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RESUMO

O estudo de tema lideranca tem despertado interesse dos tedricos desde a década de 20 com os
pressupostos da teoria dos tracos. No contexto esportivo, os espectadores e os profissionais da
drea atribuem um peso significativo para o processo de lideranga na promog¢ao do rendimento das
equipes. A mensuracio desse fendmeno no esporte ainda pode ser considerada como uma lacuna
metodoldgica, tendo em vista a inexisténcia de um instrumento de medida confidvel e vélido para
a realidade brasileira. O objetivo deste estudo foi adaptar, para o contexto nacional, o instrumento
de avaliag@o dos estilos de lideranga dos treinadores, denominado como Escala Multidimensional
de Lideranca no Desporto (EMLD), - na versdo “comportamentos atuais” preenchidas pelos
atletas. A EMLD foi construida e validada em Portugal por Gomes (2005). Foi realizada a andlise
semantica dos itens do instrumento por oito juizes, sendo 3 doutores e 2 mestres em psicologia, 1
doutor em ciéncias médicas e 2 graduados em dreas relacionadas a educacdo. Posteriormente, foi
realizada a adaptagdo e validag¢do do instrumento de medida. Nesta fase do estudo, participaram
290 atletas de modalidades coletivas que responderam um questiondrio composto pela EMLD e
pelos dados complementares da amostra. Os dados foram submetidos ao cédlculo da
confiabilidade dos fatores originais da EMLD e as andlises fatoriais com vistas a adaptagdo e
valida¢do do instrumento. A estrutura fatorial ficou composta por 3 fatores que explicaram 37,1%
da variancia total. O indice de confiabilidade para o fator “Lideranca motivadora/inspiradora e
positiva contingente” foi de 0,79, e de 0,81 para os fatores “Feedback negativo” e “Lideranca por
relacionamento informal/apoio social e afetivo”. A utilizacdo da medida é recomenddvel para fins
de pesquisa académica. Os resultados foram discutidos em relagdo aos modelos tedricos do tema,
foram apontadas as limitacdes do estudo e foi sugerida uma agenda de pesquisa.

Palavras-chave: Lideranca, Esporte, Psicometria.



ABSTRACT

The study of leadership has been raising interest of theorists since the 1920s with the postulates
of Trait Theory. In the sports context, spectators and professionals in the area ascribe significant
weight to the leadership process in promoting the efficiency of teams. The measurement of this
phenomenon in sports can still be considered a methodological gap due to the inexistence of a
reliable and valid measurement instrument for the Brazilian reality. The aim of this study was to
adapt, for the national context, the instrument of evaluation of leadership styles of coaches,
known as Multidimensional Scale of Leadership in Sports (EMLD) — in the version ‘“Present
behaviors” which was filled in by the athletes. The EMLD was constructed and validated in
Portugal by Gomes (2005). The semantic analysis of the items of the instrument was carried out
by eight judges: 3 doctors and 2 masters in Psychology; 1 doctor in Medical Sciences, and 2
graduate students in the educational area. Subsequently, the adaptation and validation of the
measurement instrument was conducted. 290 athletes from team sports took part in this stage of
the study. They answered a questionnaire composed by EMLD and by additional data from the
sample. The data were submitted to reliability calculus of the original factors of EMLD and to
factorial analysis in order to verify the adaptation and validation of the instrument. The factorial
structure was composed by 3 factors that accounted for 37.1% of the total variance. The
reliability for the factor: “Motivational/inspiring leadership and positive contingency” was 0.79;
and it was 0.81 for the factors: “Negative feedback” and ‘“Leadership by informal
relationship/social and affective support”. The use of the measurement is recommended for
academic research purposes. The results were discussed in relation to the theoretical models of
the topic, the limitations of the study were identified, and a research agenda was suggested.

