam a vantagem competitiva
12. Demonstram dominio das aptidGes

5. Déo valor a diversidade cultural .
pessoais

6. Desenvolvem trabalho em equipe e

) 13. Compartilham a lideranca
parcerias

7. Acolhem a mudanca 14. Vivenciam os valores
Fonte: SOLOMONS et al., 2003, p. 363.

Avaliando as caracteristicas apresentadas no quadro 2, Solomons et al. (2003)
afirmaram que os lideres corporativos globais devem ser dignos de confianca, respeitosos e
preocupados, equilibrados entre “agir” e *“ser”, emocionalmente letrados e culturalmente
autoconscientes. Ainda de acordo com estes autores, os lideres globais também devem
encontrar tempo para se dedicar, continua e coerentemente, a uma reflexao diligente e honesta
a fim de serem bem sucedidos. Sendo assim, os lideres globais devem assumir a
responsabilidade pelo desenvolvimento de novos lideres capazes de desempenharem papéis

de lideranga no futuro.

No esporte, Cratty (1983, p. 180) apresentou um modelo bastante abrangente que
teve uma influéncia marcante sobre os interessados em lideranca, especificamente sobre o
treinador como lider. Como o cerne deste trabalho é identificar caracteristicas de lideranca

dos treinadores de futebol, sera adotada a classificacdo proposta por este autor. Essa
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classificacdo de lideres também foi apresentada em varios outros livros e trabalhos cientificos
(HERSEY; BLANCHARD, 1986; SAMULSKI, 1992; WEINBERG; GOULD, 2001; NOCE,

2002, COSTA, 2003; FRANZEN, 2005).

A classificacdo apresentada por Cratty propicia a identificacdo de dois tipos de
lider. O lider orientado para a pessoa (democratico) e o lider orientado para a tarefa
(autocratico), demonstrando que ndo ha como dizer que um ou outro sera mais ou menos
eficiente ou ideal, mas sdo as caracteristicas do grupo e da situacdo que irdo determinar o

estilo mais apropriado.

Utilizando o critério de estilo, Hersey e Blanchard (1986) e Weinberg e Gould

(2001), afirmam que os lideres podem se dividir em dois grupos: democréatico e autocrético.

Lider democrético: Eberspécher (1982), citado por Noce (2002, p. 232), define o

lider democratico como o “individuo que estimula o grupo, colocando os problemas em
discussdo descreve 0s passos possiveis para o alcance das metas, sugere alternativas e oferece

ajuda”.

Fiedler e Chemers (1981) apresentam caracteristicas gerais do estilo democratico,
afirmando que as decisfes sdo tomadas por votacdo da maioria, a participacdo igualitaria é
encorajada, sendo que a critica e a puni¢do sdo minimizadas. Hersey e Blanchard (1986, p.
108) concordam com os autores acima citados e afirmam que os lideres cujo comportamento
se encontra na ponta democrética tendem a orientar-se para o grupo e concedem consideravel
liberdade aos seus liderados no trabalho. Contudo, Hersey e Blanchard (1986, p. 108)
afirmam que “o estilo democratico ¢ diferente do estilo “laissez-faire”, no qual o lider permite
aos membros do grupo fazerem o que quiserem, ndo se estabelecendo nenhum tipo de politica

ou procedimento”.
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Weinberg e Gould (2001, p. 223) afirmam que “dentro do contexto esportivo, 0s
treinadores que adotam um estilo democratico sdo tipicamente centrados no atleta, s&o
altamente cooperativos e orientados para o relacionamento”. Complementando esta afirmagéo
Hersey e Blanchard (1986, p. 107) sustentam que estes lideres democréaticos acentuam mais as

suas preocupagOes com as relagdes humanas.

Lider autocrético: é aquele que determina os objetivos a serem atingidos pelo

grupo e utiliza o seu poder para influenciar seus subordinados, além de promover a exclusdo
total dos liderados quanto a qualquer tipo de participagdo nas discussées. O lider autoritario €
aquele que se reveste de poder absoluto e absorve inteiramente a iniciativa do grupo,
concentrando na sua pessoa as capacidades de planejamento, decisdo e controle das a¢des dos

liderados (SAMULSKI, 1992, p. 153; HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 108).

Tendo esta definicdo em mente e avaliando os fatores situacionais do esporte,
Noce (2002, p. 232) pontua que o treinador autoritario se desempenha melhor em situacdes
nas quais ele possui grande poder ou onde ele ndo tem influéncia sobre os membros do grupo,
porque este tipo de situacdo favorece a tomada de iniciativas e decisdes do treinador em

relacdo a sua equipe.

Weinberg e Gould (2001) afirmam que treinadores de estilo autocratico séo
fortemente estruturados e possuem como principais caracteristicas a orientacdo para a vitéria

e a execucdo da tarefa.

Embora muitas pesquisas tenham sido realizadas desde a década de 20,
procurando identificar e sistematizar os comportamentos e as caracteristicas de lideres
efetivos, Cratty (1983, p. 180) afirma ndo existir “o melhor” estilo (democrético e autocratico)
a ser adotado. Segundo esse autor, existem vantagens e desvantagens em cada estilo e o que

determinara qual estilo é mais apropriado serdo as caracteristicas da situacéo e do grupo.
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A seguir serdo apresentados dois quadros com vantagens e desvantagens

apresentadas por Cratty (1983) para o lider orientado para a tarefa e para o lider orientado

para a pessoa.

QUADRO 3

Vantagens e desvantagens do lider orientado para a tarefa

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Mais eficiente; energia dirigida para a tarefa.

Gasta pouco em

interpessoais.

tempo comunicagdes

Designa rapidamente tarefas em atividades
estruturadas.

Eficaz em situacdes altamente favoraveis a
lideranca, nas quais possui grande poder;
capacidade de desempenhar tarefas também
em situagbes pouco favordveis, nas quais
possui pouco poder ou as tarefas ndo séo
estruturadas.

Pode aumentar os niveis de ansiedade de
certos componentes do grupo.

Sacrifica a seguranca pessoal dos membros do
grupo pela realizacdo dos objetivos.

Menos eficaz em situagfes moderadamente
tensionantes, nas quais 0s componentes do
grupo podem desejar interagir.

Pode néo trabalhar bem com os subordinados
importantes, nem satisfazer as necessidades
destes de assumir uma liderancga secundéria.

Fonte: CRATTY, 1983.

QUADRO 4

Vantagens e desvantagens do lider orientado para a pessoa

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Pode reduzir a ansiedade em situacBes nas
quais a tarefa foi completada sem sucesso.

Age melhor quando os membros do grupo
opinam mais na tomada de decisdes.

Pode lidar melhor com pessoas inseguras.

Falta de preocupacdo com a execucdo bem
sucedida da tarefa.

Pode causar reagdes de ansiedade nas pessoas
do grupo voltadas para a tarefa.

Menos eficiente em situacBes altamente
estressantes ou naquelas em que se da ao lider
grande poder.

Fonte: CRATTY, 1983.

Para Noce (2002, p. 232), os lideres orientados para a tarefa sdo mais eficazes em
situacdes estruturadas e objetivos bem definidos, enquanto que os lideres voltados para a
pessoa sdo mais eficazes em situacdes relativamente estruturadas e objetivos ndo bem

definidos.
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2.6.2 Tipos de poder do lider

Os lideres que forem capazes de combinar acdo com reflexdo, que
possuirem auto-conhecimento suficiente para reconhecer as vicissitudes do
poder, e que ndo sucumbirem a tentacdo quando as sereias psicolégicas que
acompanham o poder os estiverem chamando, serdo no fim os mais
poderosos. Eles é que serdo lembrados com respeito e carinho. Eles é que
estardo verdadeiramente capacitados a administrar as ambiguidades do
poder e levar uma vida criativa e produtiva.

(KETS DE VRIES, 1993, p. 224)

Lideranca envolve o uso de diferentes formas de poder para influenciar de varios
modos o comportamento das pessoas. Poder refere-se a capacidade de exercer influéncia, isto
é, mudar as atitudes ou o comportamento de individuos ou grupos, ndo decorrendo
simplesmente do nivel ocupado na hierarquia organizacional (BATEMAN; SNELL, 1998;

STONER; FREEMAN, 1985).

Wagner e Hollenbeck (1999) afirmam que a capacidade de exercer a lideranga
constitui um atributo que a pessoa utiliza na forma de poder, sendo inerente e exercido pelo

lider de acordo com a circunstancia relativa aos liderados e a situacao.

Sendo assim, Serpa (1990) preconiza que o poder do lider se firma em um
conjunto de bases que ap6iam, cada qual com seu peso, a atividade de lider do treinador.
Goldsmith, Lyons e Freas, (2003, p. 187) concordam com esta idéia e afirmam que o lider tem
0 dever de usar o poder com responsabilidade, sendo que certo entendimento comum das
relacOes, interagdes e dinamica do poder € um pré-requisito vital para sustentar uma elevada

meta.

Em relagéo a estudos que foram desenvolvidos com o intuito de verificar as bases
de poder, Hersey e Blanchard (1986, p. 219) afirmam que 0 esquema proposto por French e
Raven (1959) com cinco diferentes bases de poder — poder de coercdo, poder de competéncia,

poder de legitimidade, poder de referéncia e poder de recompensa — parece ser 0 mais
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amplamente aceito. Posteriormente, os estudos de Raven e Kruglanski (1975) revelaram mais
uma base de poder — o poder de informacédo. Finalmente, os estudos de Hersey e Goldsmith
(1979), identificaram a Gltima base de poder — o poder de conexdo. Hersey e Blanchard (1986,
p. 220) acreditam que estas sete bases de poder sdo 0s possiveis meios para influenciar com

sucesso 0 comportamento de outros individuos.

A seguir é apresentado, com base nos trabalhos de Hersey e Blanchard (1986,
p. 220) e Noce (2002, p. 230), uma breve definicdo de cada uma dessas bases de poder do

lider:

Poder de coercdo — baseado na capacidade do lider de punir o subordinado pelo
ndo cumprimento das exigéncias. A punicdo pode ir desde a execucdo de tarefas
desagradaveis, perda de pequenos privilégios até a demissdo. O poder coercitivo geralmente é
usado para manter um padrdo minimo de desempenho ou de conformidade entre o0s

subordinados.

Poder de legitimidade — corresponde a autoridade formal, existindo quando o
individuo reconhece que o lider tem o “direito” ou estd legalmente habilitado a exercer
influéncia, dentro de certos limites. Também estd implicito que o subordinado tem a
obrigacdo de aceitar esse poder. Um lider com alto poder de legitimidade induz ao
cumprimento de suas ordens ou influencia 0os comportamentos dos outros porque estes
percebem que ele, em virtude do cargo que ocupa na organizacao, tem o direito de esperar que

seus desejos sejam realizados.

Poder de competéncia — o lider que tem poder de competéncia possui certas
habilidades ou conhecimentos. As pessoas obedecem porque acreditam nessas habilidades e

podem aprender ou obter vantagens dela. Um lider com alto poder de competéncia facilita o
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comportamento de trabalho dos demais, e o respeito advindo da competéncia induz ao

cumprimento dos desejos do lider.

Poder de recompensa — o lider que controla recompensas valorizadas tem
influéncia na medida em que as pessoas 0 obedecem para recebé-las, podendo ser em termos

de salario, de promogdo ou de reconhecimento.

Poder de referéncia — o lider com poder de referéncia tem caracteristicas pessoais
que atraem as pessoas. Estas o obedecem devido a admiracdo, ao desejo de aprovacgdo, a
estima pessoal, ou a vontade de serem apreciadas pelo lider. Um lider com alto poder de

referéncia geralmente é estimado e admirado pelos outros por causa da sua personalidade.

Poder de informacéo — se baseia na posse de informagdes ou no acesso a elas por
parte do lider; informacgdes essas consideradas importantes pelos outros. Essa base de poder
influencia as pessoas porque estas necessitam de tais informac6es ou desejam estar a par das

coisas.

Poder de conexao - baseia-se nas conexdes do lider com as pessoas importantes ou
influentes dentro ou fora da organizacdo. Um lider com alto poder de conexdo induz outras
pessoas a cumprirem 0s seus desejos, porque querem obter favores ou evitar as ameacas da

conexdo influente.

De acordo Hersey, Blanchard e Natemeyer (1979), parece existir uma relagéo
direta entre o nivel de maturidade dos subordinados com o tipo de poder a ser utilizado pelo
lider. Assim, a medida que a maturidade evolui dos niveis mais baixos para os mais altos,
aumenta também a competéncia e a confianca dos subordinados em realizar a tarefa
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 224). Complementado esta afirmacdo, Noce (2002, p.

231) afirma que o poder de competéncia serd mais eficaz quando aplicado a grupos com alto
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nivel de maturidade; j& o poder de coercdo surtira mais efeito em equipes com niveis mais
baixos de maturidade. A figura 4 mostra como as bases de poder se relacionam com a

maturidade dos subordinados.

ALTA MATURIDADE

Competéncia
Informacao
Referéncia
Legitimidade
Recompensa
Conexao
Coercao

BAIXA MATURIDADE

FIGURA 4 - Relacdo do grau de maturidade do grupo e a forma de lideranca adequada
Fontes: HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 224 e NOCE, 2002, p. 231.

2.7 O Treinador de Futebol

O verdadeiro “segredo” dos treinadores de sucesso, residem em, para além
do seu conhecimento e saber estar na relacdo com atletas e dirigentes,
serem capazes de criar nuns e noutros, a motivagdo propria de quem se
sente a participar e contribuir de modo efetivo para o progresso coletivo.
Eles sdo treinadores, com comportamentos sistematicos de observacao,
planificagdo, registro e controle de resultados, definicdo e correcdo de
diferentes estratégias de intervencdo, mobilizacdo do interesse individual e
coletivo, tendo em vista alcancar os objetivos globais e parciais apontados.
(JORGE ARAUJO, 1994)

Moraes, Durand-Bush e Salmela (1999, p. 184) definem os treinadores como
sendo “professores que ensinam aos seus atletas habilidades fisicas, técnicas, taticas e
mentais. Eles os ensinam como aplicar o conhecimento que eles adquirem no treinamento

para o ambito da competi¢do, como também a serem atletas proficientes”.
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Rosado (2000, p. 21) considera que “a atividade profissional de treinador é uma
atividade recente, em pleno desenvolvimento, na qual ndo é possivel reconhecer, com nitidez,

as competéncias que sao especificas de sua fungdo”.

Para Becker Junior (2002, p. 13), “a profissao de treinador esportivo, ao inicio do
terceiro milénio, alcangou niveis de valorizagdo sem precedentes na histéria do esporte”, de
forma que os treinadores de alto nivel de rendimento tém que saber lidar com as pressdes
politicas, esportivas e da midia. Além disso, eles sdo pressionados a produzirem atletas
vitoriosos e a obterem resultados expressivos, como medalhas de ouro ou conquista de titulos;
caso contrario, suas carreiras terdo um breve final (MORAES; DURAND-BUSH;

SALMELA, 1999, p. 186).

No Brasil, a estrutura de relagbes pessoais e sociais faz com que os torcedores
vislumbrem seus times de forma a refletir as suas expectativas, que sdo originadas no seio da
sociedade e no coracdo da cultura, expressando o imaginario esportivo acerca do futebol
brasileiro, com suas glérias e fracassos. Dentro desse contexto, o treinador, pelo carater
determinante das suas acOes e funcBes no processo de lideranga, sofre o impacto direto do
publico na sua atividade e atua em um clima de constantes mudancas, no qual uma derrota

pode significar uma demissdo ou até mesmo uma rejeigdo nacional.

Por esse motivo, atualmente, no futebol, a funcdo do treinador como lider de uma
equipe esta cada vez mais evidente, a ponto de ser impossivel realizar um estudo e/ou uma
intervencdo psicoldgica sem introduzir decisivamente a figura do treinador (DOSIL, 2002, p.
110). Essa afirmacéo a respeito de pesquisas que envolvem a psicologia do esporte e o futebol
pode ter partido do principio de que o treinador, como responsavel pelo grupo, serve de ponto
de referéncia e modelo de identificacdo de conduta, permitindo a personalizacdo dos atletas,

da mesma forma que os une e os guia na direcdo de objetivos que sdo comuns a equipe.
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Devido a grande competicdo nos jogos e a evolucdo dos modelos técnicos e
taticos, muitas equipes profissionais se igualaram nesse tipo de comportamento dentro de
campo. Para acompanhar essa evolugdo e promover um diferencial da sua equipe em relagéo
as outras, o treinador tem buscado além dos conhecimentos cientificos, especificos de sua
modalidade esportiva, uma capacidade de lideranca que consiga satisfazer e aumentar o nivel
de desempenho pessoal e coletivo de seus atletas. Santos Filho (2000, p. 20) corrobora essas
idéias ao afirmar que “o treinador devera conhecer todos os seus atletas e pessoas ligadas a
equipe e saber de suas caracteristicas, para que sua intervengdo possa ser acertada no sentido

de atender as suas expectativas, 0s objetivos e 0s anseios de toda a equipe”.

Jorge (1998, p. 30) afirma que “o treinador que concentra as suas atividades
somente na relacdo com o0s seus atletas esta atuando de forma deficiente”. Segundo a
pesquisadora, nos dias atuais, “o treinador deve ter conhecimento, capacidade e competéncia
para controlar um grande nimero de varidveis que determinam o desenvolvimento da sua
atividade”. Desta forma, o treinador necessita ter uma perspectiva global da situacéo,
analisando-a e compreendendo as caracteristicas que lhe sdo inerentes, conjuntamente com as

dos agentes esportivos que integram a situacao.

Contudo, o treinador deve ser um lider e um bom conhecedor das novidades que
beneficiam a preparacdo de seus atletas, porque, além de comandar o grupo de jogadores, 0
treinador deve ser o responsavel por liderar a sua comissdo técnica, cada vez mais humerosa
nos dias atuais. Auxiliares técnicos, preparadores fisicos, treinadores de goleiros, médicos,
fisioterapeutas, nutricionistas, fisiologistas, entre outros profissionais, devem ter suas

filosofias de trabalho intimamente ligadas com as do treinador.

Para comandar de maneira eficaz esses profissionais nas mais diferentes areas e

conseguir explorar e otimizar todas as suas agOes, o treinador deve ter uma formagao
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consistente nas areas das ciéncias do esporte. Dentro desta visdo de formacédo, Rosado (2000,
p. 25) ressalta que “hoje se é exigido dos treinadores um conjunto de competéncias flexiveis
que se ajuste a situacOes e a contextos profissionais diversos”. Para finalizar essa opinido, o
autor afirma que esta abordagem centrada na transferéncia e na capacidade de tomada de

decisGes deve ser o eixo fundamental da construcéo do perfil de formacéo do treinador.

2.7.1 Formacéao do Treinador

O que se pede ao treinador do século XXI €, ndo s6, um grande dominio da
modalidade, da sua metodologia e dos seus aspectos organizativos, mas,
também, uma nova atitude face aos atletas nos aspectos de motivacéo e
suporte emotivo. Pede-se-lhe, também, com grande énfase, o
desenvolvimento de aspectos associados ao seu proprio desenvolvimento
pessoal e social e a sua participacdo civica e cultural como fator
fundamental de exercicio profissional.

(ROSADO, 2000, p. 48).

O crescimento complexo da organizagéo e comercializagdo do esporte nos tempos
modernos vem mudando significativamente a filosofia do jogo, do jogador e,
conseqlientemente, do treinador. Dentro deste contexto de constantes mudancas é necessario
resgatar e discutir a formacdo do treinador, porque ele tem atribuicbes que vao além da
vitdria, uma vez que, esse profissional ¢ um educador que deve estimular o desenvolvimento

humano de seus atletas (MORAES; DURAND-BUSH; SALMELA, 1999).

Para Moraes, Durand-Bush e Salmela (1999), a formagéo e a qualificacdo do
treinador sdo muito importantes, uma vez que esta profissdo vai além de conhecer a técnica do
esporte e saber como competir. Segundo eles, a funcdo de treinador implica em lidar com
varias situacfes' que demandam outros conhecimentos no campo de ensino como: da
Psicologia do Esporte, do planejamento e organizagdo do treinamento, da competicdo e,

finalmente, das relagcdes com os atletas.
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No Brasil, observa-se que a cultura do esporte nacional, principalmente no futebol
de campo, valoriza o aproveitamento de ex-atletas e pessoas ligadas aos clubes no exercicio
da funcéo de treinador, e muitas vezes, estas pessoas necessitam se inserir em um processo de
preparacdo profissional que lhes forneca subsidios cientificos que os auxiliem no

cumprimento da fungéo.

Sobre essa realidade, Rosado (2000, p. 21) menciona que 0 mercado de trabalho
dos treinadores, que esta em crescimento, possui um corpo profissional muito heterogéneo.
Segundo ele, o exercicio dessa atividade é “realizado por amadores e profissionais, com
diversos niveis de profissionalizagdo, com formacg6es e niveis de competéncia muito diversos,

existindo desde treinadores analfabetos até treinadores com doutorado”.

Costa (2003) afirma que o futebol brasileiro, como a maioria dos esportes de
paises em desenvolvimento, apresenta um déficit de profissionais qualificados e que é comum
observar pessoas exercendo a funcdo de treinadores sem que tenham passado por uma
qualificacdo cientifica e profissional para trabalhar. Analisando esta afirmacdo, pode-se
constatar que existem algumas limitac6es que levam a esta falta de qualificagédo na profisséo
de treinador. Uma delas seria 0 nimero reduzido de cursos especificos de formacdo de
treinadores, e a outra seria o tempo disponivel dos treinadores para freqlientar estes cursos,

uma vez que eles estdo envolvidos em muitas competicdes.

Costa (2003) ainda observa estas limitagdes sobre outro ponto de vista. Segundo
ele, o problema de formacéo de treinadores se deve a dois fatores principais. O primeiro diz
respeito as funcbes que o profissional de Educacdo Fisica deve exercer e também a
regulamentacdo da profissdo, que somente a partir de setembro de 1998, depois da
promulgacdo da Lei n.° 9696, se reconheceu o bacharel em Educacdo Fisica como o

profissional qualificado para atuar como treinador esportivo. O segundo fator é a fragilidade
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dos cursos de Educacdo Fisica, principalmente relacionada as suas grades curriculares
extensas, que ndo priorizam a formacédo de treinadores nas diversas modalidades esportivas.
Isto faz com que os alunos, futuros profissionais, quando terminam a sua graduacdo, nao se

sintam preparados para ingressar e atuar nessa fatia do mercado de trabalho.

Tentando minimizar esta lacuna na formac&o de treinadores, estudos nas areas das
ciéncias do esporte, principalmente da psicologia do esporte, tém sido realizados com o
intuito de se compreender melhor as caracteristicas desses profissionais e as suas reais
necessidades em termos de conhecimentos cientificos que possam auxilia-los na execuc¢do do

seu trabalho.

Costa (2003 p. 74) afirma que “o Brasil e a Educacéo Fisica, de uma forma geral,
precisam avanc¢ar no caminho da formacéo e qualificagdo de seus treinadores, visando garantir
uma exceléncia profissional as pessoas que atuam no esporte, especialmente aqueles

profissionais que atuam com o esporte de formacao”.

Considerando a formacdo de treinadores, Rosado (2000, p. 22) afirma que o
primeiro passo a ser dado € a delimitacdo do campo profissional, ou seja, das areas de
intervencdo e dos contextos profissionais em que se é possivel e desejavel que os treinadores
intervenham. A essa afirmacdo, acrescenta-se também a necessidade de se modelar e fomentar
cursos que objetivem capacitar e aprimorar as praticas desenvolvidas pelos treinadores que

atuam no esporte de alto rendimento, no nivel de experts.

Sobre este nivel de rendimento e a producdo de conhecimentos que d&o
sustentabilidade aos cursos de formagéo de treinadores, Durand-Bush, Thompson e Salmela
(2006, p. 76) afirmam que “poucas pesquisas tém sido realizadas focando o desenvolvimento

de treinadores “experts’, especificamente, treinadores de esportes coletivos”.
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Especificamente no Brasil, também se observa uma escassez de estudos que visam
fornecer conhecimentos sobre o estilo do treinador brasileiro de equipes profissionais como
expert. Em 1996, Salmela realizou um estudo sobre ““expertise” com alguns treinadores
famosos no Canada visando identificar o que era necessario para o treinador alcangar e
manter-se no desempenho excepcional. Talvez, esse tipo de pesquisa pudesse ser aplicado
com treinadores brasileiros para descobrir elementos comuns e diferentes para se chegar ao
objetivo descrito. Entretanto, tais estudos deveriam considerar os fatores contextuais
especificos que dificultam a realidade do treinamento brasileiro como: nivel socioeconémico

e condices das préaticas informais (SALMELA; MORAES, 2003).