Keywords: Leadership, Sports, Psychometrics
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INTRODUCAO

Profissionais da drea dos esportes, bem como os proprios espectadores, tém atribuido uma
grande importancia ao tema de lideranca, devido a sua significativa influéncia no rendimento das
equipes esportivas, tanto nos treinos quanto nas competi¢cdes (Loughead, Hardy & Eys 2006).
Grandes lideres surgem em ambientes esportivos, freqiientemente alcancando objetivos praticos
em seus trabalhos profissionais e melhorando a eficiéncia de todos os envolvidos (Weinberg &
Gould, 2001). Rubio (2003), ao estudar grupos esportivos, ressalta que o conceito de lideranca é
talvez o elemento que mais preocupa os técnicos e as comissdes técnicas, tanto pelas
necessidades objetivas de realizagdo da tarefa, como pelas dificuldades no processo de escolha e
desenvolvimento desse papel social dentro das equipes. Um dos aspectos mais evidentes é o
reconhecimento da multiplicidade de solicitacdes colocadas a fungdo de ser treinador, pelo fato
destes profissionais terem de considerar a variedade de dominios de acdo, e pelas exigéncias
técnicas e emocionais que estdo subjacentes a gestdo de atletas e equipes, sejam de inicia¢do
esportiva ou de alta competicao.

Inimeras sdo as defini¢cdes de lideranga disponiveis na literatura e seu entendimento varia
conforme as correntes e os modelos tedricos subjacentes. J4 em 1967, Fiedler chega ao ponto de
afirmar que a quantidade de defini¢cdes € tamanha que equipara ao nimero de psicélogos que
estudaram o tema. Por isso, € importante a conclusdo de Gomes (2005) ao reforcar a idéia de que
¢ mais interessante referir as tentativas de conceitualiza¢do que foram mais consensuais entre 0s
vdrios autores, do que rever todos os conceitos presentes na literatura. Weinberg e Gould (2001)
constatam que a definicdo detentora de maior consenso entre os investigadores do tema € a de
Barrow (1977). Segundo este autor, lideranca é “o processo comportamental de influenciar

individuos e grupos na direcdo de metas estabelecidas”. Weinberg e Gould (2001) explicam que
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esta definicdo é extremamente util, pelo fato de englobar muitas dimensdes do exercicio da
lideranga no esporte, como os processos de tomada de decisdo, o uso de técnicas motivacionais, 0
estabelecimento de relagdes interpessoais e as politicas e estratégias de planejamento e orientagao
do grupo para atingir o rendimento desejado.

Em relagdo ao exercicio da lideranga, Schein (1970) assinala a importancia da existéncia
de um “contrato psicoldgico” que se fundamenta nas crencas dos membros do grupo, por esperar
gratificacOes ao seguirem os ideais de alguém que possui a responsabilidade das decisdes. Assim,
deve se conhecer as razdes pelas quais as pessoas se submetem ou aderem as orientagdes do
comandante, e isso € tdo ou mais importante do que saber como um determinado individuo
consegue condicionar o comportamento das outras pessoas. A partir desta exposi¢do, Andrews e
Field (1998) assinalam a necessidade de entender como € que as pessoas percebem e avaliam a
influéncia exercida pelos que ocupam posicdes de poder. A eficdcia das relacdes estabelecidas
entre ambos pode estar relacionada com o referido “contrato psicolégico”, onde € estabelecido de
forma implicita que, se os membros do grupo aceitarem as orientagdes propostas, irdo ser
recompensados sob a forma de remuneragdo, regalias ou privilégios. Este principio aplicado ao
esporte revela que os atletas aceitam a autoridade do treinador com o objetivo de obterem
determinados beneficios, como ser jogador titular, ter sucesso no campeonato, conseguir
melhores contratos, dentre outros.

A partir desses aspectos implicitos na atividade de liderar, Weinberg e Gould (2001)
definem quatro fatores que explicam a eficdcia obtida pelos técnicos: as qualidades pessoais
(inteligéncia, ambigdo, assertividade, empatia, motivacao intrinseca, flexibilidade, autoconfianca
e otimismo); o estilo de lideranga assumida, que deve variar conforme as exigéncias presentes ao
exercicio das fungdes; o contexto e o local de trabalho (a tradicdo do clube e da modalidade, tipo

de esporte, tamanho da equipe, dentre outros); e as caracteristicas dos atletas (género, nivel de
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competéncia técnica, idade e nacionalidade, etc.). Esse conjunto de fatores e suas vdrias
combinagdes resultam em explicacdes sobre o fato, por exemplo, de um técnico ter sucesso em
uma equipe e outro, com formagdo semelhante, ter fracasso neste mesmo time (Weinberg &
Gould, 2001).