Além da promogdo de cursos e do desenvolvimento de pesquisas, ha um outro
aspecto imprescindivel para melhorar o conhecimento acerca do futebol, qual seja, a
aproximacdo da pratica com a producdo de conhecimentos nas universidades, onde 0s
profissionais responsaveis por cada um desses setores devem pensar nas formas de interagir
os conhecimentos produzidos nos “laboratérios” com a préatica cotidiana no campo. Dessa
forma, os avancos cientificos produzidos, principalmente dentro da Educacéo Fisica, nas areas
da Psicologia do Esporte, Fisiologia, Biomecénica e Treinamento Esportivo, fornecerédo
conhecimentos e resultados de grande relevancia e utilidade para os treinadores nos mais
diferentes niveis de rendimento, proporcionando assim a evolucdo do esporte e a formacao de

profissionais cada dia mais qualificados.

Um exemplo da importancia dos cursos de aperfeicoamento pode ser visto nos
paises desenvolvidos que possuem programas nacionais de formacgdo de seus treinadores. O
Canada, por exemplo, mantém, desde 1974, o “National Coaching Cerfitication Program”
(NCCP), que é responsavel pela formagdo e capacitacdo dos treinadores esportivos. Esse

programa € dividido em cinco niveis e atende desde o nivel 1, formacéo do treinador da
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comunidade local; passando pelo nivel 2, treinador regional; nivel 3, treinador estadual ou
provinciano; até atingir os niveis 4 e 5, treinador que ira representar 0 pais nas principais
competigdes nacionais e internacionais (PEREZ RAMIREZ, 2002; SMITH; SMOLL, 2005;

SULLIVAN, 2005).

Outros paises que também sdo considerados poténcias esportivas mundiais, tais
como Estados Unidos (American Coaching Effectiveness) e Australia (National Coaching
Accreditation Scheme), desenvolveram seus programas durante a década de 70 e obtiveram
resultados consideraveis na formacdo de seus treinadores, haja vista 0 numero expressivo de
medalhas conquistadas nas Gltimas Olimpiadas (PEREZ RAMIREZ, 2002; SMITH; SMOLL,

2005).

Sendo assim, Vanfraechem (2002, p. 71) reafirma a necessidade do treinador
esportivo possuir nocdes suficientes da técnica e da tatica esportiva, da fisiologia, da
biometria e da biomecanica, da psicologia, da pedagogia, da psicossociologia e da dindmica
de grupos, de forma a compreender e integrar estes conhecimentos empregando-os e

transmitindo-os aos atletas.

Em suma, a estrutura dos cursos de formacéo e/ou aperfeicoamento de treinadores
deve fornecer uma oportunidade para o desenvolvimento das capacidades, bem como da
préatica de campo. O conhecimento transmitido nestes cursos deve ser suficiente para que 0s
treinadores possam ser capazes de inovar, experimentar, adaptar, refletir e construir bases de
conhecimentos e habilidades que sdo necessarias para 0 mais alto nivel de rendimento. Assim
sendo, estes cursos multidisciplinares ndo podem ser baseados na reproducdo da pratica de
especialistas, mas sim na promocdo de conhecimentos necessarios para que 0s treinadores
desenvolvam capacidades imprescindiveis para a competicdo e o treinamento (LYLE, 2002,

p. 280).
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2.7.2 Coaching no Futebol

Segundo Goldsmith, Lyons e Freas (2003, p. 204), coaching é uma palavra que
estd na moda e possui muitos significados diferentes nos circulos de negocios. Alguns véem o
coaching como parte da responsabilidade do chefe de desenvolver os subordinados; outros o
consideram como os esfor¢os de um gerente para modificar e reforcar o comportamento do
funcionario; outros ainda tém aplicado o coaching a certo estilo gerencial ou o vinculam ao
mentoring, que é o desenvolvimento gerencial e o desenvolvimento de carreira que ocorre

durante um periodo longo de tempo.

No esporte, 0 coaching vem sendo utilizado de forma crescente por muitas
pessoas. Devido ao grau de profissionalismo que hoje € exigido dos treinadores, o coaching €
algo que ndo pode ser ignorado, dado a sua estreita ligacdo com o exercicio de lideranca e
pelo fato de poder oferecer condi¢des para promover transformacdes em outras areas da vida

dos atletas e dos treinadores (SMITH; SMOLL, 2005; ISBERG, 2005).

Conceituar coaching nao é uma tarefa das mais faceis, uma vez que esta palavra ja
se tornou parte do vocabulario de muitas pessoas ligadas ao meio empresarial e esportivo
(STELTER, 2005). Neste trabalho, utiliza-se o significado que esta palavra tem na area
esportiva. A palavra coach é oriunda do termo coche, do francés antigo, que era um veiculo
usado para transportar pessoas; traduzida do inglés, coach &€ a pessoa que ensina as
habilidades necessérias para o esporte (LONGMAN, 2003). Ainda utilizando o Dictionary of
Contemporary English — Longman (2003) observa-se que a palavra coaching, no contexto
esportivo, significa processo no qual se ensina a uma pessoa ou a um time habilidades que séo

necessarias para um determinado esporte.

Em relacdo ao fator historico da palavra coaching, Goldsmith, Lyons e Freas

(2003, p. 205) apresentam um contexto parecido com o descrito no paragrafo anterior, no qual
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segundo eles, o primeiro uso da palavra na lingua inglesa foi em relacdo a um tipo particular
de carruagem, surgindo assim o significado basico de “transportar uma pessoa valiosa de onde

ela esta para onde ela quer ir”.

Para estes mesmos autores, em uma era em que a lideranga esta substituindo a
gestdo, e o aprendizado estd substituindo a instrucdo, o coaching, que é fundamentado na
conversa, esta evoluindo como uma forma natural de lideranca, porque esse € um método que
respeita as pessoas como individuos e ndo meramente como engrenagens de maquinas de

resultados.

No esporte, Stelter (2005) se refere ao coaching como sendo instrugdes,
treinamento e educacdo, que evidentemente incluem fatores psicoldgicos. Salmela (1996)
corrobora essa idéia e revela que os coaches exercem um papel significante na identificacéo e
treinamento de vérias habilidades que contribuem para o alcance do rendimento excepcional.
Lyle (2002) e Sullivan (2005) também concordam com esta relacdo e afirmam que o ponto
central do coaching nos esportes esta relacionado com a melhora dos estados psicoldgicos e

das capacidades coletivas e/ou individuais.

Visualizando também o contexto esportivo, Coté et al. (1995) desenvolveram o
modelo dindmico de coaching, o qual estuda a relagdo treinador-atleta. Segundo Durand-
Bush, Thompson e Salmela (2006, p. 73), a analise indutiva dos dados desse modelo possui
como tema principal trés componentes que afetam o processo de ensino, quais sejam, a
competicdo, o treinamento e a organizacdo. Além desses fatores centrais, existem outros trés
fatores que sdo periféricos: as caracteristicas pessoais do treinador, as caracteristicas pessoais
do atleta e o seu nivel de desenvolvimento, e o contexto. Por fim, segundo Jorge (1998, p. 40),
nesse modelo o desenvolvimento do atleta é considerado a tarefa mais Obvia de todo o

processo.
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Para Durand-Bush, Thompson e Salmela (2006, p. 73), o coaching é importante
porque fornece uma facil explicacdo da estrutura do processo de ensino e orientacdo a pratica

de treinadores em ambientes aplicados.

De acordo com Serpa (1996, p. 414), o modelo dindmico de coaching “pretende
ser uma perspectiva que, de um modo global e sistémico, explique o processo de treino-

instrucéo centrado na intervencdo do treinador”.

‘ Objetivo: Desenvolvimento do Atleta

Caracteristicas pessoais
do atleta e nivel de
desenvolvimento

/

Caracteristicas [
pessoais do treinador

AN

Estimativa do
treinador sobre

0 potencial do
/ atleta

Competicdo - » Treino

N

y

Organizacao

I

| Fatores Contextuais |

FIGURA 5 - Modelo Dindmico de coaching
Fonte: DURAND-BUSH, THOMPSON e SALMELA, 2006, p. 73.

Apesar do modelo dinamico de coaching ter sido desenvolvido a partir de dados
de entrevistas realizadas somente com treinadores de ginastica, Durand-Bush, Thompson e
Salmela (2006, p. 74) afirmam que tem sido encontrada aplicabilidade desse modelo no meio
dos esportes coletivos (BLOOM, 1996; BLOOM; SALMELA, 2000) e nos esportes de
combate (MORAES, 1998; MORAES; SALMELA, 2001). Por fim, esses autores relatam que
tal modelo foi validado no contexto dos esportes coletivos através do estudo de Gilbert e

Trudel (2000).
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Sendo assim, Goldsmith, Lyons e Freas (2003, p. 57) afirmam que *“o0s coaches
devem abordar temas que sejam individuais, da equipe e da organizacdo; devem agir de uma
forma que se coadune com o estilo de lideranca da organizacao; devem promover e facilitar o
desenvolvimento organizacional positivo; devem ser praticos e ajudar na consecucdo dos

resultados do negécio”.

No esporte, Lyle (2002) e Stelter (2005) acreditam que o papel do coach é
direcionar e gerenciar o processo que conduz ao alcance das metas pré-estabelecidas. Segundo
eles, esse processo envolve a integracdo das habilidades técnico-taticas e as inspiracfes dos
atletas, a habilidade dos atletas em se auto-regularem, as metas identificadas, 0 meio externo e
a necessidade de um programa de intervengédo. Para Lyle, coordenacdo e integragdo sdo as

palavras-chave.

Para finalizar este topico, serdo apresentados quatro aspectos-chave do coaching,
segundo Sullivan (2005). O primeiro aspecto diz respeito as estratégias de jogo, que envolve a
competéncia do coach em comandar sua equipe em direcdo ao sucesso. Este aspecto também
se relaciona com a capacidade do coach em compreender as estratégias de jogo, além de

reconhecer os pontos fortes e fracos do time oponente.

O segundo aspecto estd relacionado a eficacia da motivacdo. Nesse aspecto,
espera-se que o coach seja capaz de afetar, por meio de varios recursos, as caracteristicas
psicoldgicas dos seus atletas. Um exemplo pratico deste aspecto seria a capacidade do coach
em motivar os atletas para uma determinada partida e/ou motivar os atletas diariamente

procurando obter a coeséo do grupo ou team buiding.

O terceiro aspecto se relaciona com a eficcia das técnicas de ensino, no qual o

coach deve ser capaz de demonstrar os seus conhecimentos profissionais no esporte,



80

reconhecendo talentos, diagnosticando erros de execucéo e ensinando técnicas e taticas mais

eficientes para o desempenho dos atletas.

Finalmente, o quarto aspecto se relaciona a eficacia de construcdo da
personalidade, no qual o coach devera ter a capacidade de estimular o senso de fair play e

responsabilidade dos seus atletas em relagcdo ao esporte e aos outros participantes.

2.8 A Lideranca no Futebol: Depoimentos dos Treinadores

A lideranca é fundamental no futebol, pois é por meio dela que o treinador
ird alcancar os seus objetivos nos treinos e nos jogos, fazendo com que cada
atleta desempenhe 0 maximo de sua performance.

ADILSON BATISTA — ex-jogador e treinador de equipes de futebol

A lideranca e as suas caracteristicas como respeito e transparéncia sao
importantes, ndo s6 no futebol como na vida; um grupo ou uma casa sem
lideranga esta fardado ao insucesso!

ESTEVAM SOARES - ex-jogador e treinador de equipes de futebol

Com o objetivo de obter mais informacdes a respeito da liderancga dos treinadores
de futebol, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com cinco treinadores participantes
deste estudo, buscando inter-relacionar as informac@es cientificas com as praticas cotidianas
dos mesmos. Portanto, nos proximos pardgrafos serdo descritas, juntamente com as
concepgdes da comunidade cientifica, algumas informacdes e concepcdes apresentadas pelos

entrevistados.

Para Goldsmith, Lyons e Freas (2003, p. 53), a lideranga tornou-se crucial para a
criacdo de valores e a obtencdo de vantagem competitiva na moderna organizagéo de trabalho
e, em ndo sendo exclusiva de alguns altos executivos, ela ndo distingue classe e se estende por

todos os campos, inclusive o do esporte.



81

No futebol, costumeiramente se observa que os aspectos da lideranca transcendem
as quatro linhas que demarcam o campo e se alojam em diversas pessoas ligadas ao esporte,
especialmente na figura do treinador, que é responsavel pelos comandos e acdes gerais que

serdo executadas em jogo.

Drubscky (2003, p. 20), perante as diversas interpretacfes para os segredos do
futebol e da maxima de que “o futebol ndo tem l6gica”, argumenta que os resultados no
futebol sdo coerentes. A explicacdo dada pelo autor a sua afirmacdo é que “os caminhos das
vitdrias se abrem com mais facilidade quando o clube possui um bom elenco, uma estrutura
técnico-administrativa e financeira condizente com as necessidades do profissionalismo atual
e um qualificado técnico, que seja responsavel pelos treinamentos de campo e comando da

equipe”.

As fungdes de planificar e organizar aspectos relacionados aos treinamentos e
competicdes e o comando ao qual Drubscky se referiu séo abordados por Balaguer, Duda e
Mayo (1997), Serpa (1990), Martens (1987), Chelladurai e Saleh (1980) em seus estudos.
Porém, os Ultimos pesquisadores citados consideram que a funcdo mais importante seria a de
liderancga, porque é por meio dessa funcéo que o treinador mantém o clima motivacional da

equipe, que é uma das bases para o desempenho efetivo.

Em relacdo ao desenvolvimento da lideranca dentro de um grupo, Noce (2002)
chama a atencdo para alguns problemas do processo de lideranca que estdo relacionados a
escolha da pessoa que ird ser lider e as caracteristicas que este deve ter para alcancar

resultados favoraveis para o grupo.

Sobre este assunto, € relevante pontuar que os lideres no futebol séo tratados pelos
treinadores, entrevistados neste estudo, como lider institucional e real. De acordo com a

definicdo apresentada por estes treinadores, o lider institucional é aquele que esta
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representado oficialmente pela tarjeta de capitdo nas partidas. E necessario esclarecer que o
fato do jogador ser um lider institucional ndo o impede de ser também um lider real. Desta
forma, segundo os treinadores, o lider real € um individuo importantissimo que agrega valores
aos companheiros nos momentos da partida e dos treinamentos. Exemplos de lider
institucional e lider real podem ser encontrados na S.E. Palmeiras e no S&o Paulo F.C., nas
figuras dos goleiros Marcos e Rogério Ceni, pentacampedes mundiais com a selecdo
brasileira. Eles exercem, devido a identificacdo com os torcedores e a histéria com o clube, o
papel de lider institucional, uma vez que sdo os capitdes das suas equipes, desempenhando
funcgdes relativas a este posto como o sorteio, as ponderagdes com o arbitro, etc. O fato de
muitos treinadores delegarem essas fung¢des aos dois jogadores reflete o reconhecimento e o
respeito que eles possuem por esses dois profissionais. No entanto, dentro da partida e/ou nos
treinamentos estes mesmos treinadores podem delegar a outros jogadores, que se adaptam
mais aos seus estilos de lideranca, o papel de lider real ajudando os outros atletas, o proprio
treinador e o time. Além disso, é importante dizer que os treinadores revelaram que em um
grupo é normal se ter muitos lideres, até mesmo porque, se um deles se lesionar, hd uma
reposicdo oficial do posto para as préximas partidas. “Mas o ideal mesmo seria se

pudéssemos contar com 11 lideres em campo!”, brincou um dos treinadores entrevistados.

Diante da realidade apresentada pelos treinadores entrevistados, pode-se concluir
que o individuo escolhido para ser o lider do grupo é um profissional que trata os colegas
como adultos responsaveis e que encoraja todos a agirem no interesse do sucesso mutuo,

promovendo no senso individual e comunitario o espirito vencedor.

Na literatura cientifica, Fiorelli (2001) também observa que o lider, por meio de
Sua acao: obtém a cooperacao entre as pessoas; estabelece, mantém e desenvolve uma direcdo

aceita por todos; promove a convergéncia de diferentes percepcdes, interesses e objetivos.
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Sendo assim, os lideres possuem a capacidade de, por exemplo, orientar em decisdes cruciais,
mostrarem-se presentes em momentos de fragilidade, proporcionar o amparo imprescindivel

em situacOes angustiantes.

De acordo com Simdes (1994, p. 19) e Eys et al. (2005, p. 228), os estudos tém
mostrado que o papel do treinador esportivo como lider €, provavelmente, um dos fatores
mais importantes na influéncia da formacéo, da coesdo e do rendimento de uma equipe
esportiva. Tdo importante que um treinador jovem ou veterano deve possuir algumas

caracteristicas para que exercam a lideranca de forma efetiva.

Martens (1987) destaca que excelentes treinadores (lideres) tém uma visdo da
missdo e das necessidades do time, percebendo o momento exato de colocéa-las em pratica, se
envolvendo com o grupo de forma fisica, emocional e social. Noce (2002, p. 243)
complementa esta afirmagdo, ponderando que o treinador deve sempre estimular o
desenvolvimento de varias caracteristicas desejaveis no atleta a fim de que ele possa tornar-se

um bom lider.

De acordo com os treinadores entrevistados, o verdadeiro lider é aquele que
desenvolve no liderado a percepcdo de relacionamento interpessoal significativo, positivo e
pré-ativo, capaz de estimular as acbes em busca do desenvolvimento pessoal e coletivo. Em
adicdo, os treinadores acreditam que os melhores lideres marcam, por meio de seus
comportamentos, a sua imagem de maneira indelével no inconsciente das pessoas para as

quais se tornaram significativas.

Ao buscar representatividade na ciéncia para tais afirmacfes, encontra-se o
trabalho de Simdes, Rodrigues e Carvalho (1998), no qual os pesquisadores afirmam que, no
cenario esportivo, especialmente no futebol, € comum alguns treinadores se tornarem famosos

pela forma como exercem o seu papel de lider perante a equipe. Os autores citam esteredtipos
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e exemplos dentro do futebol de treinadores disciplinadores, como Telé Santana, Wanderley
Luxemburgo e Luiz Felipe Scollari; e de treinadores estigmatizados como altamente
democréticos, como Zé Duarte e Joel Santana, afirmando que cada um deles exerce o seu

papel de lider dentro da equipe de forma eficaz e vencedora.

Em suma, os lideres eficazes precisam criar uma visdo que tenha significado, uma
visdo de expressdo, que coloque os jogadores no centro da agdo e ndo na periferia. A viséo
tem que ser compartilhada por todos, e s6 sera compartilhada por todos se tiver significado
para as pessoas envolvidas. Assim, os lideres devem sempre se certificar de que a visdo ainda
é relevante, tem importancia e possui certa ressonancia, pois sem significado e ressonéncia, as
declaracGes de visdo sdo apenas verdades desgastadas (BENNIS, 1998). Uma visdo € apenas
uma idéia ou imagem de futuro mais desejavel para a organizacdo, mas a visdo certa € uma
idéia tdo energizante que, de fato, antecipa o futuro, invocando as habilidades, os talentos e 0s

recursos necessarios para concretiza-lo (NANUS, 2000).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Pesquisa

Segundo Neves (1996) a pesquisa social tem sido marcada fortemente por estudos
que valorizam o emprego de métodos quantitativos para descrever e explicar fenémenos. Mas,
segundo esse pesquisador, os métodos qualitativos vém ganhando espaco nas areas da

Psicologia, da Educacao e da Administracdo de Empresas.

A pesquisa qualitativa € realizada na tentativa de compreender detalhadamente os
significados e as caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados. Segundo
Richardson e Wainwright (1999) poucas pesquisas sdo realizadas com a preocupacdo de
colocar as concepcdes e condutas das pessoas entrevistadas em um contexto historico ou
estrutural. Para esses autores, alguns pesquisadores consideram suficiente descrever formas
diferentes de consciéncia sem tentar explicar como e por que elas se desenvolveram; e esse
procedimento, conduz a um segundo problema - a tendéncia para adotar uma atitude néo
critica das concepcdes e consciéncia dos entrevistados, sem considerar 0 seu

desenvolvimento.

Procurando obter os beneficios das pesquisas qualitativa e quantitativa, este
estudo utilizou questionarios e entrevistas semi-estruturadas para analisar algumas
caracteristicas do perfil de lideranca dos treinadores de futebol que comandaram equipes no

Campeonato Brasileiro Serie A/2005.

A seguir, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos deste trabalho de

acordo com os passos propostos por Thomas e Nelson (2002) para este tipo de pesquisa.
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3.2 Delimitagéo da Amostra

Este estudo contou com a participacdo de treinadores que trabalharam no
Campeonato Brasileiro de Futebol Série A/2005. A maioria dos treinadores que assumiu
equipes que estavam disputando o campeonato foi contatada e convidada a participar deste
estudo. Nao foi possivel fazer o convite de participacdo a somente um treinador devido a
algumas dificuldades encontradas pelo pesquisador em contatar 0 mesmo. As principais
dificuldades encontradas foram: falta do contato pessoal do treinador, tempo disponivel na

competicdo para agendar encontro e burocracia interna do clube onde o treinador trabalhava.

Os treinadores que optaram por participar voluntariamente da pesquisa receberam
pessoalmente ou pelo correio um envelope com a carta de apoio institucional da Escola
Brasileira de Futebol (EBF) a este estudo, o convite oficial de participagdo emitido pela
Escola de Educacéo Fisica, Fisioterapia e Terapia Ocupacional (EEFFTO) da Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG) assinada pelos professores Dr. Dietmar Samulski e Israel
Costa, 0 termo de consentimento livre e esclarecido e os questionarios de identificacdo e
lideranca que deveriam ser respondidos pelos treinadores. Os procedimentos adotados para a
coleta dos dados e os instrumentos utilizados serdo, na seqliéncia, abordados detalhadamente

em um item especifico.

Procurando evitar o “Efeito Socrates”, foi analisado se algum treinador ja havia
participado de outro estudo semelhante que solicitou a0 mesmo respostas em outros
questionarios relativos ao tema lideranga (JAGODZINSKI; KUHNEL; SCHMIDT, 1987).
Esse procedimento foi tomado porque a familiaridade dos entrevistados com os instrumentos
pode causar interferéncias na analise dos dados. Como se constatou que nenhum treinador
desta amostra havia antes participado de uma pesquisa que utilizasse 0s mesmos questionarios

de lideranca aplicados nesta pesquisa, nenhum deles foi excluido da amostragem.
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3.3 Cuidados Eticos

O projeto desta pesquisa foi submetido & analise do Comité de Etica em Pesquisa
(COEP) da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), tendo sido aprovado na integra
por meio do parecer numero ETIC 396/05 (ANEXO 1), por ser reconhecido como um estudo
dentro das normas estabelecidas pelo Conselho Nacional em Salde (1996) e pelo Tratado de

Etica de Helsinki (1996), que versa sobre pesquisas com seres humanos.

Este projeto de pesquisa também foi aprovado pelo Departamento de POs-
graduacdo da Escola de Educacdo Fisica, Fisioterapia e Terapia Ocupacional (EEFFTO) da

UFMG (ANEXO 2).

Além dessas aprovacoes, este projeto também foi enviado a Escola Brasileira de
Futebol (EBF), orgao vinculado a Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF) e responsavel
pelos assuntos cientificos que sdo desenvolvidos no futebol brasileiro. Apds analise do
projeto, a EBF, por meio do secretario geral da CBF, Marco Antonio Teixeira, emitiu uma

carta de apoio institucional a este trabalho (ANEXO 3).

Todos os voluntarios foram informados sobre os objetivos, os procedimentos
metodologicos e a relevancia do estudo. Um termo de consentimento foi entregue e assinado
por cada um dos participantes, outorgando ao voluntario o direito de abandonar o projeto, a
qualquer momento, sem nenhum constrangimento. O termo de consentimento que foi
entregue aos treinadores participantes desta pesquisa foi aprovado pelo COEP, pela EBF e
pelo Colegiado de Pos-Graduacdo em Educacdo Fisica da UFMG sem nenhuma restricdo

(ANEXO 4).
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Ainda foram tomadas as devidas precaucdes com o intuito de preservar a
privacidade dos voluntéarios, bem como de garantir que sua salde e bem-estar estavam acima

de qualquer outro interesse pessoal ou cientifico.

3.4 Instrumentos

Na area das ciéncias sociais, principalmente na Psicologia do Esporte, muitas
pesquisas, especificamente sobre lideranca esportiva, tém sido realizadas utilizando-se
questionarios como fonte de obtencdo de informagbes (SUMOSKI, 2002; BARIC; HORGA,
2003; JOWETT; CAROLIS, 2003; COSTA, 2003; BEAM; SEWATKA; WILSON, 2004,
VILANI, 2004; PAPANIKOLAQOU; PATSIAOURAS; KERAMIDAS, 2005; MUNHOZ,

2005; FRANZEN, 2005; LOPES, 2006).

Esta pesquisa, que objetiva estudar a lideranca de treinadores de futebol, também
utilizou os questionarios como instrumentos para a coleta de dados. Para tal, foi utilizado um
questionario de identificacdo da amostra e dois questionarios que correspondiam Escala de
Lideranca Revisada para o Esporte (ELRE). Os dois instrumentos baseados na ELRE
continham 60 itens distribuidos em 06 dimensdes: Comportamento Democratico ou DEM (12
itens), Comportamento de Suporte Social ou SS (08 itens), Comportamento de Reforco
Positivo ou REF (12 itens), Comportamento de Treino-Instrucdo ou TI (10 itens),
Comportamento Autocratico ou AUT (08 itens) e Comportamento de Consideragédo
Situacional ou SIT (10 itens). O quadro 5 a seguir apresenta a descri¢cdo de cada uma dessas

dimens6es da ELRE, juntamente com os itens que as compde.
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QUADRO 5
Dimensdes da Escala de Lideranga Revisada para o Esporte
. N - N®de  Detalhamento
Dimensoes Descrigdes itens dos itens
. Comportamento do treinador que favorece uma maior 04,07,09,13,14,
Democratico  participagdo dos atletas nas decisGes relativas aos 25,30,47,50,51,
DEM objetivos do grupo, aos métodos de trabalho e as 12 55,57

Suporte Social
SS

Reforgo
Positivo ou
Reforco
REF

Treino-
Instrugédo
Tl

Autocratico
AUT

Consideracao
Situacional ou
Situacional
SIT

taticas e estratégias de jogo.

Caracterizado pela preocupacdo com o bem-estar
individual dos atletas, com o relacionamento pessoal

com os atletas e com uma atmosfera positiva dentro

do grupo. O treinador auxilia os atletas com 8
problemas pessoais e tenta fazer com que o esporte
também represente uma parte da vida do atleta.

Comportamento do treinador que cria um
“fortalecimento” psicolégico do atleta, encorajando-o
quando ele comete um erro, reconhecendo e 12
recompensando 0s bons desempenhos.

O comportamento do treinador objetiva melhorar o
rendimento dos atletas, com énfase em um
treinamento duro e exigente. As principais
responsabilidades do treinador s&o: instruir os atletas 10
na aquisicdo de habilidades técnicas e taticas da
modalidade, e explicar a relagdo entre os membros do

grupo, estruturando e coordenando as atividades.

O comportamento do treinador se caracteriza pela
independéncia nas tomadas de decisédo de acordo com 8
sua autoridade pessoal

O treinador leva em consideracdo os fatores
situacionais (como o tempo, o individuo, o ambiente,

0 time e o0 jogo), o estabelecimento de metas
individuais e de formas para alcanca-las, a
diferenciacdo de métodos de treinamento em 10
diferentes estagios de maturagdo e niveis de
habilidade, e a determinacdo do posicionamento
correto do atleta durante o jogo.

02,16,17,26,33,
48,54,58

15,18,20,29,31,
41,42,45,49,52,
53,56

03,12,19,22,23,
27,36,37,38,39

06,21,28,34,35,
40,46,59

01,05,08,10,11,
24,32,43,44,60
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Além disso, a ELRE possui uma escala tipo Likert de 05 pontos, na qual 05
alternativas de resposta sao acompanhadas das seguintes palavras: sempre (comportamento
demonstrado em 100% das vezes), freqientemente (comportamento demonstrado em 75% das
vezes), ocasionalmente (comportamento demonstrado em 50% das vezes), raramente
(comportamento demonstrado em 25% das vezes) e nunca (comportamento demonstrado em

0% das vezes).

Conforme exposto na revisao de literatura, a ELRE é composta por trés versoes,
das quais este estudo utiliza duas, a saber: a versao autopercepcédo e a versao perfil ideal ou

desejado, adaptada para a percepgéo dos treinadores.

Portanto, o documento preenchido pelos treinadores foi composto de trés partes. A
primeira parte do documento continha um questionario de identificacdo (instrumento 1), no
qual foram identificados os dados profissionais e a experiéncia do treinador na modalidade
(ANEXO 5). Na seqgunda parte, os treinadores responderam o questionario contendo a ELRE
versao perfil ideal ou desejado (instrumento 2). Esta versao objetiva identificar, na visdo do
treinador, alguns fatores de um perfil de lideranca ideal para treinadores de futebol (ANEXO
6). Na terceira parte, os treinadores responderam o ultimo questionario com a ELRE versao
autopercepcao (instrumento 3), que visa identificar, na visdo do treinador, alguns fatores do

seu perfil real de lideranga (ANEXO 7).

E importante ressaltar que, no questionario de identificagdo, foram solicitados aos
treinadores 0s seus contatos. A resposta a este campo estava condicionada ao interesse do

treinador em, posteriormente, receber os resultados desta pesquisa.
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3.5 Procedimentos de Coleta de Dados

Todos os clubes que participaram do Campeonato Brasileiro Série A/2005 foram
contatados pelo pesquisador responsavel, por meio de telefonemas e/ou fax. Esses contatos
objetivaram esclarecer os objetivos da pesquisa e convidar oficialmente o clube e o treinador
da equipe profissional para participarem desta pesquisa. Os primeiros contatos no clube foram
feitos com o gerente de futebol ou com o assessor de imprensa, que eram 0s responsaveis pela

extensdo do convite ao treinador.

Apds o contato e o consentimento do treinador quanto a participacao voluntaria
neste estudo, o pesquisador agendava uma reunido no clube ou no hotel em Belo Horizonte
onde a equipe iria se concentrar para 0 jogo do Campeonato Brasileiro. Nessa reunido, o
pesquisador reforcava os objetivos da pesquisa, a relevancia do estudo, solicitava a assinatura
do termo de consentimento livre e esclarecido e entregava 0s questionarios que deveriam ser
respondidos pelo treinador. Nesse momento, os treinadores recebiam um envelope contendo a
carta de apoio institucional da EBF, o convite oficial de participacdo emitido pela EEFFTO da

UFMG e os questionarios de identificacdo e lideranca.

Apbs receber a explicacdo de como preencher o material, o treinador dispunha de
tempo suficiente para registrar as suas respostas com clareza e precisdo. Apos responder todas
as questdes, o treinador entregava 0s questionarios para o pesquisador responsavel que
aguardava no local. Caso o tempo do treinador nao fosse suficiente para registrar as respostas
no dia do encontro, ele ficava com o material para ser preenchido em um momento mais
propicio. Nesse caso, o treinador posteriormente enviava o material pelo correio ou, se ainda
estivesse no hotel, deixava os questionarios respondidos em um envelope na recepcdo para

que o pesquisador responsavel pudesse recolher.
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Alguns treinadores, aléem de preencherem os questionarios, também se colocaram
disponiveis para uma entrevista sobre o assunto. No total, cinco treinadores receberam o
pesquisador para uma entrevista de mais ou menos 20 minutos sobre o tema. Os principais
relatos e respostas obtidos dos treinadores nessas entrevistas foram mencionadas como
exemplos na revisdo de literatura no item 2.8, A Lideranca no Futebol: Depoimentos dos

Treinadores.

3.6 Analise Estatistica dos Dados

Foram adotados os seguintes critérios para inclusdo dos questionarios e suas
respostas na andlise dos dados: (1) todas as questdes deveriam estar preenchidas
adequadamente pelos participantes e (2) os instrumentos para verificacdo da lideranca nédo
poderiam apresentar um indice superior a 10% de respostas em branco. Todos 0s

questionarios que ndo satisfizeram esses critérios foram descartados deste estudo.

Os procedimentos de analise dos dados foram realizados pelo pacote estatistico
SPSS® (Statistical Package for Social Science) for Windows®, versdo 11.0. Os dados
relativos a caracterizacdo da amostra foram analisados de forma descritiva (média e desvio
padrdo) para dados continuos e por distribuicdo de freqliéncia (percentual) para dados

categOricos ou nominais.

Para a verificacdo da validade dos instrumentos 2 e 3, versdes perfil ideal ou
desejado e autopercepcao, utilizou-se a consisténcia interna (Reliability Test). A consisténcia
interna de um instrumento é, fundamentalmente, uma questdo empirica que emerge da sua
capacidade efetiva de medir as variaveis para o qual foi criado, pressupondo as mesmas

interpretacdes em varias experiéncias.
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Segundo Pasquali (1999) as técnicas mais utilizadas para avaliar a consisténcia
interna sdo: duas metades, Kuder-Richardson e alpha de Cronbach. Neste trabalho utilizou-se
o coeficiente de alpha de Cronbach para verificar a validade dos dados dos questionarios
supra citados. A escolha desse teste foi baseada nos trabalhos de Zhang, Jensen e Mann
(1997) e Lopes (2006), os quais utilizaram 0 mesmo coeficiente para indicar a consisténcia

interna dos dados dos seus trabalhos.

O coeficiente alpha de Cronbach correlaciona os itens de cada escala de um grupo
de respostas e, a partir dessa correlacdo, chega-se a um indice que varia entre 0 e 1. Pasquali
(1999) e a literatura internacional (MORGAN; GRIEGO, 1998; NUNNALY’; BERNSTEIN,
1994) sugerem um indice alpha de Cronbach acima de «=0,70 como sendo preciso e
confiavel quanto a variavel que se pretende mensurar. Porém, este estudo considerou os
valores de a=0,60 a a=0,70 como limites aceitaveis, conforme sugerido por Nunnaly (1978) e

Hair et al. (2005).

A analise de variancia (ANOVA) foi realizada para comparar as médias entre as
dimensdes nos dois questionarios. O objetivo desse procedimento foi verificar se existem
preferéncias por estilos de lideranca (interacéo e decisdo) por parte dos treinadores em relagéo
aos perfis real e ideal. Para localizar as possiveis diferencas entre as dimensoes, foi realizado

o teste de comparacdes multiplas de DUNCAN.

Na comparacdo das respostas entre a autopercepcdo e a preferéncia de perfil de
lideranca do treinador, utilizou-se o teste T pareado, que é adequado para duas amostras
dependentes. O teste T pareado visa verificar as diferencas estatisticamente significativas
(95% de confianga) entre os instrumentos 2 (ELRE-perfil ideal ou desejado) e 3 (ELRE-perfil

real).
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados serdo apresentados de acordo com 0s objetivos propostos com o
intuito de facilitar a compreensdo dos mesmos. Sendo assim, serd seguida a seguinte ordem:
caracterizacdo da amostra, andlise da confiabilidade dos instrumentos da ELRE, identificagdo
do perfil ideal ou desejado de lideranca, identificacdo do perfil real de lideranca, analise da
preferéncia dos treinadores por um estilo de lideranca (interacdo e decisdo) e, por fim, a

andlise das diferencas entre o perfil real de lideranca e o perfil ideal ou desejado.

4.1 Caracterizacdo da Amostra

A caracterizacdo da amostra fornece um vasto nimero de variaveis que podem
auxiliar na compreensdo de alguns fatores interligados a lideranca do treinador. Logo, o
instrumento 1, referente a identificacdo da amostra, foi aplicado buscando-se levantar
informacdes importantes a respeito da amostra pesquisada. As principais informacdes
contidas no instrumento 1 sdo listadas abaixo:

= |dade;

= Escolaridade;

» Formacdo académica;

» Filiacdo ao CREF;

= Tempo de envolvimento com o futebol;

= Experiéncia na modalidade;

= Principais titulos.
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A partir dos dados coletados, verifica-se que todos os 20 treinadores que
participaram do estudo sé@o do género masculino e possuem idades que variam entre 37 e 64

anos, tendo média igual 50 anos e desvio padrdo de +6,92 anos.

O segundo dado verificado diz respeito ao nivel de escolaridade dos treinadores.
Segundo Gardner (1994), muitos estudos tém se preocupado em investigar a influéncia do
conhecimento formal sobre a relacdo entre as diferentes formas de inteligéncia. Como este
estudo possui dois questionarios que exigem a interpretacdo de sentencas relativas ao
comportamento de lideranca, optou-se por coletar este dado como forma de verificar se o grau
de instrucdo dos entrevistados € compativel com os instrumentos utilizados. Apds analise
deste item, verificou-se que 5% da amostra possuia 2° grau incompleto, 20% possuia 2° grau
completo, outros 20% possuia 3° grau incompleto e 55% possuia 3° grau completo. Dos 11
treinadores que afirmaram ter o curso superior completo, 82% eram formados em Educacéo
Fisica. Em relacdo a esses resultados, pode-se afirmar que o fato de 82% dos profissionais
com curso superior serem formados em Educacdo Fisica, mostra a valoriza¢do do curso, a
preocupacao crescente dos treinadores em buscar conhecimentos importantes que auxiliem no
desempenho da sua funcdo e uma tendéncia de mudanca de paradigma em relacdo ao déficit

de qualificacdo desse profissional e a sua valorizacéo.

Quando perguntados sobre a filiagdo no Conselho Regional de Educacdo Fisica
(CREF), 80% dos treinadores afirmaram serem filiados a essa instituicdo, mostrando a
representatividade que a entidade tem em um dos esportes mais tradicionais e queridos do

Brasil.

Analisando o tempo de envolvimento do treinador com o futebol, verificou-se que
os treinadores participantes possuiam um tempo médio de 32,05 anos (+7,15), sendo que uma

média de 15,10 anos (+8,42) foram dedicados a funcédo de treinador. Essa média de tempo de
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envolvimento como treinador de futebol (15,10 anos), comprova que essa amostra € expert na
sua funcdo, uma vez que Ericsson, Krampe e Tesch-Rémer (1993) afirmam que o conceito de
expert esté relacionado com a experiéncia conquistada por mais de 10 anos ou 10.000 horas

no exercicio da funcéo.

Analisando a experiéncia destes treinadores quanto as competicdes que haviam
participado e os titulos que haviam ganhado na funcdo, encontrou-se que 70% destes
treinadores participaram de competi¢cBes internacionais como Libertadores da América,
Mundial Interclubes ou Copa do Mundo. Além disso, eles possuiam uma média de sete titulos
conquistados na carreira; sendo que, 60% dos treinadores ja haviam conquistado pelo menos

um Campeonato Nacional ou um Campeonato Internacional com equipes profissionais.

Por fim, pode-se afirmar que os resultados referentes a experiéncia e aos titulos ja
conquistados pelos treinadores justificam a presenca destes profissionais no mais alto nivel de
rendimento do futebol nacional e confirmam que os treinadores entrevistados estavam aptos

para participarem deste estudo.

4.2 Analise da Confiabilidade da Escala de Lideranca Revisada para o

Esporte

Com o objetivo de verificar a consisténcia interna da ELRE nas versdes perfil
ideal ou desejado e autopercepcéo, foi aplicado o indice alpha de Cronbach para analisar a
compreensdo geral dos entrevistados sobre os dois instrumentos e as respectivas dimensdes

gue 0os compdem.

Em termos da confiabilidade geral dos instrumentos, os resultados apresentam um

indice alpha de Cronbach de a=0,86 para ambas as versdes da ELRE utilizadas neste estudo.
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Os resultados do indice de alpha de Cronbach nas dimensdes que compem os dois
instrumentos podem ser verificados na tabela 1 a seguir. As descri¢des das dimensdes podem

ser revistas no quadro 5.

TABELA1

Resultados dos indices de alpha de Cronbach por dimensédo

Versbes da ELRE indice alpha de Cronbach por dimensdes

TI AUT SS SIT REF DEM

PERFIL IDEAL OU DESEJADO 0,52 0,46 0,80 0,62 0,83 0,84
AUTOPERCEPCAO 0,83 041 0,71 0,65 0,85 0,84

Legenda: TI=treino-instrugdo, AUT=autocratica, SS=suporte social, SIT=situacional, REF=reforco e
DEM=demaocratica.

Com base na tabela 1, observa-se que os resultados encontrados nas dimensdes
treino-instrucdo (a=0,52) e autocratico («=0,46) da versdo perfil ideal ou desejado,
juntamente com a dimensao autocratica (=0,41) da versdo autopercep¢do apresentam baixos
indices de confiabilidade, de acordo com os indices recomendados pelas literaturas descritas

nos procedimentos metodologicos deste estudo, no item 3.6 Andlise Estatistica dos Dados.

4.3 Perfil Ideal ou Desejado de Lideranca

O aspecto mais interessante de se analisar no perfil ideal ou desejado de lideranga,
sob 0 ponto de vista do treinador, é a possibilidade dessa andlise permitir a verificacdo de
alguns fatores que sdo essenciais na funcdo de treinador enquanto lider de um grupo. Quando
se compara essa analise a autopercepcdo dos treinadores sobre as suas funcGes, é possivel
verificar em quais fatores os treinadores se mostram mais auto-criticos. Sendo assim, o foco
principal deste questionamento é detectar se, na visdo dos proprios entrevistados, existe uma

dimensao que se sobreponha as demais dentro do perfil ideal ou desejado de treinador.
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Para alcancar tal objetivo, as 60 situacGes presentes na ELRE foram analisadas de
forma agrupada dentro de suas respectivas dimensfes. Por meio da andlise descritiva dos

dados, encontrou-se as médias das dimensdes que estdo representadas no gréafico 1.
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GRAFICO 1 - Analise descritiva geral das dimensdes da ELRE vers&o perfil ideal ou desejado

O grafico 1 mostra as médias das respostas dos treinadores para cada uma das
dimensbes da ELRE versdo perfil ideal ou desejado, ou seja, como 0s entrevistados
visualizam um modelo ideal de treinador. De maneira geral, observa-se que o treinador ideal,
na visdo dos proprios treinadores, é aquele com estilo de lideranca autocratico e que esta
voltado para as questdes de treino-instrugcdo da sua equipe. Ressalta-se que 0s outros estilos de
interacdo também apresentam médias altas, indicando que, no perfil ideal de lideranc¢a, 0s
treinadores também devem estar atentos as questes situacionais, de reforco e de suporte

social.

Nos proximos tdpicos, serdo apresentadas as analises das respostas dos treinadores

em cada dimens&o que compde o perfil ideal de treinador.



99

4.3.1 Dimensdo Autocrética

Antes de apresentar os resultados da dimensao autocratica, € importante ressaltar
que os dados relativos a essa dimensdo foram analisados de forma mais detalhada devido ao

seu indice de alpha de Cronbach (a.=0,46), conforme as recomendacdes feitas na literatura por

Chelladurai (1993).

Os resultados encontrados mostram uma tendéncia dos treinadores em perceber o
treinador ideal como sendo mais autocratico, uma vez que mais de 50% dos entrevistados
demonstram uma preferéncia por este estilo (vide tabela 2). Isso mostra que os entrevistados

consideram esse estilo de decisdo muito importante para se comandar equipes de futebol.

TABELA 2
Freqiiéncia de resposta dos treinadores na dimensdo autocratica da ELRE versao perfil ideal ou
desejado

Respostas N %
Nunca 24 15,00
Raramente 27 16,88
Ocasionalmente 25 15,63
Freqlentemente 35 21,88
Sempre 49 30,63
Total 160 100,00

Dentre as situacOes avaliadas, aquelas em que os treinadores entrevistados
indicaram que se deve exercer uma lideranca autocratica sdo, por ordem de importancia: “34-
determina os procedimentos a serem seguidos”, “40-explica claramente as suas atitudes”, “46-
impde suas idéias”, “28-faz o planejamento para o time, relativamente independente dos
atletas” e “21-se recusa a abrir mao de algumas coisas em determinado ponto”. O grafico 2, a
seguir, mostra a freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada uma das situacGes que

compdem a dimensao autocratica.
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GRAFICO 2 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situagio que compde a dimensio
autocratica da ELRE versao perfil ideal ou desejado

4.3.2 Dimensdo Democratica

Como a dimensdo democrética € antagonica a dimensdo autocratica, se esperava
que, devido aos resultados encontrados na dimensdo autocratica, os treinadores entrevistados
considerassem que 0 comportamento democratico deveria ser menos utilizado que o
comportamento autocratico. Esta conclusdo pode ser extraida dos resultados apresentados na
tabela 3, onde somente 9,58% e 19,58% das respostas emitidas pelos treinadores indicam,
respectivamente, que o comportamento democratico deve ser usado em 100% das vezes
(sempre) ou em 75% das vezes (frequentemente). Essa correlacdo entre a frequéncia do
comportamento do treinador (0 a 100%) e os dados categdricos (nunca a sempre) foi
mencionada no cabecalho dos instrumentos para que o treinador se orientasse melhor durante

a emissdo de suas respostas (vide ANEXOS 06 e 07).
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TABELA 3
Frequiéncia de resposta dos treinadores na dimensdo democréatica da ELRE verséo perfil ideal ou
desejado
Respostas N %

Nunca 31 12,92

Raramente 59 24,58

Ocasionalmente 80 33,33

Freglientemente 47 19,58

Sempre 23 9,58
Total 240 100,00

No grafico 3, verifica-se as duas situacdes nas quais 0s entrevistados consideram
que os treinadores devem se comportar de forma mais democratica: “51-obtém informacdes
dos atletas em reunides do time” e “14-valoriza as idéias dos atletas mesmo quando essas sdo
diferentes das suas”. A analise destas respostas pode mostrar a importancia do tratamento
respeitoso que o treinador deve ter com os seus atletas de forma a contribuir positivamente no

exercicio da liderancga sobre o grupo.
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GRAFICO 3 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situacio que compde a dimensdo
democrética da ELRE versdo perfil ideal ou desejado
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4.3.3 Dimenséo Treino-Instrucao

Essa dimensdo também ¢ analisada com mais detalhe, seguindo as recomendacdes
feitas por Chelladurai (1993), uma vez que nesta versao do perfil ideal ou desejado, essa

dimensdo apresenta um indice de alpha de Cronbach igual a «=0,52.

De acordo com os dados apresentados na tabela 4, observa-se que parece haver
uma tendéncia dos treinadores em achar que o modelo ideal de profissional é aquele voltado
para 0s aspectos de treino-instrucdo durante as sessOes de treinamento e durante as
competicdes. Infelizmente, como o indice de confiabilidade dessa dimensé&o foi abaixo dos
indices recomendados na literatura (MORGAN; GRIEGO, 1998; NUNNALY; BERNSTEIN,
1994; PASQUALLI, 1999; NUNNALY, 1978; HAIR et al., 2005) ndo se pode afirmar com
absoluta certeza que os treinadores consideram um treinador ideal aquele mais voltado para o
estilo de interagdo treino-instrucdo, mas se pode observar que hd uma tendéncia nesse
caminho. Para se obter respostas conclusivas sobre essa dimensao, seria necessario um outro
estudo, se possivel, com uma amostra maior, no qual fosse possivel reaplicar este instrumento

para confirmar os resultados.

TABELA 4
Frequéncia de resposta dos treinadores na dimenséo treino-instru¢do da ELRE verséo perfil ideal ou
desejado

Respostas N %

Nunca 1 0,5

Raramente 1 0,5

Ocasionalmente 5 2,5
Freqlentemente 55 27,5
Sempre 138 69,0

Total 200 100,0
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Por meio do gréfico 4, observa-se a tendéncia da preferéncia dos entrevistados em
considerar o estilo treino-instru¢do importante para o treinador ideal. Nesse gréfico, nota-se
que a situacdo considerada menos importante na dimensdo treino-instrucao foi a “19-explica
cada atleta as técnicas e taticas do esporte”. Tal resultado é coerente com a preferéncia dos
treinadores pelo estilo de lideranca autocratico, uma vez que o fato de o treinador optar por
ndo explicar as técnicas e taticas aos atletas em determinadas situagdes demonstra uma

decisdo unilateral, caracteristica desse estilo de lideranca.
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GRAFICO 4 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situacio que compde a dimens&o
treino-instrucdo da ELRE versdo perfil ideal ou desejado

4.3.4 Dimensao Reforgo

A dimenséo de reforco € a segunda dimensao, dentro do estilo de interacdo, que
apresenta maior preferéncia dos treinadores, o que mostra que ela € uma dimensdo muito
importante para se liderar um grupo. Por meio dos dados mostrados na tabela 5, observa-se
gue os treinadores entrevistados consideram que a dimensdo reforco € muito importante
dentro do perfil ideal de lideranca. Os entrevistados consideram que em 46,67% das situacdes

os treinadores devem reforcar os membros da sua equipe. Esse nimero, quando somado ao da
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categoria “frequentemente”, corresponde a 86,25% das respostas, mostrando que realmente

esse € um fator de destaque na concepc¢do dos participantes.

TABELAS

Frequéncia de resposta dos treinadores na dimenséo refor¢o da ELRE versdo perfil ideal ou desejado

Respostas N %
Nunca 3 1,25
Raramente 8 3,33
Ocasionalmente 22 9,17
Freglientemente 95 39,58
Sempre 112 46,67
Total 240 100,00

No grafico 5, observa-se que as situagdes nas quais os entrevistados julgam mais
importante exercer a lideranga de reforgo séo: “45-reconhece as contribuic¢des individuais para
0 sucesso em cada competi¢do”, “15-mostra sinais positivos para os atletas” e “31-expressa
satisfacdo quando um atleta obtém um bom desempenho”. Ainda nesse gréafico, observa-se
que as situacOes que tiveram menor associacdo dos treinadores em relagcdo ao reforgo estéo
ligadas as situagdes que envolvem o poder de recompensa, como a “56-recompensa o atleta

quando ele se esforga”.
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GRAFICO 5 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situagdo que compde a dimens&o
refor¢o da ELRE verséo perfil ideal ou desejado
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4.3.5 Dimensao Situacional

O resultado de confiabilidade a=0,62 da dimensao situacional para esta versdo do
perfil ideal ou desejado (vide tabela 1) encontra-se dentro dos limites inferiores aceitaveis
para uma analise confiavel, conforme critérios sugeridos por Nunnaly (1978) e Hair et al.
(2005). Sendo assim, verifica-se por meio dos dados apresentados na tabela 6, que essa
dimensdo é também considerada pelos entrevistados como sendo importante para um perfil de

lideranca ideal do treinador de futebol na categoria profissional.

TABELA 6
Frequiéncia de resposta dos treinadores na dimensao situacional da ELRE versao perfil ideal ou
desejado
Respostas N %

Nunca 4 2,00

Raramente 10 5,00

Ocasionalmente 29 14,50

Freqlentemente 61 30,50

Sempre 96 48,00
Total 200 100,00

Por meio do gréafico 6, observa-se que as situacdes: “08-explica para os atletas
quais sdo as metas da equipe e como fazer para alcanca-las”, “05-estabelece metas reais” e
“32-escala os atletas de forma correta”, sdo as situacdes avaliadas pelos entrevistados como
sendo mais importantes dentro da dimensdo situacional de lideranca do treinador ideal.
Porém, uma analise mais criteriosa da “situacdo 32” pode indicar a presenca de indicios da
lideranca autoritaria que induza a resposta dos participantes, uma vez que o estilo autocratico
possui caracteristicas que suportam esse tipo de comportamento. Isso também ressalta a
necessidade do treinador dominar e controlar os seus comportamentos, mantendo sempre em
mente 0s objetivos da sua intervencdo junto aos atletas, e tentando, em qualquer situacéo,

adaptar da melhor forma possivel o seu comportamento (JORGE, 1998, p. 26).
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GRAFICO 6 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situacio que compde a dimens&o
situacional da ELRE vers&o perfil ideal ou desejado

4.3.6 Dimenséo Suporte Social

Das dimensdes que avaliam o comportamento de interacdo do treinador, a de
suporte social é a que apresenta 0 menor valor (vide grafico 1). Apesar de ter sido eleita a
dimensdo de menor importancia pelos entrevistados, ela apresenta uma média relativamente
alta (3,78), o que mostra a sua importancia dentro do perfil de lideranca do treinador. De
acordo com os entrevistados, em 61,26% das situacGes o treinador deve liderar a sua equipe
levando em consideracdo aspectos relacionados ao campo social (vide tabela 7). Esse
resultado mostra que, apesar de escolhida a lideranca autoritaria para ser aplicada com o
grupo de atletas, o treinador também deve observar aspectos relacionados a parte social. 1sso é
compreensivel, visto que cada vez mais muitos treinadores tém se preocupado com a vida do

atleta “fora das quatro linhas”.
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TABELA 7
Freqiiéncia de resposta dos treinadores na dimenséo suporte social da ELRE versdo perfil ideal ou
desejado
Respostas N %

Nunca 13 8,13

Raramente 17 10,63

Ocasionalmente 32 20,00

Freglientemente 29 18,13

Sempre 69 43,13
Total 160 100,00

No gréfico 7, observa-se que as situagGes “33-estimula os atletas a confiarem
nele” e “17-se interessa pelo bem estar pessoal dos atletas” confirmam esse interesse do
treinador pelo lado social do jogador. Por outro lado, também se observa que essa
preocupagdo possui alguns limites quanto ao envolvimento do treinador na vida social dos
atletas. Tal limitacdo pode ser vista no gréfico atraves das situagdes “58-visita 0s
pais/responsaveis pelos atletas” e “48-faz favores pessoais para 0s atletas”, que obtiveram as
menores freqliéncias de comportamento do treinador, mostrando que a relagéo treinador-atleta

estd mais presente no campo profissional, ndo se estendendo aos aspectos familiares do

jogador.
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GRAFICO 7 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situacio que compde a dimens&o
suporte social da ELRE vers&o perfil ideal ou desejado
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4.4 Perfil Real de Lideranca

Becker Junior (2002, p. 95) afirma que “todo treinador apresenta um estilo proprio
de lideranga, estruturado na sua experiéncia diaria como esportista e nos centros formadores
que porventura tenha passado”. Um dos objetivos deste trabalho € justamente analisar o perfil
de lideranca dos treinadores que atuam na principal competicéo de futebol do pais. Para tanto,
sdo analisadas 60 situacfes que compdem a ELRE versdo autopercepcgdo. Os resultados
obtidos com as respostas dos treinadores entrevistados podem ser vistos nas tabelas (8 a 13) e

gréficos (8 a 14) a sequir.

As 60 situacdes que compdem a ELRE versdo autopercepcdo sdo analisadas
dentro das 6 dimensdes que compdem os estilos de interacdo e decisdo do treinador. No
gréafico 8, observa-se a forma como os entrevistados se auto-percebem no exercicio de suas
funcbes. Por meio dos dados apresentados, é possivel observar as médias de cada dimensao,

assim como 0s comportamentos que sé@o mais adotados pelos treinadores entrevistados.
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GRAFICO 8 - Analise descritiva geral das dimensdes da ELRE versio autopercepgao
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De uma forma geral, as medias apresentadas no grafico 8 mostram que o0s
treinadores se auto-percebem, em relacdo ao estilo de decisdo, como sendo mais autocraticos
que democréaticos. Em relacdo as dimensdes que compdem o estilo de interacdo, observa-se
que os treinadores atuam mais nas dimensdes treino-instrucdo e reforco e que as médias das
dimensdes situacional e suporte social foram as menores comparadas as outras dimensfes que
compdem o estilo de interacdo — apesar de elas apresentaram médias consideradas altas. 1sso
mostra que, apesar de estarem voltados para a autocracia e para aspectos de treino-instrugéo e
reforco, os treinadores consideram que os fatores que compdem as dimensdes situacional e

suporte social sdo importantes para o exercicio de sua lideranca no grupo de jogadores.

Buscando uma analise mais detalhada dos dados, 0s topicos seguintes apresentam
os resultados de cada dimens&o que compde o perfil real de lideranga do treinador de futebol,

de acordo com sua autopercepgao.

4.4.1 Dimensdo Autocratica

Como o indice de alpha de Cronbach da dimens&o autocratica foi de a=0,41 (vide
tabela 1), os resultados relativos a mesma foram analisados detalhadamente, conforme as

recomendag0es feitas na literatura por Chelladurai (1993).

Observa-se na tabela 8 que a freqUéncia das respostas dos treinadores nas
categorias “freqiientemente” e “sempre” indica que o0s treinadores entrevistados se
autopercebem como lideres autocraticos. Quando se analisa os dois ultimos valores da coluna
trés da referida tabela, nota-se que em 54,38% das situacfes os treinadores adotam o estilo de

decisdo autocratico com o grupo de comandados.
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TABELA 8

Frequiéncia de resposta dos treinadores na dimensdo autocratica da ELRE versdo autopercepgado

Respostas N %
Nunca 17 10,63
Raramente 30 18,75
Ocasionalmente 26 16,25
Freglientemente 50 31,25
Sempre 37 23,13
Total 160 100,00

Ao analisar os dados contidos no grafico 9, é possivel observar, principalmente
pelos valores referentes as categorias “sempre’ e “freqlientemente’, que os treinadores se
consideram mais autocraticos nas seguintes situacdes: “34-determino os procedimentos a
serem seguidos”, “40-explico claramente as minhas atitudes”, “46-imponho as minhas idéias”,
“28-faco o planejamento para o time, relativamente independente dos meus atletas” e “21-
recuso a ‘abrir mdo’ de algumas coisas em determinado ponto”. Por outro lado, observa-se
que os treinadores ndo se consideram autocraticos na tomada de decisdo nas seguintes
situacOes: “35-desaprovo sugestdes e opinides vindas dos atletas”, “59-me mantenho afastado
dos atletas” e “06-desconsidero os sentimentos e as insatisfacGes dos atletas”. Esse resultado
mostra que, apesar de serem autoritarios, os treinadores se preocupam com o lado pessoal e

humano dos jogadores, assim como, respeitam as opinides dadas por eles.
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GRAFICO 9 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situagdo que compde a dimens&o
autocratica da ELRE versao autopercepcao

4.4.2 Dimensdo Democratica

Devido aos resultados apresentados na dimensdo autocratica esperava-se que a
dimensdo democratica tivesse menos representatividade entre as respostas dos treinadores. Os
dados da tabela 9 confirmam esse pressuposto e mostram que em somente 28,75% das

situacOes os treinadores atuam de forma democratica.

TABELA9

Freqliéncia de resposta dos treinadores na dimensdo democratica da ELRE versao autopercepgao

Respostas N %
Nunca 25 10,42
Raramente 70 29,17
Ocasionalmente 76 31,67
Freglientemente 53 22,08
Sempre 16 6,67
Total 240 100,00

Diante deste resultado, torna-se interessante conhecer quais sao as situacfes nas
quais os treinadores julgam que ha a necessidade de se estabelecer uma lideranca

democrética. Por meio do grafico 10, observa-se que os treinadores atuam de forma mais



112

democratica nas seguintes situacfes: “51-obtenho informac6es dos atletas em reunides do
time” e “14-valorizo as idéias dos atletas mesmos quando estas sdo diferentes das minhas”.
Esse resultado mostra indicios de consideracdo e tratamento de respeito que o treinador tem

com os seus atletas.
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GRAFICO 10 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situa¢do que compde a dimensio
democrética da ELRE versdo autopercepg¢do

4.4.3 Dimensao Treino-Instrucéo

A dimenséo treino-instrucdo é percebida pelos treinadores como a mais utilizada
no dia-a-dia. Por meio dos dados apresentados na tabela 10, verifica-se que os treinadores
consideram que a dimensdo treino-instrucdo deve estar presente em 97,50% das situagdes.
Essa é a maior representatividade encontrada nas respostas dos treinadores deste estudo,
mostrando que eles atuam em um ambiente onde as instrucBes técnicas, taticas, fisicas e
psicoldgicas acontecem em quase todas as situagbes. E importante também ressaltar que
nenhum dos treinadores optou pela resposta “nunca” na dimensdo treino-instrucdo. Esse
resultado reforca ainda mais a importancia dessa dimensdo para o perfil de lideranca do

treinador.
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TABELA 10

Freqiiéncia de resposta dos treinadores na dimenséo treino-instrucdo da ELRE versdo autopercepcao

Respostas N %
Nunca 0 0,00
Raramente 2 1,00
Ocasionalmente 3 1,50
Freglientemente 77 38,50
Sempre 118 59,00
Total 200 100,00

Por meio do grafico 11, observa-se quais sdo as situacOes que apresentam
respostas na categoria raramente: “19-explico a cada atleta as técnicas e téticas do esporte” e
“27-prefiro métodos objetivos de avaliagdo”. Tal resultado condiz com o perfil de lideranca
autocratico do treinador, no qual ele centraliza os esforgcos e preocupacdes em virtude dos
resultados. Ainda, esses resultados mostram alguns momentos onde o treinador atua com mais
respeito e humanismo com seus atletas, explicando as técnicas do esporte e taticas da equipe e

utilizando outros métodos de avaliacdo de desempenho diferentes daqueles objetivos (scouts e

testes).
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GRAFICO 11 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situacdo que compde a dimensio
treino-instrucéo da ELRE verséo autopercepcao
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Focalizando aspectos que caracterizam a dimensao treino-instrucao, Becker Junior
(2002) afirma que “além de existir mais pressdes internas nos grupos voltados para o
rendimento e para o cumprimento das metas, existe ansiedade e menos alegria entre os atletas
que participam de grupos esportivos onde o treinador estd mais voltado para os aspectos de
treino-instrug@o”. Para conseguir contrabalancar os aspectos negativos dessa dimensdo, o
treinador necessita estar proximo dos atletas por meio do comportamento de reforco e de

suporte social.

4.4.4 Dimensao Reforgo

Os resultados apresentados na tabela 11 mostram que, além de trabalharem com o
conceito de treino-instrucado, os treinadores consideram que os refor¢os sao importantes para a
sua lideranga no grupo. Segundo os entrevistados, em 86,25% das situacOes eles atuam
observando o rendimento do atleta e reforcando o seu comportamento ou resultado. Esse
percentual revela uma frequéncia elevada de manifestacdo desse comportamento na percep¢ao
dos treinadores. E importante ressaltar também que nenhum dos treinadores optou pela
resposta “nunca” na dimensdo reforco, indicando ainda mais a importancia dos

comportamentos dessa dimenséo na lideranca dos treinadores.

TABELA 11

Frequéncia de resposta dos treinadores na dimenséo refor¢o da ELRE versdo autopercepcao

Respostas N %
Nunca 0 0,00
Raramente 8 3,33
Ocasionalmente 25 10,42
Freglientemente 102 42,50
Sempre 105 43,75

Total 240 100,00
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No grafico 12, nota-se que em muitas situacdes os treinadores atuam reforcando a
conduta dos atletas de forma a obter o melhor rendimento dos mesmos e a conseguir um
ambiente mais propicio para exercer a sua lideranga. Porém, em algumas situa¢Ges, como
“18-cumprimento o atleta pelo seu bom desempenho” e “42-parabenizo o bom desempenho
dos atletas mesmo apds perder uma competicao”, percebe-se indicios do perfil autocratico do

treinador, como por exemplo o seu foco no cumprimento da tarefa.
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GRAFICO 12 - Frequiéncia das respostas dos treinadores em cada situacdo que compde a dimens&o
refor¢o da ELRE versdo autopercepcao

4.45 Dimensao Situacional

A dimenséo situacional apresenta um resultado de confiabilidade o=0,65 (vide
tabela 1), ou seja, dentro dos limites aceitaveis para uma andalise confiavel, conforme critérios

sugeridos por Nunnaly (1978) e Hair et al. (2005).

Apesar dessa dimensdo ter apresentado a segunda menor média entre as
dimensbes que compdem o estilo de interagdo do treinador (vide gréafico 8), observa-se na
tabela 12 que os treinadores se preocupam com as condic@es situacionais que envolvem a sua

equipe. De acordo com as respostas dos entrevistados, em 79,50% das situacfes o treinador
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estd controlando aspectos ligados as condigdes situacionais. Outro dado que mostra a
importancia da dimensdo situacional no trabalho dos treinadores € o valor de 1% de respostas
apresentado na opgdo “nunca”. Esse resultado é mais um indicio de que essa dimensdo é

cuidadosamente observada e controlada pelos treinadores.

TABELA 12

Frequiéncia de resposta dos treinadores na dimenséo situacional da ELRE versdo autopercepg¢éo

Respostas N %
Nunca 2 1,00
Raramente 16 8,00
Ocasionalmente 23 11,50
Freglientemente 75 37,50
Sempre 84 42,00
Total 200 100,00

No gréafico 13 se verifica quais situa¢fes da dimensdo situacional os treinadores
consideram mais importantes: “08-explico para os atletas quais sdo as metas da equipe e como
fazer para alcanca-las”, “32-escalo os atletas de forma correta” e “05-estabeleco metas reais”.
Essas trés situacOes indicadas pelos treinadores como sendo as que eles dao mais atengéo sao
coerentes com todos os resultados descritos até 0 momento e com o estilo de lideranga que
eles exercem. Para alcancar os resultados pré-estabelecidos da equipe, as metas precisam ser
reais e compativeis com a capacidade do jogador e da equipe; essas metas precisam estar bem
definidas para os jogadores, assim como, 0s caminhos que seréo percorridos para se alcanca-
la; e, por ultimo, é necessario saber escalar os atletas de forma correta para que se possa
extrair o maximo de rendimento da equipe em busca dos seus objetivos, que é a principal

preocupacao do lider autocratico.
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GRAFICO 13 - Frequiéncia das respostas dos treinadores em cada situacdo que compde a dimens&o
situacional da ELRE verséo autopercepgéo

4.4.6 Dimensdo Suporte Social

A dimensdo de suporte social é a que obteve a menor média entre todas as
dimensGes que compBdem o estilo de interacdo do treinador (vide grafico 8). Apesar disso, 0s
dados mostram uma freqiéncia bem elevada de resposta nas opcbes “sempre” e
“freqlientemente”, com respectivos 37,50% e 24,38%. Esse resultado sugere que oS
treinadores também estdo atentos para as questdes que envolvem o0s aspectos sociais do seu
grupo.

TABELA 13

Frequéncia de resposta dos treinadores na dimensdo suporte social da ELRE versdo autopercepg¢éo

Respostas N %
Nunca 16 10,00
Raramente 22 13,75
Ocasionalmente 23 14,38
Freqlentemente 39 24,38
Sempre 60 37,50

Total 160 100,00
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No grafico 14, observa-se que em somente duas situacGes os treinadores se
mostram menos atenciosos aos aspectos de suporte social, sendo elas: “58-visito 0s
pais/responsaveis dos atletas” e “48-faco favores pessoais aos atletas”. Isso mostra certa
distancia do treinador em relagdo aos aspectos pessoais e familiares do atleta. Esses valores
ndo podem ser encarados somente como pontos negativos, uma vez que ha respostas em todas
as opgoes, exceto na opgdo “sempre”. Fazendo uma andlise mais criteriosa desses dados,
conclui-se que o treinador pode, em algumas ocasides, visitar os atletas e seus familiares ou
até mesmo fazer favores pessoais para 0s mesmos. No entanto, essa pratica ndo € uma rotina

dos profissionais entrevistados.
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GRAFICO 14 - Freqiiéncia das respostas dos treinadores em cada situacdo que compde a dimenséo
suporte social da ELRE versdo autopercepcao

4.5 Preferéncia por um Estilo de Lideranca

O segundo objetivo deste estudo foi verificar se existia um estilo de lideranga
preferencial por parte dos treinadores. Para averiguar essa possivel preferéncia, os dados
foram analisados separadamente dentro dos estilos de decisdo e interacdo. Os resultados séo

apresentados na sequéncia.
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45.1 Perfil Ideal de Lideranca

Ao analisar o perfil ideal ou desejado de lideranca, observa-se que os treinadores
sdo0 mais voltados para os aspectos da autocracia e de treino-instrucdo. A partir dos itens
subsequentes, verifica-se quais dimensdes sdo realmente diferentes. Para facilitar a
compreensdo, os resultados das dimensdes sdo apresentados de acordo com estilo as quais

elas pertencem.

45.1.1 Estilo de Decisao

Ao analisar o estilo de decisdo no perfil ideal ou desejado de lideranca observa-se
que os entrevistados consideram que o treinador ideal é aquele que apresenta um estilo de
lideranca mais voltado para a autocracia. Sendo assim, buscou-se analisar se 0s estilos
autoritario e democratico eram realmente diferentes estatisticamente. Por meio dos resultados
extraidos da analise de variancia e exibidos na tabela 14, conclui-se que realmente o estilo
autocratico é diferente do estilo democratico (p=0,006). Isto quer dizer que os participantes,
de fato, consideram que o treinador autocratico é mais eficiente do que o treinador

democratico na conducgédo de uma equipe de futebol profissional.

TABELA 14
Resultados da Anélise de Variancia entre os estilos de decisdo da ELRE verséo perfil ideal ou
desejado
Soma dos Graus de Média do Estatistica do Sig.
guadrados Liberdade quadrado teste F
Entre grupos 2,304 1 2,304 8,494 0,006
Dentro dos grupos 10,307 38 0,271

Total 12,611 39
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45.1.2 Estilo de Interacao

Dentro do perfil ideal ou desejado de lideranca para o treinador indicado pelos
participantes, a dimensao treino-instrucdo € a que obteve a maior média. Porém, para saber se
essa média é realmente prioritaria em relacdo as demais, foi realizada a andlise de variancia
entre as dimensdes que compdem os estilos de interacdo de lideranca do treinador. Por meio
de tal analise, pdde-se comprovar que as médias obtidas nas dimensdes do estilo de interacdo

séo realmente diferentes, conforme valores apresentados na tabela 15.

TABELA 15
Resultados da Analise de Variancia entre os estilos de interacdo da ELRE versdo perfil ideal ou
desejado
Soma dos Graus de Média do Estatistica do Sig.
quadrados Liberdade quadrado teste F
Entre grupos 7,535 3 2,512 13,525 0,000
Dentro dos grupos 14,114 76 0,186
Total 21,649 79

Além de saber se existia uma diferenga real entre as médias apresentadas em cada
dimenséo, havia a necessidade de saber onde essas diferencas se encontravam. Para isto, foi
realizado o teste de comparagfes multiplas de DUNCAN. O teste mostrou que a média obtida
na dimensdo treino-instrucéo e estatisticamente diferente das médias apresentadas nas demais
dimensGes. Observa-se também na tabela 16, que a média da dimensdo suporte social é
diferente das medias das dimensdes situacional, reforco e treino-instrucdo. Em relacdo as
médias das dimensdes reforco e situacional, ndo foi encontrada diferencas entre as mesmas.
Porém, essas duas médias apresentam diferencas estatisticas se comparadas com as dimensdes

de suporte social e treino-instrucédo (vide tabela 16).
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TABELA 16
Resultados do teste de comparag¢es mdultiplas dos estilos de interacdo da ELRE versao perfil ideal ou
desejado
3 SUB-SISTEMA para at=0,05
POST HOC DIMENSOES
1 2 3
SUPORTE SOCIAL_TI 3,7775
SITUACIONAL_TI 4,1750
DUNCAN
REFORGO_TI 4,2710
TREINO-INSTRUGAO_TI 4,6400

4.5.2 Perfil Real de Lideranca

Ao analisar o perfil real de lideranca dos treinadores entrevistados, chega-se a
resultados que mostram que esses treinadores estdo mais voltados para o estilo de lideranca
que valoriza as dimensdes autocratica e treino-instrucdo. Entretanto, é necessario também
saber se existe uma prioridade dessas duas dimensdes de lideranca em relacdo as demais. Os
resultados que conduzem a tais conclusdes serdo apresentados nos dois proximos topicos, que

estdo divididos pelo estilo de decisdo e interagdo da lideranca.

45.2.1 Estilo de Decisao

Em relagcdo ao estilo de decisdo, verifica-se que os treinadores entrevistados
optam pelo estilo autocratico. A tabela 17 mostra que esse estilo é realmente diferente do
estilo democratico, p=0,002. Analisando esse resultado, em adicdo com o resultado

apresentado na tabela 14, chega-se a conclusdo de que os treinadores adotam um estilo
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autocratico de lideranca, pois acreditam ser esse 0 melhor estilo para se comandar uma equipe

de futebol profissional.

TABELA 17

Resultados da Andlise de Variancia entre os estilos de decisdo da ELRE versdo autopercepgao

Soma dos Graus de Média do Estatistica do Sig.
quadrados Liberdade guadrado teste F
Entre grupos 2,713 1 2,713 10,511 0,002
Dentro dos grupos 9,807 38 0,258
Total 12,520 39

4.5.2.2 Estilo de Interacao

Em relacdo ao estilo de interagdo, nota-se, na tabela 18, que existem diferencas
entre as médias das dimensfes treino-instrugdo, reforgo, situacional e suporte social. Esse
resultado, juntamente com o apresentado na tabela 10, mostra que os treinadores participantes

realmente trabalham em um perfil de interacdo que valoriza os aspectos de treino-instrucao.

TABELA 18

Resultados da Analise de Variancia entre os estilos de interacdo da ELRE versdo autopercepg¢do

Soma dos Graus de Meédia do Estatistica do

quadrados Liberdade quadrado teste F Sig.
Entre grupos 8,453 3 2,818 14,451 0,000
Dentro dos grupos 14,818 76 0,195
Total 23,271 79

A tabela 19 mostra que ndo existe diferenca estatistica entre os valores das médias
das dimensdes reforco e situacional na versdo autopercep¢do. Contudo, os valores dessas
dimens@es possuem diferencas estatisticas em relacdo as médias das dimensdes suporte social

e treino-instrugdo. Verifica-se ainda que o valor da dimensédo treino-instrucdo € realmente
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diferente das demais dimensbes do estilo de interacdo e que 0 mesmo acontece com a

dimenséo suporte social.

TABELA 19

Resultados do teste de comparagGes multiplas dos estilos de interacdo da ELRE versdo autopercepgdo

SUB-SISTEMA para a.=0,05

POST HOC DIMENSOES
1 2 3
SUPORTE SOCIAL_TR 3,6563
SITUACIONAL_TR 4,1150
DUNCAN
REFORCO_TR 4,2667
TREINO-INSTRUCAO_TR 4,5550

4.6 Comparacao do Perfil Real com o Perfil Ideal de Lideranca

Até o presente momento, existem poucos estudos que se preocuparam em
comparar a forma como os treinadores percebem um modelo ideal de profissional e como eles
se percebem no exercicio da profissdo. Com o intuito de contribuir para a discussao dentro
dessa perspectiva, os treinadores deste estudo responderam as versdes autopercepgdo e
preferéncia da ELRE. Segundo Costa (2003, p. 133) este tipo de anélise é “extremamente
relevante do ponto de vista académico e de aplicacdo pratica no esporte, pois 0 proprio
treinador pode oferecer indicios internos da necessidade de algumas mudangas no seu estilo

de comando”.

O gréfico 15 mostra lado a lado as médias obtidas em cada dimensdo que compde
os estilos de interacdo e decisao dos perfis ideal e real. Apesar de no grafico 15 a maioria dos
valores das médias nas dimensdes serem de fato diferentes entre os perfis ideal e real, o teste
T pareado mostrou que ndo ha diferenca significativa entre as dimensdes dos dois perfis,

conforme valores apresentados na tabela 20. Isto quer dizer que os treinadores entrevistados
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neste estudo exercem a lideranca no seu grupo de jogadores da forma que eles consideram

ideal; ndo possuindo, portanto, um ponto que eles gostariam de evoluir do estagio atual.
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GRAFICO 15 - Analise descritiva geral das dimensées da ELRE nas versdes autopercepcéo e perfil
ideal ou desejado.

TABELA 20

Teste T pareado entre as dimensdes das versoes perfil ideal ou desejado e perfil real (autopercepcao)
da ELRE

Estatistica Grausde Valor

Dimensdes de Testet Liberdade p

Autocrético_ideal Autocréatico_real -0,384 19 0,705
Treino-instrugdo_ideal — Treino-instrucdo_real 1,369 19 0,187
Democratica_ideal - Democratica_real 0,575 19 0,572
Reforco_ideal - Reforgo_real 0,086 19 0,932
Situacional_ideal - Situacional_real 1,039 19 0,312

Suporte Social_ideal — Suporte Social_real 1,294 19 0,211
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seqguir, seré apresentada a discussdo dos resultados descritos anteriormente com

base em outras pesquisas realizadas no ambito da lideranca esportiva.

5.1 Andlise da Confiabilidade da Escala de Lideranca Revisada para o

Esporte

Neste estudo, os valores aceitaveis do indice de alpha de Cronbach foram os
recomendados pelos pesquisadores Morgan e Griego (1998), Nunnaly e Bernstein (1994),
Pasquali (1999), Nunnaly (1978) e Hair et al. (2005), e descritos nos procedimentos

metodoldgicos no item 3.6 deste trabalho, Analise Estatistica dos Dados.

A seguir, é apresentada a tabela 21 com os resultados de alpha de Cronbach de
algumas pesquisas que utilizaram as versfes da ELRE, sublinhando em italico as dimensdes
gue ndo tiveram os indices de confiabilidade recomendado pela literatura. Os numeros
referentes aos resultados encontrados na presente pesquisa estdo destacados por

sombreamento em cinza.

Com base nas pesquisas apresentadas nessa tabela, conclui-se que as limitacfes
encontradas em algumas dimensbes deste estudo também foram encontradas em outras
pesquisas nacionais e internacionais. De acordo com Chelladurai (1993), embora algumas
dimensGes nao apresentem uma alta confiabilidade, ou ndo alcancem a exigéncia de serem
maiores que 0,70, isto ndo quer dizer que ndo se possam desenvolver analises frente aos dados
encontrados. Entretanto, o autor chama a atencdo para que sempre que alguma dimensdo

estiver abaixo desse nivel de exigéncia, os pesquisadores e os leitores devem tomar cuidado
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com a interpretacdo dos dados para ndo sustentarem categoricamente algumas conclusdes que

podem ser inconsistentes, devido a possiveis equivocos na compreensdo do instrumento.

Sendo assim, a dimensdo treino-instrucdo da versdo perfil ideal ou desejado,
juntamente com a dimensdo autocratica das versdes autopercepcao e perfil ideal ou desejado
s&0 minuciosamente analisadas neste estudo. E importante ressaltar que essas limitagdes na
dimens&o autocratica sdo encontradas na maioria dos estudos descritos na tabela 21, dos quais
somente dois estudos ndo encontraram problemas nos indices de alpha de Cronbach para essa

dimenséo.

A dimenséo situacional das versdes perfil ideal ou desejado e autopercepgéo
apresentaram os escores a.=0,62 e a=0,65, respectivamente. Pode-se afirmar que esses valores
aproximam-se do indice desejavel («>0,70), alojando-se, inclusive, dentro dos limites
aceitaveis para uma analise confiavel, conforme critérios sugeridos por Nunnaly (1978) e Hair

et al. (2005).
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TABELA 21

Resultados dos indices alpha de Cronbach nas dimensdes da ELRE em diversas pesquisas

indice alpha de Cronbach por dimensoes
PESQUISAS

TI AUT  SS SIT REF DEM
VERSAO PERCEPCAO

Zhang, Jensen e Mann (1997) 0,91 0.48 0,89 0,88 0,93 0,96
Atletas americanos de varios esportes

Andrew (2004) 08 082 077 084 085 0,86
Atletas de ténis da NCAA

Lopes (2006) , 084 068 08 077 091 0,85
Atletas de voleibol do Brasil

VERSAO PERFIL DESEJADO

Zhang, Jensen e Mann (1997) 0,87 0,59 0,88 0,84 0,89 0,96

Atletas americanos de varios esportes

Andrew (2004) 093 071 09 091 093 0,88
Atletas de ténis da NCAA

Lopes (2006) _ 068 049 067 061 084 0,79
Atletas de voleibol do Brasil

Costa e Samulski (2006)
Treinadores de Futebol Profissional do Campeonato 0.45 0,35 0,72 0.47 0,79 0,86

Mineiro
Costa (2006)

Treinadores de Futebol Profissional do Campeonato 992 046 080 0,62 0,83 0,84

Brasileiro

VERSAO AUTOPERCEPCAO
Zhang, Jensen e Mann (1997) 0,83 0.35 0,81 0,81 0,85 0,93
Treinadores americanos de varios esportes

Jambor e Zhang (1997) 084 070 052 069 078 0,66

Treinadores diversos americanos

Costa, Samulski e Marques (2006) Treinadores de 0,84 059 060 049 0,79 0,79
Futebol Profissional do Campeonato Mineiro

Costa (2006)
Treinadores de Futebol Profissional do Campeonato 0,83~ 041 0,71 0,65 0,85 0,84
Brasileiro

Legenda: TI=treino-instrucdo, AUT=autocratica, SS=suporte social, SIT=situacional, REF=reforco e
DEM=demaocratica.
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5.2 Perfil Ideal ou Desejado de Lideranca

De acordo com Beam, Serwatka e Wilson (2004), a utilizacdo da ELRE em
pesquisas é muito recente. Por esse motivo, torna-se dificil a comparacdo mais ampla dos
resultados do presente estudo com os resultados de outras investigacdes que utilizaram a
ELRE. Outro fator que também dificulta a discussdo dos dados do perfil ideal ou desejado de
lideranca é a existéncia de poucas pesquisas que investigaram essa versdo sob o ponto de vista

dos treinadores.

Porém, com o intuito de enriquecer a discussao dos resultados encontrados, séo
apresentados resultados de outras pesquisas que estudaram a lideranga no esporte utilizando
outros instrumentos, como a LSS e/ou que tiveram a amostra composta por outros

profissionais do esporte.

Ao avaliar o estilo ideal de decisdo dos treinadores, os entrevistados mostram uma
tendéncia em preferir o estilo autocratico ao invés do democratico. Esses resultados
encontrados nessas duas dimens@es corroboram parte dos estudos de Chelladurai e Carron
(1983) e Beam, Serwatka e Wilson (2004) que tiveram atletas como amostra. Tais estudos
mostraram que os atletas do sexo masculino preferiam o estilo de lideranca autocratico.
Também os resultados desta pesquisa corroboram o estudo de Costa e Samulski (2006), que
foi realizado nos mesmos moldes deste estudo e com treinadores de equipes de futebol que
disputaram o Campeonato Mineiro/2005. Os resultados encontrados nesse estudo foram
semelhantes, indicando que os treinadores pesquisados por Costa e Samulski (2006) também

tém preferéncia por um estilo de lideranca autocratica.

Entretanto, os dados encontrados nesta pesquisa contradizem outros estudos

realizados (CHELLADURAI, 1984; TERRY, 1984; CHELLADURAI; ARNOTT, 1985;
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SCHLIESMAN, 1987; SERPA, 1990; RIEMER; TOON, 2001; SUMOSKI, 2002; COSTA,
2003; ANDREW, 2004; LOPES; SAMULSKI; NOCE, 2003; OLIVEIRA; VOSER,
HERNANDEZ, 2004; VANFRAECHEM, 2005; LOPES, 2006). Dos estudos citados,
somente o de Costa (2003) foi realizado com treinadores e verificou a importancia do estilo de
decisdo no perfil ideal de lideranga. Os outros estudos foram realizados levando-se em
consideragdo a visdo dos atletas sobre um perfil de lideranca ideal para treinadores. Em
relacdo a divergéncia dos resultados de pesquisas sob a 6tica do atleta e do treinador, Costa
(2003, p. 131) afirma que “pesquisas dessa natureza, que envolvem a percepcdo dos atletas
sobre o estilo de lideranca ideal do treinador, conduzem a resultados de pesquisas concisos,

porém divergentes quando comparados a autopercepcao do treinador”.

Em relacdo ao estilo de interacdo, observou-se que esta pesquisa mostrou uma
tendéncia para a preferéncia da dimenséo treino-instrucéo, seguida das de reforgo, situacional
e suporte social. Antes de apresentar a discussao dos resultados que condizem com esse estilo,
é importante lembrar que a dimenséo situacional encontra-se somente na ELRE. Como nesta
discussdo se menciona outros estudos que utilizaram a LSS, sera feita uma ressalva em

relacdo a essa dimensao.

Os resultados deste estudo mostram a dimensdo treino-instru¢cdo como sendo a
mais importante para o perfil ideal de treinador na concepcdo dos entrevistados. Esses
resultados corroboram o0s resultados de outros estudos encontrados na literatura
(CHELLADURAI; SALEH, 1978; TERRY; HOWE, 1984; TERRY, 1984; RIEMER; TOON,
2001; SHERMAN; FULLER; SPEED, 2000; LOPES; SAMULSKI; NOCE, 2003;
OLIVEIRA; VOSER; HERNANDEZ, 2004; LOPES, 2006; COSTA; SAMULSKI, 2006).
Alguns desses estudos citados foram realizados com atletas e os seus resultados mostraram a

preferéncia por um determinado comportamento de lideranca do treinador que também
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valoriza a dimensdo de reforco positivo (CHELADURAI; SALEH, 1978; LOPES;
SAMULSKI; NOCE, 2003; RIEMER; TOON, 2001; SERPA, 1990; SHERMAN; FULLER,
SPEED, 2000; TERRY; HOWE, 1984, TERRY, 1984; OLIVEIRA,; VOSER; HERNANDEZ,
2004; LOPES, 2006). Nesses estudos, os indices de resposta na dimensdo de reforco ficaram
entre os dois mais altos dos estilos de interagdo, o que ocorre também neste estudo. O estudo
de Lopes (2002) também verificou a importancia dessas duas dimensées, porém com a ordem

invertida, primeiro reforco depois treino-instrugéo.

Em relacdo a dimensdo situacional, foram encontradas apenas quatro pesquisas
com as quais se pode inter-relacionar os resultados encontrados. Embora este estudo tenha
apresentado a dimensao situacional como a segunda dimensdo com menor importancia, a tese
de doutorado de Andrew (2004), que avaliou essa dimensdo entre tenistas, verificou que a
dimensao situacional foi a mais importante. O trabalho de Beam, Serwatka e Wilson (2004)
mostrou que as atletas possuem grande preferéncia por esse estilo de interacdo do treinador.
Os estudos de Lopes (2006) e Costa e Samulski (2006) também apresentaram resultados em
que essa dimensdo foi considerada a segunda mais importante na visdo dos atletas. Tendo
como referéncia esses quatro estudos citados, percebe-se que somente neste estudo a
dimensdo situacional foi avaliada como sendo a penultima dentro do estilo de interacdo de

lideranca dos treinadores.

Como relatado em outros estudos (LOPES; SAMULSKI; NOCE, 2003; RIEMER;
TOON, 2001; SERPA; ANTUNES, 1989; COSTA, 2003; SERPA; PATACO; SANTOS,
1991; SHERMAN; FULLER; SPEED, 2000; LOPES, 2006; COSTA; SAMULSKI, 2006),
das dimensdes que avaliam o comportamento de interacdo do treinador, a de suporte social foi
aquela que apresentou o menor valor na preferéncia dos entrevistados. Esse fato também

ocorre neste estudo conforme valores apresentados no grafico 1.
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5.3 Perfil Real de Lideranca

Por meio dos resultados apresentados, verifica-se que os treinadores entrevistados
nesta pesquisa utilizam mais a lideranca autoritaria e os aspectos de treino-instrucéo e reforco

para comandar a sua equipe.

Os resultados encontrados a respeito do estilo de deciséo do treinador corroboram
outros estudos realizados (LEITAO; SERPA; BARTOLO, 1993; SERPA; PATACO;
SANTOS, 1989; PAPANIKOLAOU; PATSIAOURAS; KERAMIDAS, 2005; COSTA,
SAMULSKI; MARQUES, 2006), os quais encontraram uma maior percepc¢do do treinador

pelo estilo de lideranca autocratico.

Por outro lado, os resultados encontrados também divergem de outros estudos
realizados (JAMBOR; ZHANG, 1997; ALTAHAYNEH, 2003; COSTA; SAMULSKI;
NOCE, 2003; HORN; CARRON, 1985; COSTA, 2003; LIUKKONEN; SALMINEM;
TELEMA, 1989; SILVA,; COSTA; NOCE, 2003; JORGE, 1998; VILANI, 2004; FRANZEN,
2005), nos quais se encontrou que os treinadores se auto-avaliaram como sendo mais

democraticos que autocraticos.

Sobre o estilo de decisdo dos treinadores, Henschen e Statler (2002, p. 198)
chamam a atencédo para os cuidados que os mesmos devem ter com o seu estilo de lideranca,
pois segundo estes pesquisadores, “a lideranca autoritaria parece aumentar a probabilidade de
burnout' mais do que os outros estilos”. Para Becker Janior (2002, p. 98) “o autoritarismo
pode ser uma expressao real das necessidades do técnico e sera mais eficiente quando estas

necessidades forem realizadas”.

! Do ponto de vista cientifico, burnout pode ser definido como o produto de experiéncias individuais
negativas, mal humor, exaustdo emocional e perda do envolvimento no contexto esportivo
(SAMULSKI, 2006)
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Em relacdo aos estilos de interacdo, estudos realizados (ALTAHAYNEH, 2003;
JORGE, 1998; LEITAO; SERPA; BARTOLO, 1993; SERPA, 1990; COSTA, 2003;
JAMBOR; ZHANG, 1997; FRANZEN, 2005; COSTA; SAMULSKI; MARQUES, 2006)
também mostraram que os treinadores se auto-avaliam como sendo mais voltados para treino-
instrucdo, o que indica uma elevada freqliéncia da percepg¢do dos treinadores em relacdo a

manifestacdo desse comportamento.

Em relagéo aos resultados da dimensdo de reforco, observa-se que alguns estudos
mostram essa dimensdo como prioritaria na avaliacdo dos treinadores (HORN; CARRON,
1985; LIUKKONEN; SALMINEM; TELEMA, 1989; SERPA; PATACO; SANTQOS, 1989).
Nesta pesquisa os resultados encontrados para essa dimensdo foram altos, mas abaixo da
dimenséo treino-instrucdo. Resultados semelhantes a este podem ser vistos em outros estudos
(JAMBOR; ZHANG, 1997; ALTAHAYNEH, 2003; COSTA; SAMULSKI; NOCE, 2003;
COSTA, 2003; SILVA; COSTA; NOCE, 2003; JORGE, 1998; VILANI, 2004; FRANZEN,

2005).

Em relacdo a dimensdo situacional para a versdo autopercepg¢do, encontrou-se
semelhanca dos resultados desta pesquisa com os de outras pesquisas (JAMBOR; ZHANG,
1997; SUMOSKI, 2002; LOPES, 2006; COSTA; SAMULSKI; MARQUES, 2006), os quais
mostraram que a dimenséo situacional é bem avaliada pelos treinadores, apresentando valores

proximos para as dimensoes treino-instrugdo e reforgo.

Das dimensdes que compdem a ELRE, a dimensdo de suporte social é a que
apresenta menor média em relagcdo as outras dimens@es presentes no estilo de lideranca do
treinador. 1sso pode ser explicado, de acordo com Liukkonen e Salminen (1995, p. 586), pelo
fato de que “a medida que se aumentam o0s niveis de habilidade e de competicdo entre os

atletas, sdo reduzidas as a¢cbes humanistas do treinador”.
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Outro fator que também limita a utilizacdo com mais frequéncia dessa dimenséo
nos dias atuais é, segundo Becker Janior (2002), “o fato das equipes serem mais cobradas em
relacdo aos resultados por dirigentes, torcidas, midia, etc.” Por outro lado, esse pesquisador
chama a atencédo para as equipes esportivas, nas quais o treinador é orientado para essa forma
de comportamento. Segundo ele, as equipes que possuem a lideranga desse tipo de
profissional, convivem mais com a alegria e o conforto, e menos com as pressdes sociais, uma
vez que o time é visto como um grupo cooperativo — apesar do treinador ndo renunciar suas

responsabilidades de lider.

Sendo assim, apesar de algumas pesquisas terem evidenciado a dimensdo de
suporte social como sendo uma das prioridades no trabalho do treinador (JAMBOR; ZHANG,
1997; FRANZEN, 2005), nesta pesquisa 0s valores encontrados para essa dimensdo, ainda
que médio-altos, sdo 0s menores em relacdo as outras dimensGes que compdem o estilo de
interagdo do treinador. Esses resultados encontrados nesta dimensdo foram também
apresentados em outras pesquisas (ALTAHAYNEH, 2003; JORGE, 1998; LEITAO; SERPA;
BARTOLO, 1993; SERPA, 1990; COSTA, 2003; VILANI, 2004; HORN; CARRON, 1985;
LIUKKONEN; SALMINEM; TELEMA, 1989; SERPA; PATACO; SANTOS, 1989;

COSTA; SAMULSKI; MARQUES, 2006).

Por fim, os resultados encontrados nesta pesquisa corroboram a anélise do estilo
de lideranga feita por Becker Junior (2002, p. 96), na qual ele conclui que “a conduta
orientada para a tarefa, representada pelo reforgo positivo e orientagdes do treinador, sdo 0s

comportamentos mais comuns entre os técnicos esportivos”.



134

5.4 Preferéncia por um Estilo de Lideranca

Neste tdpico, sera adotada a mesma sistematica apresentada no item 4.5,
Preferéncia por um Estilo de Lideranca, ou seja, os resultados foram apresentados de acordo

com os perfis de lideranca ideal e real.

5.4.1 Perfil Ideal

Observa-se que, em relacdo ao perfil ideal ou desejado de lideranca para o
treinador, os entrevistados consideram que o melhor perfil de lideranca para o profissional é
aquele que concilia um estilo de decisdo autocratico e um estilo de interacdo mais voltado, em

ordem de importancia, para treino-instrucao, refor¢o, situacional e suporte social.

Os dados encontrados em relacédo ao estilo de decisdo do perfil de treinador ideal
se assemelham aos encontrados em outras pesquisas (CHELLADURAI; CARRON, 1983;
BEAM; SERWATKA; WILSON, 2004; COSTA; SAMULSKI, 2006). Contudo, s&o
diferentes se comparados aos resultados de outras pesquisas (CHELLADURAI, 1984;
TERRY, 1984; CHELLADURAI; ARNOTT, 1985; SCHLIESMAN, 1987; SERPA, 1990;
RIEMER; TOON, 2001; SUMOSKI, 2002; COSTA, 2003; ANDREW, 2004; LOPES;
SAMULSKI; NOCE, 2003; BEAM; SERWATKA; WILSON, 2004; OLIVEIRA; VOSER,;

HERNANDEZ, 2004; VANFRAECHEM, 2005; LOPES, 2006).

Em relacdo ao estilo de interacdo do treinador, verifica-se que a ordem de
prioridades encontradas neste estudo ndo foi encontrada em outros estudos que utilizaram a
ELRE (LOPES, 2006; ANDREW, 2004; BEAM; SERWATKA; WILSON, 2004; COSTA,;
SAMULSKI, 2006). Esses resultados, se comparados aos resultados de outros estudos, que

utilizaram a LSS para analisar o perfil de lideranca ideal do treinador, mostram que a
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sequéncia de prioridades encontrada neste estudo, com exce¢do da dimenséao situacional, foi
semelhante em alguns estudos (CHELLADURAI; SALEH, 1978; TERRY; HOWE, 1984;
TERRY, 1984; RIEMER; TOON, 2001; SHERMAN; FULLER; SPEED, 2000; LOPES;
SAMULSKI; NOCE, 2003; COSTA, 2003; OLIVEIRA; VOSER; HERNANDEZ, 2004) e

divergentes em outros (SERPA, 1990; SERPA; PATACO; SANTOS, 1989).

5.4.2 Perfil Real

Em relacdo ao perfil real de lideranca dos treinadores, observa-se nos resultados
apresentados que os treinadores se auto-avaliam como sendo mais autocraticos que

democraticos e enfatizando os aspectos treino-instrucdo, reforco, situacional e suporte social.

Na literatura, existem pesquisas que mostram resultados diferentes dos
encontrados nesta pesquisa, em relacdo ao estilo de decisdo dos treinadores (JAMBOR;
ZHANG, 1997; ALTAHAYNEH, 2003; COSTA; SAMULSKI; NOCE, 2003; HORN;
CARRON, 1985; COSTA, 2003; LIUKKONEN; SALMINEM; TELEMA, 1989; SILVA,
COSTA,; NOCE, 2003; JORGE, 1998; VILANI, 2004; FRANZEN, 2005). Porém, tambeém
existem pesquisas que encontraram resultados semelhantes aos deste estudo (LEITAO;
SERPA; BARTOLO, 1993; SERPA; PATACO; SANTOS, 1989; PAPANIKOLAOU;

PATSIAOURAS; KERAMIDAS, 2005; COSTA; SAMULSKI; MARQUES, 2006).

Em relacdo aos resultados encontrados nas dimensdes que compdem o estilo de
interacdo do treinador, observa-se na literatura que o estudo de Costa, Samulski e Marques
(2006), que utilizou a ELRE como instrumento, possui a mesma seqiiéncia dos resultados

apresentados neste estudo. No entanto, os estudos de Jambor e Zhang (1997), Sumoski (2002)
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e Andrew (2004) possuem uma sequiéncia diferente que apresenta valores diferenciados dos

desta pesquisa.

Comparando os resultados desta pesquisa com outros estudos que utilizaram a
LSS como instrumento, verifica-se, com excec¢do da dimenséo situacional, que os resultados
tiveram semelhancas em alguns estudos (ALTAHAYNEH, 2003; JORGE, 1998; LEITAO;
SERPA; BARTOLO, 1993; SERPA, 1990; COSTA, 2003) e diferencas em outros (HORN;
CARRON, 1985; LIUKKONEN; SALMINEM; TELEMA, 1989; SERPA; PATACO;

SANTOS, 1989; VILANI, 2004; FRANZEN, 2005; SILVA; COSTA; NOCE, 2003).

5.5 Comparacao do Perfil Real com o Perfil Ideal de Lideranca

O fato de poucos estudos terem pesquisado as versdes autopercepc¢éo e preferéncia
da ELRE na concepcdo dos proprios treinadores, dificulta o desenvolvimento de uma
discussdo mais ampla dos dados apresentados nesta pesquisa e embasada em pesquisas

cientificas.

Apesar dos resultados dos perfis ideal e real apresentarem-se, de fato, diferentes
em cinco das seis dimensdes que compdem o perfil de lideranca do treinador, nenhuma destas
diferencas foi confirmada pelo teste estatistico com indice probabilidade p<0,05, conforme

visto na tabela 20.

Portanto, como ndo houve nenhuma diferenga (p<0,05) entre o perfil real e o
perfil desejado de lideranca na visdo dos treinadores entrevistados, conclui-se que 0s
treinadores entrevistados se auto-avaliam atuando da mesma forma com eles acham que

deveria ser o ideal, ou seja, o perfil real equivale ao perfil ideal.
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Esses resultados se mostram diferentes da literatura se comparados aos de Costa
(2003), que pesquisou essa diferenca entre os perfis ideal e real na concepgéo dos treinadores
de futsal. No estudo de Costa (2003), onze diferengas entre os perfis ideal e real foram
encontradas, sendo que a maioria delas estava localizada nas dimensdes treino-instrucéo e

suporte social.

A respeito desses resultados e diferencas encontradas por Costa (2003) é
importante ressaltar que este pesquisador aplicou os instrumentos de sua pesquisa em ordem
inversa aos desta pesquisa, primeiro o real e depois o ideal, e talvez por esta diferenca na

aplicacdo dos instrumentos ele tenha encontrado diferengas significativas.

Analisando os resultados deste estudo, chega-se a conclusdo de que os treinadores
de futebol entrevistados nesta pesquisa ndo véem a necessidade de melhorar as suas
habilidades para liderar seus jogadores no que se refere a estruturacdo de exercicios e tarefas,
ao ensino de habilidades técnico-téticas, ao comando durante os treinamentos e jogos, ao seu
relacionamento profissional e pessoal com os jogadores e nem aos controles de variaveis

situacionais.
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6 CONCLUSOES

Ao longo da apresentacdo e da discussao dos resultados algumas conclusfes ja
foram apresentadas a respeito dos perfis ideal e real da lideranca dos treinadores de futebol
profissional. Entretanto, neste item, as conclusdes mais importantes deste estudo estdo
estruturadas em topicos para facilitar a compreensdo do assunto pesquisado. Desta forma,

com base nos resultados apresentados e discutidos se conclui que:

1- Em relacdo ao perfil ideal e real de lideranca do treinador do Campeonato

Brasileiro Série A/2005:

Os resultados apresentados mostram que, na percepc¢éo dos entrevistados, o perfil
ideal de lideranca para um treinador comandar uma equipe na principal diviséo do futebol
brasileiro € o perfil de lideranca com estilo de decisdo autocratico e que seja voltado para 0s
aspectos de treino-instrucdo da equipe. Além disso, percebe-se que os aspectos de reforco, de
situacdo e de suporte social também sdo citados como sendo importantes dentro do processo

de comando de uma equipe profissional de futebol.

Em relacdo a forma de trabalho desses treinadores em suas equipes, constata-se,
por meio da aplicacdo da versao autopercepcdo, que eles se utilizam dos mesmos aspectos do
perfil de lideranca ideal, ou seja, sdo autocraticos e mostram uma preocupac¢do com a conduta
educativa e de instrucdo. Esse dado denota uma preocupacéo do treinador com a melhoria do

desempenho técnico, tatico e motivacional da sua equipe.
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2- Em relacdo a preferéncia dos treinadores por um determinado estilo de

lideranca nos perfis ideal e real:

Por meio dos resultados encontrados no perfil ideal de lideranga do treinador para
0 estilo de deciséo (p=0,006) e para o estilo de interacdo (p=0,000), conclui-se que existe uma
preferéncia, por parte dos treinadores entrevistados, por um estilo de deciséo e por um estilo
de interacdo. Estas preferéncias estdo relacionadas com a autocracia e com 0s aspectos de
treino-instrugdo, respectivamente. Sendo assim, os treinadores entrevistados acreditam que o
perfil de liderancga ideal para os profissionais que atuam na principal diviséo do futebol no
Brasil deve ser, na maioria das vezes, mais autocratico e mais preocupado com 0s aspectos

instrutivos das técnicas e taticas do esporte.

Quanto ao perfil real de lideranga dos treinadores, 0s entrevistados apresentaram
uma preferéncia pelo estilo de decisdo autocratico (p=0,002) e pelo estilo de interacdo treino-
instrucéo (p=0,000). Dessa forma, observa-se que o0s treinadores estdo trabalhando dentro do
perfil que eles consideram que é ideal para se dirigir uma equipe no Campeonato Brasileiro

Série A.

Em relacdo as hipbteses apresentadas para este topico, observa-se que os valores
de probabilidade encontrados na anélise de variancia dos perfis ideal e real de lideranca fazem
que Ho seja rejeitado e H; seja aceito. Assim, verifica-se a existéncia de preferéncias dos

treinadores por um determinado estilo de lideranga tanto no perfil ideal quanto no perfil real.
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3- Em relacdo a comparacao dos estilos de lideranca ideal e real dos treinadores

de futebol do Campeonato Brasileiro Série A/2005

Os resultados da probabilidade encontrados em cada dimensdo que compde 0s
perfis ideal e real de lideranca do treinador de futebol ndo apresentam diferencas
significativas (p<0,05). Sendo assim, conclui-se que n&o existe, de acordo com os treinadores
participantes deste estudo, nenhuma diferenca entre a forma de liderarem o0s seus grupos de
jogadores com a forma que eles consideram ideal. Esses resultados mostram que 0S
treinadores entrevistados consideram a autocracia e 0s aspectos de treino-instrugdo 0s
principais componentes da lideranga dos treinadores que atuam no Campeonato Brasileiro

Série A.

A hipétese Hy formulada para este tdpico foi aceita, uma vez que os valores de
probabilidade apresentados pelo Teste T pareado ndo foram de p<0,05. Portanto, verifica-se
que ndo existem diferencas entre os perfis de lideranca ideal e real dos treinadores do

Campeonato Brasileiro/2005 que participaram deste estudo.
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7 RECOMENDACOES

» Realizacdo de outras pesquisas com os treinadores do Campeonato Brasileiro
Série A, aplicando em momentos diferentes as duas versbes da ELRE utilizadas nesta
pesquisa, com 0 objetivo de verificar se os resultados encontrados serdo semelhantes ou

divergentes deste estudo.

» Desenvolvimento de mais estudos que objetivem analisar, na visdo do
treinador, os perfis real e ideal de lideranca de treinadores que trabalham nas categorias de
base, nos campeonatos regionais e nos Campeonatos Brasileiros Série B e C, com vistas a
conhecer esses estilos de lideranca e averiguar quais deles sdo diferentes do estilo de lideranca

exercido pelos treinadores que trabalham na principal competicao de futebol do pais.

» Realizar pesquisas interculturais que envolvam a participacdo dos treinadores
que atuam no Campeonato Brasileiro Série A e treinadores que atuam nos principais
campeonatos de seus paises, com o intuito de conhecer quais as principais diferencas entre os

perfis de comando desses profissionais.

» Realizar pesquisas que objetivem comparar a autopercepcdo de “novice-

coaches” e “expert-coaches em relacdo aos seus perfis de lideranca.

» E, por ultimo, realizar estudos que também objetivem analisar a lideranca do
treinador de futebol na viséo dos atletas, tanto para o perfil real quanto para o perfil ideal,
averiguando a satisfacdo dos atletas em relacdo ao estilo de comando dos treinadores e a

congruéncia das percepgdes desses profissionais.



142

REFERENCIAS

ALTAHAYNEH, Z. The effects of coaches’ behaviors and burnout on the satisfaction
and burnout athletes. 2003. 148 f. Dissertation (Doctor of Philosophy in Sport Management,
Recreation Management, and Physical Education) - College of Education, Florida State
University, 2003.

ANDREW, D. P. S. The Effect of Congruence of Leadership Behaviors on Motivation,
Commitment and Satisfaction of College Tennis Players. 2004. 176 f. Tese (Doutorado em
Filosofia) - Departamento de Administragdo Esportiva, Recreativa e Educacdo Fisica,
University of Louisville, 2004.

ASANOME, C. R. Lideranga sem Seguidores: Um Novo Paradigma. 2001. 185 f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) — PPGEP, Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2001.

BALAGUER, I.; DUDA, J.; MAYO, C. The relationship of goal orientations and the
perceived motivational climate to coaches™ leadership style in competitive handball. 1997. In:
LIDOR, R.; BAR-ELI, M. (Eds.), Proceedings of the IX World Congress of Sport
Psychology, Israel, p. 94-96, 1997.

BARBANTI, V. J. Dicionéario de Educacéo Fisica e Esporte. 2ed. Barueri, 2003.

BARIC, R.; HORGA, S. Leadership of coaches — self perceptions vs. perception of their male
and female basketball trainees. In. EUROPEAN CONGRESS OF SPORT SPYCHOLOGY,
11, 2003. Copenhagen. Book of abstracts...Copenhagen: Reinhard Stelter. p. 28, 2003.

BARROW, J. The variables of leadership: a review and conceptual framework. Academy of
Management Review, v. 2, p. 231-251, 1977.

BASS, B. M. Handbook of leadership: A survey of theory and research. New York: Free
Press, 1990.

. Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press, 1985.
256 p.

. Theory of transformational leadership redux. Leadership Quarterly, v. 6, n. 1, p.
463-478, 1995.

BATEMAN, T.; SNELL, S. Administracdo: construindo vantagem competitiva. Séo
Paulo: Atlas, 1998.

BEAM, J. W.; SERWATKA, T. S.; WILSON, W. J. Preferred leadership of NCAA division |
and Il intercollegiate student-athletes. Journal of Sport Behavior, v. 27, n. 1, p. 1-17, 2004.

BECKER JUNIOR, B. (Org.) Psicologia Aplicada ao Treinador Esportivo. Novo
Hamburgo: FEEVALE, 2002. 231 p.

. Treinador — estilos de lideranca. In: BECKER JUNIOR, B. (Org.). Psicologia
aplicada ao treinador esportivo. Novo Hamburgo: FEEVALE, 2002. cap. 3, p. 93-102.



143

BENNIS, W. A formacéo do lider. S&o Paulo: Atlas, 1996.

. Tornando-se um lider de lideres. In: GIBSON, R. (Org.) Repensando o futuro. Séo
Paulo: Makron Books, 1998.

BESWICK, B. Focused for soccer. Champaign, IL: Human Kinetics, 2001.

BLANCHARD, K.; MUCHNICK, M. A Pilula da Lideranga. Trad. Fernando Santos, S&o
Paulo: A Girafa, 2003. 126 p.

BLOOM, G. A. Characteristics, knowledge, and strategies of expert team sport coaches.
Unpublished doctoral dissertation, University of Ottawa, Ontario, Canada, 1996.

BLOOM, G. A.; SALMELA, J. H. Personal characteristics of expert sport coaches. Journal
of Sport Pedagogy, 6 (2), p. 56-76, 2000.

BOWDITCH, J.; BUONO, A. Elementos de comportamento organizacional. S&o Paulo:
Pioneira, 1992.

CALDAS, W. O Pontapé Inicial: Memoria do Futebol Brasileiro (1894-1933), Séo Paulo:
Ibrasa, 1990.

CARRON, A. Social psychology of sport. New York: Movement, 1980.

CASE, R. Leader Member Exchange Theory and Sport: possible applications. Journal of
Sport Behavior, n. 4, v. 21, p. 387-391, 1998.

CHELLADURAI, P. Discrepancy between preferences and perceptions of leadership
behavior and satisfaction of athletes in varying sports. Journal of Sport Psychology, v. 6, p.
27-41, 1984.

. Human resource management in sport and recreation. Champaign, IL: Human
Kinetics, 1999. 299 p.

. Leadership in sports: a review. International Journal of Sport Psychology. v. 21,
p. 328-354. 1990.

. Leadership. In: SINGER, R. N.; MURPHEY, M.; TENNANT, L. K. (Eds).
Handbook of Research on Sport Psychology. New York: Macmilliam, 1993.

. Managing organizations for sport & physical education: a systems perspective.
Scottsdale, AR: Holcomb Hathaway, 2001. 432 p.

. The coach as motivator and chameleon of leadership styles. Science Periodical on
Research and Technology in Sport. Ottawa, Canada, Coaching Association of Canada,
1981.

CHELLADURALI, P.; ARNOTT, M. Decision styles in coaching: Preferences of basketball
players. Research Quaterly for Exercise and Sport, 56, p. 15-24, 1985.

CHELLADURALI, P.; CARRON, A. Applicability to youth sports of the leadership scale for
sports. Perceptual and Motor Skills, 53, p. 361-362, 1981.



144

. Athletic maturity and preferred leadership. Journal of Sport Psychology, n. 5, p.
371-382, 1983.

CHELLADURAI, P.; IMAMURA, H.; YAMAGUCHI, Y.; OINUMA, Y.; MIYAUCHI, T.
Sport Leadership in a cross-national setting: The case of Japanese and Canadian university
athletes. Journal of Sport and Exercise Psychology, n. 10, p. 374-389, 1988.

CHELLADURAI, P.; SALEH, S. Dimensions of behavior in sports: development of
leadership scale. Journal of Sport Psychology, n. 2, p. 34-45, 1980.

. Preferred leadership in sports. Canadian Journal of Applied Sport Science, n. 3,
p. 85-92, 1978.

CHELLADURALI, P.; RIEMER, H. A. Measurement of leadership in sport. In: DUDA, J. L.
Advances in sport and exercise psychology measurement. Morgatown, Fitness Information
Technology, Inc. p. 227-253, 1998.

CHIAVENATO, |. Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizacoes. Rio de Janeiro: Campus, 1999. 457 p.

CORRADO, F. M. A forga da comunicagdo. Trad. Barbara Theoto Lambert, S&o Paulo:
Makron Books, 1994.

COSTA, |.; SAMULSKI, D. O Perfil Ideal de Lideranca para Treinadores de Futebol
Profissional: Uma perspectiva sob o ponto de vista dos Treinadores do Campeonato Mineiro
Madulo I de 2005, In: Revista Mineira de Educagéo Fisica, 2006. No prelo.

COSTA, I.; SAMULSKI, D.; MARQUES, M. Analise do Perfil de Lideranca dos Treinadores
de Futebol do Campeonato Mineiro 2005, In: Revista Brasileira de Ciéncia e Movimento,
2006. No prelo.

COSTA, V. T. Andlise do perfil de lideranca atual e ideal de treinadores de futsal de alto
rendimento, por meio da escala de lideranca no desporto. 2003. 185 f. Dissertacdo
(Mestrado em Treinamento Esportivo) — Escola de Educacdo Fisica, Fisioterapia e Terapia
Educacional, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2003.

COSTA, V. T.; SAMULSKI, D.; NOCE, F. Anélise do estilo de lideranca de treinadores de
futsal de alto rendimento: um estudo comparativo entre o perfil ideal e o perfil desejado
(modelo ideal). In: CONGRESSO BRASILEIRO DE PSICOLOGIA DO ESPORTE, 10.,
CONGRESSO INTERNACIONAL DE PSICOLOGIA DO ESPORTE, 3., 2003, Rio de
Janeiro. Resumo dos trabalhos apresentados...Rio de Janeiro: [s.n.] 2003.

COTE, J.; SALMELA, J.; TRUDEL, P.; BARIA, A.; RUSSEL, L. The coaching Model: a
grounded Assessment of Expert Coaches’ Knowledge. Journal of Sport & Exercise
Psychology, n. 17, v. 1, p. 1-17, 1995.

CRATTY, B. Psicologia no esporte. Rio de Janeiro: Editora Prentice-Hall do Brasil Ltda,
1983. 248 p.

DOSIL, J. El psicologo del deporte: Asesoramiento e intervencion. Madrid: Editorial
Sintesis, 2002. 494 p.



145

. Psicologia de la Actividad Fisica y del Deporte. Madrid: McGraw-Hill, 2004.
516p.

DRUBSCKY, R. O Universo Tatico do Futebol: Escola brasileira. Belo Horizonte: Editora
Health, 2003. 336 p.

DURAND-BUSH, N.; SALMELA, J. H.; GREEN-DEMERS, I. The Ottawa Mental Skills
Assessment Tool (OMSAT-3*). The Sport Psychologist, 15, p. 1-19, 2001.

DURAND-BUSH, N.; THOMPSON, K. A.; SALMELA, J. H. Expert coaches and the
coaching process. In: HACKFORT, D.; TENENBAUM, G. (Eds.) Essential processes for
attaining peak performance. Oxford: Meyer & Meyer Sport, (UK), v.1, p. 72-91, 2006.

DWYER, J. M; FISCHER, D. G. Psycometric properties of the coach’s version of Leadership
Scale for Sports. Perceptual and Motor Skills, 67, p. 795-798, 1988.

EBERSPACHER, H. Sportpsychologie: Grundlagen, Methoden und Analysen. Reinbeck:
Rowonhlt, 1982 apud NOCE, F. Lideranga. In: SAMULSKI, D., Psicologia do esporte:
Manual para a Educacéo Fisica, Fisioterapia e Psicologia. Sdo Paulo: Manole, 2002. cap.
10, p. 219-248.

ERICSSON, K. A.; KRAMPE, R. T.; TESCH-ROMER, C. The role of deliberate practice in
the acquisition of expert performance. Psychological Review, 100, p. 363-406, 1993.

EVANS, M. G. The effects of supervisory behavior on the path-goal relationship.
Organizational Behavior and Human Performance, n. 5, p. 277-290, 1970 apud
CHELLADURALI, P. Managing organizations for sport & physical education: a systems
perspective. Scottsdale, AR: Holcomb Hathaway, 2001. 432 p.

EYS, M. A,; PATTERSON, M. M.; LOUGHEAD, T. M.; CARRON, A. V. Team Building in
Sport. In: HACKFORT, D.; DUDA, J. L.; LIDOR, R. (Eds.) Handbook of Research in
applied Sport and Exercise Psychology: International Perspectives, Virginia: Copyright,
p. 219-231, 2005.

FIEDLER, F. A contingency model of leadership effectiveness. In: BERKOWITZ, L. (Ed.),
Advances in Experimental Social Psychology. New York, Academic Press, p. 149-190, 1964
apud FIEDLER, F; CHEMERS, M. Lideranca e administracdo eficaz. Sdo Paulo: Editora
da USP, 1981. 154 p.

. A theory of leadership effectiveness. New York: McGraw-Hill, 1967. apud
FIEDLER, F; CHEMERS, M. Lideranga e administracdo eficaz. Sdo Paulo: Editora da
USP, 1981. 154 p.

. The contingency model and the dynamics of the leadership process. In
BERKOWITZ, L. (Ed.), Advances in Experimental Social Psychology. New York: Academic
Press, p. 59-112, 1978 apud FIEDLER, F.; CHEMERS, M. Lideranga e administragéo
eficaz. Sdo Paulo: Editora da USP, 1981. 154 p.

FIEDLER, F.; CHEMERS, M. Lideranga e administracio eficaz. Sdo Paulo: Editora da
USP, 1981. 154 p.



146

FIORELLI, J. O. Psicologia para Administradores: Integrando teoria e pratica. 2ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2001.

FRANCA, J. L.; VASCONCELLOS, A. C. Manual de Normalizacdo de Publicacdes
Técnico-Cientificas. 7ed. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2004. 242 p.

FRANZEN, C. El perfil de liderazgo del entrenador de futbol: perspectiva entre lo real y
lo deseado por sus atletas y las repercusiones en el rendimiento del equipo. 2005. 103 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias aplicadas a Atividade Fisica e ao Esporte) — Facultad de
Medicina da Universidad de Cérdoba-Espafia, 2005.

FRENCH, J. R. P.; RAVEN, B. The bases of social power. Em D. Cartwright, Studies in
Social Power. University of Michigan, Institute for Social Research, 1959 apud HERSEY, P.;
BLANCHARD, K. H. Psicologia para Administradores: A teoria e as técnicas da
lideranca situacional. Sdo Paulo: EPU, 1986. 428 p.

GARDNER, H. Estruturas da Mente: a teoria das inteligéncias multiplas. Porto Alegre:
Artes Médicas Sul Ltda, 1994.

GARGANTA, J. Atrés do palco, nas oficinas do futebol. In: GARGANTA, J.; OLIVEIRA, J.;
MURAD, M. (Orgs.). Futebol de muitas cores e sabores: reflexdes em torno do desporto
mais popular do mundo. Porto, Campo das Letras, p. 227-234, 2004.

GILBERT, W. D.; TRUDEL, P. Validation of the Coaching Model (CM) in a team sport
context. International Sports Journal. 4 (2), p. 120-128, 2000.

GILL, D. Psychological Dynamics of Sport. Champaign, IL: Human Kinetics, 1986. 286 p.

GIORDANO, W. G. Relagdo entre o comportamento de lideranga administrativa e o grau
comparativo da percepcao desse comportamento entre lideres e liderados, das unidades da
secretaria municipal de esportes, lazer e recreacdo, do municipio de S&o Paulo. Universidade
de S&o Paulo, Sdo Paulo, 1987 (Dissertacdo de mestrado) apud SAMULSKI, D. Psicologia do
Esporte: teoria e aplicacao pratica. Belo Horizonte. Imprensa Universitaria UFMG, 1992.

GOLDSMITH, M.; LYONS, L.; FREAS, A. Coaching: o exercicio da lideranca. Trad.
Paulo Lopes, Rio de Janeiro: Editora Campus: DBM, 2003. 415 p.

GORDON, S. Decision styles and coaching effectiveness in university soccer. Canadian
Journal of Sport Sciences, 13(1), p. 56-65, 1988.

GOULDNER, A. W. Studies in Leadership. New York: Harper & Brothers, 1950 apud
TENNENBAUM, R.; WESCHLER, I.; MASSARIK, F. Lideranca e Organizag¢do: uma
abordagem de ciéncia do comportamento. Sao Paulo: Atlas S. A, 1972.

HAIR, J.; ANDERSON, R.; TATHAM, R.; BLACK, W. Analise multivariada de dados.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

HALL, E. G. Connecting the Team: Effective Communication. In: Proceedings of the XI
World Congress of Sport Psychology, Sydney, CD-ROM, 2005.



147

HENSCHEN, K. P.; STATLER, T. O burnout e Staleness Atlético: uma saga constante. In:
BECKER JUNIOR, B. (Org.). Psicologia aplicada ao treinador esportivo. Novo Hamburgo:
FEEVALE, 2002. cap. 7, p. 187-202.

HERSEY, P., BLANCHARD, K. H.;, NATEMEYER W. E. Situational Leadership,
Perception and the Impact of Power, Group and Organizational Studies, 4, p. 418-428,
1979.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para Administradores: A teoria e as
técnicas da lideranca situacional. Sdo Paulo: EPU, 1986. 428 p.

. Situational leadership simulator. San Diego, CA. Learning Resources, 1971.

HORN, T. Leadership effectiveness in the sport domain. In: HORN, T. (Ed). Advances in
sport psychology. Champaign, IL: Human Kinetics, p. 181-199. 1992.

HORN, T.; CARRON A. Compatibility in coach-athlete relationships. Journal of Sport
Psychology, n. 7, p. 137-149, 1985.

HOUSE, R. J. A path-goal theory of leader effectiveness. Administrative Science
Quarterly, n. 16, p. 321-338, 1971.

HOUSE, R. J.; DESSIER, G. A path-goal theory of leadership. In: HUNT, J. G.; LARSONS,
L. L. (Eds.), Contingency approaches to leadership. Carbondale, Champaign: University
Press, 1974 p. 29-55, apud CHELLADURAI, P. Managing organizations for sport &
physical education: a systems perspective. Scottsdale, AR: Holcomb Hathaway, 2001. 432

p.

HOUSE, R. J.; MITCHELL, T. R. Path-goal theory of leadership. Journal of Contemporary
Business, n. 3, p. 81-98, 1974 apud CHELLADURAI, P. Managing organizations for sport
& physical education: a systems perspective. Scottsdale, AR: Holcomb Hathaway, 2001.
432 p.

HUNTER, J. C. O monge e o executivo: uma historia sobre a esséncia da lideranca. 11ed.
Rio de Janeiro: Sextante, 2004. 144 p.

ISBERG, L. Coaching in Team Sports: Super coach in National Hockey League. Proceedings
of the X1 World Congress of Sport Psychology, Sydney, CD-ROM, 2005.

JAGODZINSKI, W., KUHNEL, S.; SCHMIDT, P. Is there a “Socrates Effect” in
Nonexperimental Panel Studies? Sociological Methods & Research, v.15, p. 259-302, 1987.

JAMBOR, E. A.; ZHANG, J. J. Investigating leadership, gender, and coaching level using the
Revised Leadership for Sport Scale. Journal of Sport Behavior, v. 20, n. 3, p. 313-319, sept.
1997.

JESUINO, C. Processos de Lideranca. Lisboa: Livros Horizonte, 1987.

JORGE ARAUJO, J. G. Jornal “a Bola”, Porto, cad. 4. p. 03, de 02 de abril de 1994.



148

JORGE, P. Aplicacdo transcultural da escala de lideranca no desporto na ginastica
ritmica desportiva. 1998. 154 f. Dissertacdo (Mestrado em Motricidade Humana) -
Faculdade de Motricidade Humana, Universidade Técnica de Lisboa, Lisboa, 1998.

JOWETT, S.; CAROLIS, G. D. The coach-athlete relationship and perceived satisfaction in
team sports. In: EUROPEAN CONGRESS OF SPORT SPYCHOLOGY, 11, 2003.
Copenhagen. Book of abstracts... Copenhagen: Reinhard Stelter. p. 83, 2003.

KATZ, D.; KAHN, R. L. Psicologia social das organizacOes. 2ed, Sdo Paulo: Atlas, 1975.
551 p.

KENT, A.; CHELLADURAI, P. Perceived transformational leadership, organizational
commitment, and citizenship behavior: a case study in intercollegiate athletes. Jounal of
Sport Management, v. 15, p. 135-159, 2001.

KETS DE VRIES, M. Leaders, Fools, and Imposters. San Francisco: Jossey-Bass, p. 224,
1993.

LEITAO, J. A relacdo treinador-atleta: percepcéo dos comportamentos de lideranca e de
coesdo em equipes de futebol. 1999. 176 f. Tese (Doutorado em Educacdo Fisica).-
Faculdade de Ciéncias do Desporto e Educacéo Fisica, Universidade Coimbra, Porto, 1999.

LEITAO, J. C.; SERPA, S.; BARTOLO, R. Interacdo treinador-atleta numa equipa
nacional de futebol junior. Ludens, 13(1), p. 14-16, 1993.

LEITH, L. M. Coaches guide to sport administration. Champaign, IL: Leisure Press, 1990.
85 p.

LIUKKONEN, J.; SALMINEN, S. Coach-athlete relationship and socialization. IX
European Congress on Sport Psychology, Brussels: FEPSAC, p. 582-589, 1995.

LIUKKONEN, J.; SALMINEN, S.; TELAMA, R. The relationship between coach-athlete
interaction measure by observation and interaction measure by means of a questionnaire in
children’s sport. Congresso Mundial da AIESEP, Jyvaskila, 1989 apud SERPA, S. O
treinador como lider: panorama actual de investigacdo. Ludens, v. 12, n. 02, p. 23-32, 1990.

LONGMAN Dictionary of Contemporary English. Director SUMMERS, Della. Letterpart,
UK: Longman, 2003. 1950 p.

LOPES, J. S. O Estilo Brasileiro de Futebol, seus dilemas e seus intérpretes. In:
GARGANTA, J.; OLIVEIRA, J.; MURAD, M. (Orgs.) Futebol de muitas cores e sabores:
reflexdes em torno do desporto mais popular do mundo. Porto: Campo das Letras, p. 101-
117, 2004.

LOPES, M. A Relacdo do Perfil de Lideranca dos Treinadores de Voleibol com a
Satisfacdo e o Desempenho dos Atletas na Superliga Feminina 2004/2005. 2006. 248 f.
Dissertacdo (Mestrado em Treinamento Esportivo) - Escola de Educacéo Fisica, Fisioterapia e
Terapia Educacional, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2006.



149

. Andlise do perfil ideal do treinador na visdo dos estudantes do curso de
Educacdo Fisica da Universidade Federal de Minas Gerais. 2002. 136 f. Monografia
(Graduacdo em Educacdo Fisica) - Escola de Educacdo Fisica, Fisioterapia e Terapia
Educacional, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2002.

LOPES, M.; SAMULSKI, D.; NOCE, F. Andlise do perfil ideal do treinador de voleibol. In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE PSICOLOGIA DO ESPORTE, 10., CONGRESSO
INTERNACIONAL DE PSICOLOGIA DO ESPORTE, 3., 2003, Rio de Janeiro. Resumo
dos trabalhos apresentados... Rio de Janeiro: [s.n.] 2003.

LOWE, K. B.; KROECK, K. G.; SIVASUBRAMANIAM, J. Effectiveness correlates of
transformational and transactional leadership: a meta-analytic review of the MLQ literature.
Leadership Quarterly, v. 7, n. 3, p. 385-425, 1996.

LYLE, J. Sports Coaching Concepts: a framework for coaches’ behavior. London:
Routledge, 2002.

MACEDO, I. I.; RODRIGUES, D. F.; JOHANN, M. E. P.; CUNHA, N. M. M. Aspectos
comportamentais da gestao de pessoas. 5ed. Rio de Janeiro: FGV, 2005. 148 p.

MARTENS, R. Coaches guide to sport psychology. Champaign, IL: Human Kinetics
Publishers, 1987.

MAXIMIANO, A. C. Introducdo a administracéo. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI. Administracdo: conceitos e aplicagfes. S&o Paulo,
Harbra, 1998.

MORAES, L. C. Beliefs and actions of expert Canadian judd coaches. Unpublished
doctoral dissertation, University of Ottawa, Ontario, Canada, 1998.

MORAES, L. C.; SALMELA, J. H. Influences of the Canadian context on beliefs of expert
Canadian, Japanese, and European judd coaches. In: PIRRITANO, M.; CEIl. A. (Eds.),
Psicologia dello sport (Psychology of sport). Rome: CONI (School of Sport), p. 61-74,
2001.

MORAES, L. C; DURAND-BUSH, N.; SALMELA, J. H. Modelos de desenvolvimento de
talentos. In: BRASIL. INDESP. Novos conceitos em treinamento esportivo CENESP-
UFMG. Brasilia: Publicacfes Indesp, p. 171-190, 1999.

MORGAN, G. A.; GRIEGO, O. V. Easy use and Interpretation of SPSS for Windows —
Answering Research Questions with Statistics. Lawrence Erlbaum Associates, New Jersey,
1998.

MOTTA, P. R. Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 8ed. Rio de
Janeiro: Record, 1997.

MUNHOZ, B. A. P. Andlise do perfil de lideranca de treinadores de futebol na percepcéo
dos atletas. 2005. 97 p. Monografia (Graduacdo em Educacdo Fisica) - Departamento de
Ciéncias Bioldgicas, Ambientais e da Satde do Centro Universitario de Belo Horizonte — UNI
BH, 2005.



150

NANUS, B. Lideranca visionaria. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

NEVES, J. L. Pesquisa Qualitativa — caracteristicas, usos e possibilidades. Caderno de
Pesquisas em Administracgdo, Sdo Paulo, v.1, n° 3, 1996.

NOCE, F. Lideranca. In: SAMULSKI, D. Psicologia do esporte: manual para a Educacéo
Fisica, Fisioterapia e Psicologia. Barueri, SP: Manole, 2002. cap. 10, p. 219-248.

NUNNALY, J. C. Psychometric Theory. New York: McGraw Hill, 1978.

NUNNALY, J. C.; BERNSTEINS, I. H. Psychometric theory. New York: McGraw-Hill
Book Company, 1994,

OGILVIE, B. C.; TUTKO, T. A. Problem athletes and how to handle them. London: Palham
Books, 1966 apud WEINBERG, R.; GOULD D. Fundamentos da psicologia do esporte e
do exercicio. 2ed. Porto Alegre: Artmed, 2001.

. Self-perceptions as compared with measured personality of selected male physical
educators. In: KENYON, G. S. (Ed.) Contemporary psychology of sport. Chicago: The
Athletic Institute, p. 73-78, 1970 apud WEINBERG, R.; GOULD D. Fundamentos da
psicologia do esporte e do exercicio. 2ed. Porto Alegre: Artmed, 2001.

OLIVEIRA, J.; VOSER, R.; HERNANDEZ, J. A comparacdo da preferéncia do estilo de
lideranca do treinador ideal entre jogadores de futebol e futsal. Revista Digital, Buenos Aires,
Ano10, n® 76, 2004, disponivel em: <http://www.efdeportes.com>. Acesso 23 jan. 2006.

ORLICK, T. In pursuit of excellence, 3ed. Champaign, IL: Human Kinetics, 2000.

OSBORN, R. N., HUNT, J. G. An adaptative-reactive theory of leadership: the role of macro
variables in leadership research. In: HUNT, J. G.; LARSON, L. L. (Eds.), Leadership
frontiers, Kent State University Press, 1975.

PAPANIKOLAOU, Z.; PATSIAOURAS, A.; KERAMIDAS, P. Leadership Behaviour of the
coach in amateur soccer teams. In: REILLY, T.; CABRI, J.; ARAUJO, D. (Eds.) Science and
Football V: The proceedings of the Fifth World Congress on Science and Football.
Londes, Routledge, p. 584-586, 2005.

PASQUALLI, L. Instrumentos Psicologicos: Manual pratico de elaboracdo. Brasilia: Lab
PAM, 1999.

PEREZ RAMIREZ, M. Caracterizacion del entrenador de alto rendimiento deportivo. In:
Cuadernos del Psicologia del Deporte. v. 2, n. 1, p. 15-37, 2002.

RAVEN, B.; KRUGLANSKI, W. Conflict and Power. New York: Academic press. 1975
apud HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para Administradores: A teoria e as
técnicas da lideranga situacional. Sdo Paulo: EPU, 1986. 428 p.

RICHARDSON, R. J.; WAINWRIGHT, D. A pesquisa qualitativa critica e valida. In:
RICHARDSON, R. J. (Org.) Pesquisa Social. 3 ed. S&o Paulo: Atlas, 1999. cap. 6.



151

RIEMER, H. A.; TOON, K. Leadership and satisfaction in tennis: Examination of
congruence, gender, and ability. Research Quarterly for Exercise and Sport, 72(3), p. 243-
256, 2001.

ROBBINS, S. P. Administracdo: mudancas e perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.
. Comportamento Organizacional. 11ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

ROSADO, A. Um perfil de competéncias do treinador esportivo. In. SARMENTO, P.;
ROSADO, A.; RODRIGUES, J. Formacdo de Treinadores Desportivos, Tip, Santos e
Marques, Lda., Rio Maior, 2000. cap. 3, p. 21-48.

ROSENFELD, A. Negro, Macumba e Futebol. S&o Paulo: Perspectiva, 1993.
SALMELA, J. H. Great Job Coach. Ottawa, ON: Potentium, 1996. 232 p.

SALMELA, J. H.; MORAES, L. C. Development of expertise: The role of coaching, families
and cultural contexts. In: STARKES, J. L.; ERICSSON, K. A. (Eds.) Expert Performance in
sports: Advances in research on sport expertise. Champaign, IL: Human Kinetics, p. 275-
294, 2003.

SALMINEN, S.; LIUKKONEN, J. Coach-athlete relationship and coaching behavior in
training sessions. International Journal of Sport Psychology. v. 27, p. 59-67, 1996.

SAMULSKI, D. Psicologia do Esporte: manual para a Educacdo Fisica, Psicologia e
Fisioterapia. Barueri, SP: Manole, 2002. 368 p.

. Ténis: dicas psicoldgicas para vencer. Belo Horizonte: Imprensa Universitéria,
2006.

. Psicologia do Esporte: teoria e aplicacdo pratica. Belo Horizonte: Imprensa
Universitaria, 1992.

SAMULSKI, D.; GRECO, P. Psicologia aplicada ao futebol: estudos realizados no Brasil. In:
GARGANTA, J.; OLIVEIRA, J.; MURAD, M. (Orgs.) Futebol de Muitas Cores e Sabores:
reflexdes em torno do desporto mais popular do mundo. Porto: Campo das Letras, p. 271-
278, 2004.

SAMULSKI, D.; NOCE, F.; PUSSIELDI, G. Estudo comparativo dos estilos de lideranca
entre treinadores de voleibol e natacdo. In: SILAMI-GARCIA, E.; LEMOS, K.; GRECO, P.
(Orgs.) Temas atuais em educacdo fisica e esportes I11. Belo Horizonte: Editora UFMG: p.
139-154, 1998.

SANTOS FILHO, J. Manual de futsal, 2ed. Rio de Janeiro: Sprint, 2000.

SATORRA, A.; BENTLER, P. A scaled difference chi-square test statistic for moment
structure analysis, 1999. Disponivel em: http://citeseer.ist.psu.edu/314214.html Acessado
em: 04/02/2006.

SCHLIESMAN, E. S. Relationship between the congruence of preferred leadership and actual
leader behavior and subordinate satisfaction with leadership. Journal of Sport Behavior, v.
10, p. 157-166, 1987.



152

SERPA, S. A relagdo treinador-atleta. In: CRUZ, J. F. (Ed.), Manual de psicologia do
desporto. Braga, p. 411-423, 1996.

. Avaliacdo dos processos de interacdo treinador-atleta e lideranga no desporto.
Ludens, v. 13, n. 1, p. 9-16, 1993.

. O treinador como lider: panorama actual da investigagdo. Ludens. v. 12, p. 23-32,
1990.

SERPA, S.; ANTUNES, |. Leadership styles in sports — characterization of the women’s
volleyball coaches in Portugal. Comunicacdo apresentada no VI International Congress on
Sport Psychology, Lahti, 1989. In: SERPA, S. O treinador como lider: panorama actual da
investigacdo. Ludens. v. 12, p. 23-32, 1990.

SERPA, S.; PATACO, V.; SANTOS, F. Analysis of leadership style in the coaches of the
national handball men teams participating in the world championship. Proceedings of the 7"
World Congress on Sport Psychology, Singapore, 1989.

. Leadership patterns in handball international competition. International Journal of
Sport Psychology. v. 22, p. 78-89, 1991.

SHERMAN, C. A.; FULLER, R.; SPEED, H. D. Gender Comparisons of Preferred Coaching
Behaviors in Australian Sports. Journal of Sport Behavior, v. 23, n. 4, p. 389-406, 2000.

SILVA, L. A;; COSTA, V. T.; NOCE, F. Analise do perfil de lideranca dos treinadores de
futsal competitivo de escolas e clubes de Belo Horizonte. In: CONGRESSO BRASILEIRO
DE PSICOLOGIA DO ESPORTE, 10, CONGRESSO INTERNACIONAL DE
PSICOLOGIA DO ESPORTE, 3., 2003, Rio de Janeiro. Resumo dos trabalhos
apresentados... Rio de Janeiro: [s.n.] 2003.

SIMOES, A. Esporte: Analise do comportamento de lideranca de técnicos de handebol.
Revista Paulista de Educacao Fisica, n. 8, v. 1, p. 17-29, 1994.

SIMOES, A. C.; RODRIGUES, A.; CARVALHO D. Lideranca e as forgas que impulsionam
a conduta de técnico e atletas de futebol em convivio grupal. Revista Paulista de Educacao
Fisica, Sdo Paulo, (12)2, p. 134-144, 1998.

SMITH, R. E.; SMOLL, F. L. Assessing Psychosocial outcomes in Coach Training Programs.
In: HACKFORT, D.; DUDA, J. L.; LIDOR, R. (Eds.) Handbook of Research in Applied
Sport and Exercise Psychology: International Perspectives. Virginia: Copyright, p. 293-
316, 2005.

SOLOMONS, J.; HU-CHAN, M.; MARIN, C. E.; ROBERTSON, A. G. Como tornar-se um
lider global eficaz. In: GOLDSMITH, M.; LYONS, L.; FREAS, A. Coaching: o exercicio da
lideranca. Trad. Paulo Lopes, Rio de Janeiro: Editora Campus: DBM, 2003. cap. 30, p. 359-
368.

STELTER, R. Coaching as a participation in learning and developing in sport. In:
Proceedings of the X1 World Congress of Sport Psychology, Sydney, CD-ROM, 2005.

STONER, J.; FREEMAN, E. Administracdo. 5ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil,
1985.



153

SULLIVAN, P. Coaching Education as a Source of Coaching Efficacy. In: Proceedings of
the X1 World Congress of Sport Psychology, Sydney, CD-ROM, 2005.

SUMMERS, R. J. A study of leadership in a sport setting. Unpublished master's thesis.
University of Waterloo, Canadéa, 1983.

SUMOSKI, J. T. Female & male athletes’ preferences and perceptions of coaching
behaviors and coach self-evaluation. 2002. 86 f. Dissertation (Master of Arts) - Department
of Physical Education and Sport Central Michigan University Mount Pleasant, Michigan July
2, 2002.

TENNENBAUM, R.; WESCHLER, I.; MASSARIK, F. Lideranca e Organizac¢do: uma
abordagem de ciéncia do comportamento. Sao Paulo: Atlas S.A, 1972. 503 p.

TERRY, P. C. Coaching preferences of athletes. The Canadian Journal of Applied Sport
Sciences, v. 9, p. 201-208, 1984.

TERRY, P. C.; HOWE, B. L. The coaching preferences of elite athletes competing at
universade’83. The Canadian Journal of Applied Sport Sciences, v. 9, p. 188-193, 1984.

THOMAS, J. R.; NELSON, J. K. Métodos de pesquisa em atividade fisica. 3ed. Porto
Alegre: Artmed, 2002. 419p.

TUTKO, T.; RICHARDS, J. Psicologia del entrenamiento deportivo. Madrid: A. E. Pilla
Telefia, 1984.

VANFRAECHEM, R. R. O treinador esportivo, motivador e educador. In: BECKER
JUNIOR (Org). Psicologia aplicada ao treinador esportivo. Novo Hamburgo: FEEVALE,
2002. cap. 2, p. 69-91.

. Psychological Relationship between Trainers and Young Players: Leadership
Aspects. In: REILLY, T.; CABRI, J.; ARAUJO, D. (Eds.) Science and Football V: The
proceedings of the Fifth World Congress on Science and Football. Londes: Routledge, p.
590-597, 2005.

VERGARA, S. C. Gestéo de pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

VILANI, L. Lideranca Situacional® Il e a Relagdo Treinador-atleta em Diferentes
Categorias da Base do Ténis de Mesa Nacional. 2004. 173 f. Dissertacdo (Mestrado em
Treinamento Esportivo) - Escola de Educacdo Fisica, Fisioterapia e Terapia Educacional,
Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2004.

VROOM, V. H.; YETTON, P. W. Leadership and Decision Making. Pittsburgh, PA:
University of Pittsburgh, 1973.

WAGNER, J. A.; HOLLENBECK, J. R. Comportamento Organizacional: criando
vantagem competitiva. Sdo Paulo: Saraiva, 1999.

WEINBERG, R.; GOULD D. Fundamentos da psicologia do esporte e do exercicio. 2ed.
Porto Alegre: Artmed, 2001.



154

. Foundations of sport and exercise psychology. Champaign, IL: Uman Kinetics,
1995.

WELCH, J. Paixao por vencer. Trad. Afonso Celso da Cunha Serra, Rio de Janeiro: Elsevier,
2005.

YAMMARINO, F. J.; BASS, B. M. Person and situation views of leadership: a multiple
levels of analysis approach. Leadership Quarterly, v. 2, n. 2, p. 121-139, 1991.

YUKL, G. A. Toward a behavioral theory of leadership. Organizational Behavior and
Human Performance, v. 6, p. 414-440, 1971.

ZHANG, J.; JENSEN, B. E.; MANN, B. L. Modification and Revision of the Leadership
Scale for Sport. Journal of Sport Behavior, v. 20, n. 1, p. 105-122, 1997.



ANEXOS

ANEXO 1: Aprovacdo do Comité de Etica em pesquisa da UFMG
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Univers_idndl: Federal de Minas Gerais
Comité de Etica em Pesquisa da UFMG - COEP

Parecer n2. ETIC 396/05

Interesse: Prof. Dr. Dietmar Martin Samulski
Depto. de Esportes - EEFFTO

DECISAO

O Comité de Etica em Pesquisa da UFMG — COEP, aprovou no
dia 23 de novembro de 2005, o projeto de pesquisa intitulado <<
Analise do perfil de lideranca de treinadores de futebol do
Campeonato Mineiro Médulo 1/2005 e do Campeonato Brasileiro
Série A/2005 >> bem como o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido do referido projeto.

O relatério final ou parcial devera ser encaminhado ao COEP um

ano apoés o inicio do projeto.

637 Profa. Dra. Maria Elena de Lima Perez Garcia
Presidente do COEP/UFMG

Av. Presidente Anténio Carlos, 6627, Prédio da Reitoria — 7° andar sala: 7018 - 31.270-901- BH - MG
(31) 3499-4592 - FAX: (31) 3499-4027 - coep@prpg.ufing.br




ANEXO 2: Aprovacao do Colegiado de Pés-Graduacéo da EEFFTO/UFMG

PARECER

Interessados: Prof Dr. Dietmar Martin Salmuski e Israel Teoldo da Costa

Histérico:
O projeto “Analise do Perfil de Lideranca de Treinadores de Futebol do
Campeonato Mineiro Modulo 12005 e do Campeonato Brasileiro Série
AJ2005”, apresentado pelo aluno Israel Teoldo da Costa, foi encaminhado ao
Colegiado de Pds Graduagdo em Educagdo Fisica para analise e aprovagao.
O estudo apresenta os seguintes objetivos:

e Auvaliar os fatores provenientes dos estilos de lideranga exercidos pelos
treinadores de futebol

» Analisar os fatores referentes a um perfil de lideranca ideal na visdo dos
profissionais entrevistados.

e Verificar se existe um estilo de lideranga (interagio e decisdo)
preferencial por parte dos treinadores.

e Verificar_se existem diferencas na auto—percepq;ao do treinador em
relagio 40 seu estilo de lideranga (perfil atual X perfil desejado ou
ideal)

e Identificar se existem diferengas significativas entre os perfis de
lideranga dos treinadores do Campeonato Mineiro Médulo 1/2005 e do
Campeonato Brasileiro Série A/2005.

O projeto se fundamenta em duas hipoteses afirmativas:
H(1) Existem diferengas entre o perfil atual e o perfil ideal ou desejado do treinador
através da sua auto-percepgio.

H(2) Existe uma preferéncia, por parte dos treinadores, por um determinado estilo de
lideranga a ser exercido no futebol.

Além disso, uma questdo pretende ser debatida:
Existe diferenca entre os perfis de lideranca exercidos pelos treinadores do Campeonato
Mineiro Médulo 1/2005 e pelos treinadores do Campeonato Brasileiro Série A/2005?

Como pode ser observado no estudo, o estudo da lideranga aplicado ao esporte tem sido
enfatizado pela Psicologia do Esporte e quando inclui uma equipe de competigdo € um
tema relevante na relagdo treinador-atleta.
Meérito:
O projeto apresenta coeréncia com a area de concentragdo — Treinamento
Esportivo e exigivel em relagdo aos recursos humanos, materiais e exigéncia
temporal.
Destaca-se o elevado nimero de objetivos a serem cumpridos € as premissas e
questdo que direcionam o estudo.

Parece um estudo bem fundamentado pois somente um estudo tem a intengdo de
cumprir todas as metas.

Outro ponto a ser questionado, que ndo é de responsabilidade do aluno e do
orientador, mas por simples falta de diretrizes, ¢ o formato do projeto. O
formato do projeto ora encaminhado esta acompanhado das diretrizes do Comité
de Ftica em Pesquisa da UFMG. Talvez fosse interessante que tivesse um
formato pacha para o projeto assim como ha um formato para dissertagao.

VOTO: Apos analise do projeto somos, S.M.J., pela sua aprovagaa.
k4 I ¥
= RAN

Prof. Dr.Rodolfo Noveltifio Benda

Belo Horizonte, 05 de setembro de 2005.

. N

AEROVADO

Y. IN3
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ANEXO 3: Declaracao da Escola Brasileira de Futebol — EBF

Rio de Janeiro, 28 de abril de 2005

DECLARACAO DE APOIO INSTITUCIONAL

Prezado treinador,

A Escola Brasileira de Futebol, instituigio vinculada & CBF, vem através desta
manifestar o seu apoio ao projeto de mestrado do Prof. Israel Teoldo da Costa, orientado
pelo Prof. Dr. Dietmar Samulski no programa de pos-graduagio em treinamento esportivo
da Universidade Federal de Minas Gerais.

O projeto tem como principais objetivos avaliar alguns fatores provenientes dos estilos
de lideranga exercidos pelos treinadores de futebol e analisar alguns fatores de um perfil
de lideranga ideal na visdo dos profissionais que hoje trabalham nas diversas categorias
dos clubes brasileiros de futebol.

Para tanto, gostariamos de solicitar a gentileza de sua participagdo, no sentido de
colaborar com o desenvolvimento da pesquisa,

Consideramos que tal projeto, que tem como intengdo fornecer subsidios cientificos na
area de psicologia do esporte aplicada ao futebol, devera se somar aos esforgos desta

instituigdo na busca da modemizagdo, apoio & pesquisa e crescimento do futebol
brasileiro.

Atenciosamente,

CONFEDERAUAD BRASILEIRA DE FUTEBOL

4 M
Moo Amtonie Teixeira
retario Cieneral - CHE
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ANEXO 4: Termo de Consentimento

CONSENTIMENTO

Eu entendi qual é a importancia de minha participacdo neste estudo a partir do encontro que
tive com os pesquisadores envolvidos. Eu li e compreendi todos os procedimentos que envolvem esta
pesquisa, bem como o0s seus objetivos e tive tempo suficiente para considerar a minha participacdo no
estudo. Eu perguntei e obtive as respostas para todas as minhas davidas. Eu sei que posso me recusar a
participar deste estudo, ou que posso abandona-lo a qualquer momento sem qualquer tipo de
constrangimento. Eu também compreendo que os pesquisadores podem decidir sobre uma possivel
exclusdo da minha pessoa do estudo por razdes cientificas, sobre as quais eu deverei ser devidamente
informado. Tenho uma copia deste formulario que foi assinado em duas vias idénticas e rubricadas.

Portanto, aqui forne¢o 0 meu consentimento para participar do estudo intitulado:

“Analise do Perfil de Lideranca de Treinadores de Futebol do Campeonato Brasileiro Série

A/2005”

Belo Horizonte, de de 2005.

Assinatura do voluntario

Testemunha Testemunha

Declaro que expliquei os objetivos deste estudo ao voluntério, dentro dos limites dos meus

conhecimentos cientificos.

Israel Teoldo da Costa

Pesquisador responsavel



ANEXO 5: Questiondrio de Identificacdo da Amostra

Data nascimento: / / Sexo: O Masculino O Feminino
Gostaria de receber posteriormente os resultados desta pesquisa? () sim () ndo

Se sim, coloque um contato: e-mail Tel

Clube atual em que trabalha:

Funcéo que exerce atualmente: O treinador 3 outra. Qual?

Ha quantos ANOS/MESES vocé trabalha como treinador em sua equipe atual?
ano (s) meses

Categoria atual em que esta trabalhando:

Campeonato atual que esta disputando ou ultimo que disputou:

1. Escolaridade:

1°grau ( )completo 2° grau ( )completo 3° grau

( )incompleto ( )incompleto

2. Voceé possui algum curso superior?

()sim ()ndo Qual

3. Voce é filiado ao CREF (Conselho Regional de Educacéo Fisica)?

()sim ()nédo

4. Haquantos anos vocé tem um ENVOLVIMENTO DIRETO com o futebol?___

5. De que forma é (foi) este envolvimento?

( )completo

(' )incompleto

159

Funcéo Tempo Funcéo Tempo
anos meses anos meses
() treinador () auxiliar técnico
() dirigente () treinador de goleiros
() atleta alto nivel () preparador fisico
() outro
6.  Vocé ja trabalhou como auxiliar técnico? ( ) sim () ndo
Categorias Tempo Categorias Tempo
anos meses anos meses
(' )iniciantes — fraldinha () infantil
() pré- mirim () juvenil
() mirim () juniores
() pré-infantil () profissional
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Em quais categorias vocé ja trabalhou como TREINADOR e por quanto tempo em cada uma delas?

Tempo
anos meses

Categorias

Tempo

Categorias

anos

meses

) iniciantes — fraldinha (_ ) infantil

) pré- mirim () juvenil

) mirim () juniores

I~~~

) pré-infantil () profissional

De quais competigdes vocé ja PARTICIPOU como treinador?

Competicéo

N° de Vezes

) Copa Séo Paulo de Futebol Janior

) Taga BH de Futebol Junior

) Campeonatos Estaduais (Mineiro, Carioca, Paulista, Galcho, outros)

) Campeonato Nacional (Brasileiro, Jodo Havelange, Copa Unido)

) Copa do Brasil

) Campeonato Sulamericano (Mercosul, Conmebol, Sulamericana, outros)

) Libertadores da América

) Mundial Interclubes

) outros

) outros

) outros

) outros

I~~~ |~~~ [~~~ [~~~

) outros

Quais competicdes vocé j& GANHOU como treinador?

Competicéo

N° de Vezes

) Copa Séo Paulo de Futebol Janior

) Taga BH de Futebol Junior

) Campeonatos Estaduais (Mineiro, Carioca, Paulista, Galcho, outros)

) Campeonato Nacional (Brasileiro, Jodo Havelange, Copa Unido)

) Copa do Brasil

) Campeonato Sulamericano (Mercosul, Conmebol, Sulamericana, outros)

) Libertadores da América

) Mundial Interclubes

) outros

) outros

) outros

) outros

I~~~ |~~~ [~~~ [~~~

) outros

OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO!




161

ANEXO 6: Escala de Lideranca Revisada para o Esporte

Versdo Perfil Ideal ou Desejado

ESCALA DE LIDERANCA REVISADA PARA O ESPORTE (ELRE)

Versao Perfil Ideal (Desejado) de treinadores

Data nascimento: / / Sexo: O Masculino O Feminino
Data resposta: ___/ /

Funcéo que exerce atualmente: O treinador 3 outra
Categoria em que esta trabalhando atualmente:

INSTRUCOES:

Cada um dos enunciados seguintes descreve um comportamento especifico que o treinador pode manifestar. Em cada um
deles, existem cinco alternativas de resposta:

1 — NUNCA (0% das vezes).

2 — RARAMENTE (25% das vezes);

3 — OCASIONALMENTE (50% das vezes);

4 — FREQUENTEMENTE (75% das vezes);

5 — seMPRE (100 % das vezes);

Indique, por favor, a sua preferéncia, colocando um “x”, no espago respectivo. Responda a todas as questdes mesmo que
hesite em certos casos. Note que isto ndo é uma avaliagdo da sua imagem atual, é a sua preferéncia por determinados estilos
de lideranca, ou seja, qual o perfil de treinador que vocé gostaria de alcancar.

E de extrema importancia que vocé responda a todas as questdes

Observe que este questionario refere-se ao perfil do TREINADOR IDEAL (PERFIL DESEJADO) Na sua opiniéo.

O perfil do treinador ideal na minha opinido é aquele que, ...

Ocasio Frequen

nunca Rara mente A te temente sempre ) e
nalmen Enunciados ou comportamentos especificos

1 2 3 4 5
Nunca | Raramente | 9% | Freduen | sempre | Treina de acordo com o nivel de habilidade dos atletas.
R " Ocasio Frequen Estimula relacionamentos mais proximos e informais com os

nunca ara mente nalmente temente sempre atletas_

nunca Rara mente Olcasio Frequen sempre ng com que tarefas mais complexas (dificeis) figuem mais
nalmente temente faceis de entender e aprender.

nunca Raramente | OCasi0 Frequen sempre Colc_)ca em pratica (utilizo) as sugestdes feitas pelos membros
nalmente temente do time.

nunca Raramente | OCasio Frequen sempre Estabelece metas reais (compativeis com as habilidades dos
nalmente temente atletas)l

nunca | Raramente | | P10 | Freduen | gompe | Desconsidera os sentimentos e as insatisfages dos atletas.

nca | Rara mente Olcasi(; frequin sempre Pede opiniao dos, gtletas em relagdo as estratégias para uma
nalmente emente competicdo especifica.
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O perfil do treinador ideal na minha opinido é aquele que, ...

8 nunca Rara mente ngltr:s:me g;%unig sempre ) .
N® Enunciados ou comportamentos especificos
1 2 3 4 5
8 wnca | Raramente | OCasio Frequen sempre Explica para os atletas quais sdo as metas da equipe e como
nalmente | temente fazer para alcancé-las.
9 R ¢ Ocasio Frequen Estimula os atletas a darem sugestdes de formas de
nunca ara mente nalmente temente sempre treinamento_
10 unca | Raramente olcasio Frequen sempre Adqpta (altera) o_e§tllo do treino de acordo com a situagdo da
nalmente temente equipe na competicéo.
1 nunca Rara mente olcasio Frequen sempre Utl]lza outros metc_ndos de treinamento quando a equipe néo
nalmente temente estd obtendo o rendimento esperado.
Ocasio Frequen , x T X
12 nunca | Raramente | | S lno | e sempre | D& atencgdo especial a corregéo dos erros dos atletas.
Ocasio Frequen Deixa os atletas tentarem, & maneira deles, mesmo que
13 nunca Rara mente nalmente temente sempre cometam erros.
Ocasio Frequen Valoriza as idéias dos atletas mesmo quando estas sdo
14 nunca Rara mente sempre .
nalmente | temente diferentes das suas.
15 hunca Rara mente Olcasio Frequen sempre Mostra OI§ e “sinal de posntlvo (por meio de gestos) para 0s
nalmente temente atletas (em jogo ou em treinamento).
16 | nunca | Raramente |  O6 | Freduen sempre | E sensivel s necessidades dos atletas.
17 | nunca | Raramente | OO | P9 sempre | Se interessa pelo bem-estar pessoal dos atletas.
18 nunca Rara mente olcasio Frequen sempre Cumprlmerlta (tapinha nas costas, apertar as maos, dar um
nalmente temente toque de maos) o atleta pelo seu bom desempenho.
19 | nunca | Raramente | OO | FrdUn | empre | Explica a cada atleta as técnicas e taticas do esporte.
20 | nunca | Raramente | O | P4 1 cempre | parabeniza um atleta apos uma boa jogada.
Ocasio Frequen Se recusa “abrir méo” de algumas coisas em determinado ponto
21 nunca Rara mente A sempre S - J .
nalmente temente (a ultima decisdo/palavra é sempre dele/treinador).
22 | nunca | Raramene | OO | FredUn | mpre | Utiliza exercicios variados em um treinamento.
Ocasio Frequen D4 énfase ao aprimoramento das principais habilidades
23 nunca Rara mente sempre ..
nalmente temente (tecmcas)_
24 | nunca | Raramente | OO | FrAUN | oempre | Altera os planos devido a situagdes inesperadas.
25 | nunca | Reramente | OO | FredUn 1 mpre | Deixa que os atletas estabelecam suas proprias metas.
Ocasio Frequen P
26 nunca | Raramente | olno e sempre | Supervisiona o0 bem-estar pessoal dos atletas.
Ocasio Frequen 4 P [
27 nunca Raramente | o e temente sempre | Prefere métodos objetivos (scouts, testes) de avaliagéo.
Ocasio Frequen Faz o planejamento para o time, relativamente independente dos
28 nunca Rara mente sempre X . s
nalmente femente atletas. (planeja sem muitas opinides dos atletas)
29 nunca Raramente | OC3Si0 Frequen sempre Comunica (fala para) o atleta quando ele obteve um bom
nalmente temente desempenho.
Ocasio Frequen Obtém a aprovacdo dos atletas em assuntos importantes antes
30 nunca Rara mente sempre .
nalmente | temente de seguir em frente.
31 wnca | Raramente | Ocasio Frequen sempre Expressa satisfagdo quando um atleta obtém um bom
nalmente temente desempenho.
Ocasio Frequen
32 nunca Raramente | - temente sempre | Escala os atletas de forma correta.
Ocasio Frequen : :
33 nunca Raramente | - temente sempre | Estimula os atletas a confiarem nele.
34 | nunca | Raamente | 9% | FreAUn | enpre | Determina (impde) os procedimentos a serem seguidos.
35 | nunca | Raamente [ 0% | FredUn | e | Desaprova sugestdes e opinides vindas dos atletas.
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O perfil do treinador ideal na minha opinido é aquele que, ...

8 nunca Rara mente ngltr:s:me g;%unig sempre ) .
N® Enunciados ou comportamentos especificos
1 2 3 4 5

36 nunca Raramente | ©°asio Frequen sempre Conduz (promove/realiza) progressdes apropriadas no ensino
nalmente temente dos fundamentos.

37 | rnunca | Raamente | OO | FredUn | npe | Supervisiona de perto os exercicios realizados pelos atletas.

38 wnca | Raramente | OCESi0 Frequen sempre Esclarece as prioridades do treinamento e trabalho em cima
nalmente | temente dessas prioridades.

39 | nunca | Reramente | O¢%0 | Tl | sempre | Tem bom conhecimento do esporte (técnica, tatica, regras)
Ocasio Frequen Explica claramente as suas atitudes (os atletas o entendem

40 nunca Rara mente sempre .
nalmente temente fachente)

a1 R " Ocasio Frequen Incentiva (dé& forca) o atleta mesmo quando este comete erros

nunca ara mente nalmente temente sempre em seu desempenho_

Ocasio Frequen Parabeniza o bom desempenho dos atletas mesmo ap6s perder

42 nunca Rara mente sempre e
nalmente temente uma Competlgaol

43 nunca Rara mente Olcasio Frequen sempre Coloca} 0 atleta_ em  posicoes diferentes dependendo das
nalmente | temente necessidades da situagéo.

44 | mnca | Reramenee | OGS0 Frequen sempre Da _ta,refas de acordo com a habilidade e a necessidade de cada
nalmente temente individuo.

45 | nunca | Reramente | OO Frequen sempre Reconh_ec~e as contribuicdes individuais para o sucesso em cada
nalmente temente competlgao.
Ocasio Frequen ~ sz

46 nunca Raramente | 40 temente sempre Impde suas idéias.

47 nunca Raramente | OCasi0 Frequen sempre Deixa os atle?ag decidirem sobre as jogadas a serem utilizadas
nalmente temente numa Competl(;ao

48 | nunca | Raramente | | O°0 | Feen | gnpe | Faz favores pessoais para os atletas.

49 nunca Rara mente Olcasio Frequen sempre Cumprimenta um atl_eta pelq seu bom desempenho na frente
nalmente temente dos outros companheiros de time.

50 | nunca | Reramente Olcasio Frequen sempre Da I|berdade_ a0s atleta§ para determinarem os detalhes de
nalmente | temente como conduzir um exercicio.
Ocasi F L. ~ . .

51 | nunca | Raramente | | SEEY | sempre | Obtém informagGes dos atletas em reunides do time.

52 nunca Raramente | OCasio Frequen sempre Aplaude (bate palmas) quando um atleta tem um bom
nalmente temente desempenho.

53 | nunca | Raamente | 0% | P | sempre | DA crédito (valor, moral) quando for conveniente.

54 | nunca | Raamente [ 0% | PN | gnpe | Ajuda os atletas em seus problemas pessoais

55 R " Ocasio Frequen Pede a opinido dos atletas em aspectos importantes de

nunca ara mente nalmente temente sempre treinamento_

Ocasio Frequen

56 nunca Raramente | -0 temente sempre | Recompensa o atleta quando ele se esforga.
Ocasio Frequen Deixa os atletas participarem das tomadas de decisdes e na

57 nunca Rara mente | sempre " v .
nalmente | temente formulagdo de politicas de acéo.
Ocasio Frequen . s . P

58 nunca Raramente | -0 temente sempre | Visita 0s pais\responsaveis dos atletas.

59 | nunca | Raamente | ¢ | Freduen sempre | Mantém-se afastado dos atletas (dentro e fora trabalho).
Ocasio Frequen Aumenta a complexidade (dificuldade) das tarefas se os atletas

60 nunca Rara mente | sempre ,. . ..
nalmente temente acharem que essas estdo muito faceis.
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ANEXO 7: Escala de Lideranca Revisada para o Esporte Versdo Autopercepcao

ESCALA DE LIDERANCA REVISADA PARA O ESPORTE (ELRE)

Versdo Autopercepc¢ao dos treinadores

Data nascimento: / / Sexo: O Masculino 3 Feminino
Data resposta: ___/ /

Funcéo que exerce atualmente: 3 treinador 3 outra
Categoria em que esta trabalhando atualmente:

INSTRUCOES:
Cada um dos enunciados seguintes descreve um comportamento especifico que o treinador pode manifestar. Em cada um
deles, existem cinco alternativas de resposta:

1 — NUNCA (0% das vezes).

2 — RARAMENTE (25% das vezes);

3 — OCASIONALMENTE (50% das vezes);
4 — FREQUENTEMENTE (75% das vezes);
5 — SeMPRE (100 % das vezes);

Indique, por favor, o seu comportamento habitual como treinador (em cada enunciado), colocando somente um “x”, no
espaco respectivo. Note que este questionario refere-se a avaliagdo de SI MESMO. E de extrema importancia que vocé
responda a todas as questdes.

EU, ENQUANTO TREINADOR:

Ocasio Frequen
nunca Rara mente sempre ) e
nalmente | _temente Enunciados ou comportamentos especificos
1 2 3 4 5
Ocasio Frequen . . .
Nunca | Raramente | ~°7- temente sempre | Treino de acordo com o nivel de habilidade dos atletas.
Ocasio Frequen Estimulo relacionamentos mais préximos e informais com os
nunca Rara mente sempre
nalmente temente atletasl
Ocasio Frequen Faco com que tarefas mais complexas (dificeis) fiqguem mais
nunca Rara mente | sempre , .
nalmente temente faceis de entender e aprender.
Ocasio Frequen Coloco em prética (utilizo) as sugestdes feitas pelos membros
nunca Rara mente sempre .
nalmente temente do time.
nunca Raramente | ©°asio Frequen sempre Estabeleco metas reais (compativeis com as habilidades dos
nalmente temente P atletas).
nunca | Raramente | 710 | Fredvn | sempre | Desconsidero os sentimentos e as insatisfagdes dos atletas.
Ocasio Frequen Peco opinido dos atletas em relagdo as estratégias para uma
nunca Rara mente A t tement sempre - P
nalmente emente competicdo especifica.
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® nunca Rara mente ngltr:r?:ﬁe 't:er;qel:ﬁz sempre ) .
N® Enunciados ou comportamentos especificos
1 2 3 4 5
8 wnca | Raramente Olcasio Frequen sempre Explico para os gtletas quais sdo as metas da equipe e como
nalmente temente fazer para alcanca-las.
9 nunca | Raramente Olcasio Frequen sempre Est_lmulo 0s atletas a darem sugestBes de formas de
nalmente temente treinamento.
10 nunca | Raramente Olcasio Frequen sempre Adqpto (altero) o_e§t|Io do treino de acordo com a situacéo da
nalmente temente equipe na competicao.
Ocasio Frequen Utilizo outros métodos de treinamento quando a equipe ndo
11 nunca Rara mente | sempre , .
nalmente temente estd obtendo o rendimento esperado.
12 | nunca | Reramente | OO0 | Freduen | npre | Dou atengdo especial & correcdo dos erros dos atletas.
Ocasio Frequen Deixo os atletas tentarem, a maneira deles, mesmo que
13 nunca Rara mente | sempre
nalmente temente cometam erros.
Ocasio Frequen Valorizo as idéias dos atletas mesmo quando estas sdo
14 nunca Rara mente | sempre . .
nalmente | temente diferentes das minhas.
Ocasio Frequen Mostro “OK” e “sinal de positivo” (por meio de gestos) para 0s
15 nunca Rara mente | sempre . N
nalmente temente atletas (em jogo ou em treinamento).
16 | nunca | Raramente | O%0 | P4 1 empre | Sou sensivel as necessidades dos atletas.
17 | nunca | Reramente | OO | FredUN 1 cempre | Me interesso pelo bem-estar pessoal dos atletas.
18 wunca | Raramente Olcasio Frequen sempre Cumprlmerlto (tapinha nas costas, apertar as mdos, dar um
nalmente temente toque de maos) o atleta pelo seu bom desempenho.
19 | nunca | Reramente | OO | Freduen ) npre | Explico a cada atleta as técnicas e taticas do esporte.
20 | rnunca | Raamente | | O°0 | PN g | parabenizo um atleta apds uma boa jogada.
91 | nunca | Raramente olcasio Frequen sempre ReE:u_so abr_ermao de glgumas coisas em determinado ponto
nalmente temente (a Ultima decisdo/palavra é sempre minha/treinador).
22 | rnunca | Raamente | 060 | FrEdN | gmpe | Utilizo exercicios variados em um treinamento.
23 nunca Rara mente olcasio Frequen sempre Dgu _ énfase ao aprimoramento das principais habilidades
nalmente temente (tecnlcas)
24 | rnunca | Raramente | 060 | Fredn g | Altero os planos devido a situagdes inesperadas.
25 | nunca | Raramente | O | P9 1 empre | Deixo que os atletas estabelegam suas préprias metas.
26 | nunca | Raramente | O | P4 1 empre | Supervisiono o bem-estar pessoal dos atletas.
27 | nunca | Raramente | OO | FredUn 1 empre | prefiro métodos objetivos (scouts, testes) de avaliagao.
Ocasio Frequen Faco o planejamento para o time, relativamente independente
28 nunca Rara mente | sempre . . L
nalmente temente dos atletas. (planejo sem muitas opinifes dos atletas)
Ocasio Frequen Comunico (falo para) o atleta quando ele obteve um bom
29 nunca Rara mente | sempre
nalmente temente desempenhol
30 nunca Raramente | ©casio Frequen sempre Obtenho a aprovagdo dos atletas em assuntos importantes antes
nalmente | temente de seguir em frente.
31 R " Ocasio Frequen Expresso satisfagdo quando um atleta obtém um bom
nunca ara mente nalmente temente sempre desempenho,
Ocasio Frequen
32 nunca | Raramente | ol sempre | Escalo os atletas de forma correta.
Ocasio Frequen . . .
33 nunca | Raramente | ol sempre | Estimulo os atletas a confiarem em mim.
34 | nunca | Raamene | O | FredUn ) npe | Determino (imponho) os procedimentos a serem seguidos.
Ocasio Frequen ~ e :
35 nunca | Raramente | | Sl et sempre | Desaprovo sugestdes e opinifes vindas dos atletas.
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® nunca Rara mente ngltr:r?:ﬁe 't:er;qel:ﬁz sempre ) .
N= Enunciados ou comportamentos especificos
1 2 3 4 5
36 nunca Rara mente | OCaSi0 Frequen sempre Conduzo (promovo/realizo) progressdes apropriadas no ensino
nalmente temente dos fundamentos.
37 | nunca | Raamene | OP%I0 | Freduen | gmpe | Supervisiono de perto os exercicios realizados pelos atletas.
38 | e | Reramente Olcasio Frequen sempre Esclaregq as prioridades do treinamento e trabalho em cima
nalmente temente dessas prioridades.
39 | nunca | Reamene | OP%I0 | Fredun | gmpe | Tenho bom conhecimento do esporte (técnica, tatica, regras)
Ocasio Frequen Explico claramente as minhas atitudes (os atletas me entendem
40 nunca Rara mente nalmente temente sempre facilmente)
a1 hunca Rara mente Olcasio Frequen sempre Incentivo (dou forga) o atleta mesmo quando este cometer erros
nalmente temente em seu desempenho.
42 nunca Rara mente | OCaSi0 Frequen sempre Parabenizo 0 lgom desempenho dos atletas mesmo ap6s perder
nalmente temente uma Competlgao
43 hunca Rara mente Olcasio Frequen sempre Colocq 0 atIeta. em posicoes diferentes dependendo das
nalmente temente necessidades da situagéo.
Ocasio Frequen Dou tarefas de acordo com a habilidade e a necessidade de cada
44 nunca Rara mente sempre e
nalmente temente individuo.
Ocasio Frequen Reconheco as contribui¢Bes individuais para o sucesso em cada
45 nunca Rara mente sempre .o
nalmente temente competlgao.
46 | nunca | Raamente [ 000 | FredUn | e | Imponho minhas idéias.
Ocasio Frequen Deixo os atletas decidirem sobre as jogadas a serem utilizadas
47 nunca Rara mente sempre .
nalmente temente numa Competlgao
48 | nunca | Raramente ng,sz:f{e f;;‘g“nig sempre | Fago favores pessoais para os atletas.
49 hunca Rara mente | OCaSi0 Frequen sempre Cumprimento um atl_eta peIo_ seu bom desempenho na frente
nalmente temente dos outros companheiros de time.
Ocasio Frequen Dou liberdade aos atletas para determinarem os detalhes de
50 nunca Rara mente sempre . ..
nalmente temente como conduzir um exercicio.
51 | nunca | Raamente | 000 | FredUn ) npe | Obtenho informagcdes dos atletas em reunices do time.
Ocasio Frequen Aplaudo (bato palmas) quando um atleta tem um bom
52 nunca Rara mente sempre
nalmente temente desempenho.
53 | nunca | Raamene | 000 | FredUn | onpe | Doy crédito (valor, moral) quando for conveniente.
Ocasi F . .
54 | nunca | Raramente | WS | EEY | sempre | Ajudo os atletas em seus problemas pessoais
55 hunca Rara mente | OCaSi0 Frequen sempre Pe(_;o a opinido dos atletas em aspectos importantes de
nalmente temente treinamento.
Ocasio Frequen
56 nunca | Raramente | -l e sempre | Recompenso o atleta quando ele se esforca.
57 | nunca | Reramente Olcasio Frequen sempre Deixo 0s atletas participarem das tomadas de decisbes e na
nalmente temente formulacdo de politicas de acdo.
Ocasio Frequen .. B L .
58 nunca | Raramente | | il et sempre | Visito 0s pais\responsaveis dos atletas.
Ocasio Frequen
59 nunca Raramente | - temente sempre | Me mantenho afastado dos atletas (dentro e fora trabalho).
Ocasio Frequen Aumento a complexidade (dificuldade) das tarefas se os atletas
60 nunca Rara mente | sempre N . P
nalmente temente acharem que essas estdo muito faceis.
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