Em relagdo as orientacdes tedricas para o estudo da lideranga, Weinberg e Gould (2001)
relatam que estas sdo advindas do contexto organizacional, tendo em vista que os estudiosos
desta drea procuravam explicar como os processos de producdo na industria eram influenciados
pela forma de lideranca dos chefes ou gerentes das equipes de trabalhadores.

Em contextos organizacionais sdo habitualmente aceitas trés vertentes principais na
explicacdo da lideranga, sendo uma centrada no estudo dos tragos de personalidade, outra voltada
para os comportamentos assumidos pelos lideres no decorrer de sua atuacdo e a ultima
preocupada com as varidveis situacionais que influenciam a eficicia da lideranca (Vecchio, 1995;
Robbins, 1999; Weinberg & Gould, 2001).

Nas dltimas duas décadas, uma abordagem centrada no carisma e na capacidade
transformacional dos lideres na relagcdo com os liderados, tem sido bastante explorada, sendo que
existe a preocupacdo em integrar os aspectos comportamentais e os tragos de personalidade, bem
como o tipo de intera¢do que se estabelece entre os membros do grupo (Rego, 1998).

Neste sentido, é importante que os pressupostos tedricos da abordagem carismdtica e
transformacional sejam inseridos em futuras investigacdes do fendmeno da lideranca, incluindo a
preocupagcdo com a constru¢do de instrumentos de medida. Na abordagem dessa questdo, o
presente trabalho tem como temdtica a mensuragdo da lideranca, mais especificamente com o
objetivo de adaptar para o contexto brasileiro, o instrumento de avaliacdo dos estilos de lideranca
dos treinadores, denominado como Escala Multidimensional de Lideranca no Desporto (EMLD)

— na versdo “‘comportamentos atuais” preenchidas pelos atletas.



13

1 — Abordagens tedricas ao estudo da lideranca em organizacoes

A literatura acerca da lideranca € muito volumosa, porém bastante contraditoria, tendo em
vista a grande preocupacao dos pesquisadores em delimitar os caminhos de uma lideranga efetiva
dentro de um grupo ou organizacio (Robbins, 1999).

Vilani (2004) ressalta que as pesquisas desenvolvidas na drea de lideranga evoluiram
gradativamente da abordagem de traco, para um modelo interativo que considera a efetividade
relacionada a diversos estilos de lideranca e comportamentos de lideres em diferentes situacdes
de grupo. Rego (1998) complementa que, nas ultimas duas décadas, a orientagcdo direcionada para
o estudo do carisma e da capacidade transformacional dos lideres com os seus subordinados tem

tido bastante énfase.

1.1 — Teoria de tracos

Nas décadas de 20 e 30, pesquisadores tentaram investigar e determinar atributos de
personalidade, fisicos e intelectuais que eram comuns e inatos aos grandes lideres, e que os
diferenciassem dos ndo-lideres. Segundo este modelo, os lideres possuem certas caracteristicas
que os tornam como tais, independentemente da situacdo em que eles estejam (Robbins, 1999;
Weinberg & Gould, 2001).

Robbins (1999) ressalta que os esfor¢os de pesquisa para isolar os tracos de lideranga
resultaram em varios fracassos. Ele cita que, no total das descobertas de mais de meio século de
pesquisa, € plausivel concluir que alguns tracos aumentam a probabilidade de sucesso como um
lider, mas nenhum dos tragos garante o sucesso. Ele continua o argumento explicando que a

abordagem de tragcos ndo considera as necessidades dos grupos, geralmente falha em esclarecer a
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importancia relativa de vdrios tragcos, nao separa a causa do efeito e ignora fatores situacionais,
tendo como conseqiiéncia a falta de sucesso em suas explicagdes. Northouse (1997) também
alerta os pesquisadores ao ressaltar que, apesar dos fatores pessoais serem importantes para a
compreensdo do fendmeno da lideranca, € necessdrio encarar que estes aspectos estdo
relacionados com aquilo que é exigido a quem chefia num dado momento e local.
Adicionalmente, Gomes (2005) complementa que, em termos conceituais, isto significa o
abandono da compreensdo do tema como algo passivo para direcionar a explicacdo da eficacia do
lider como algo mais dindmico e interativo.

No estudo de Kirkpatrick e Locke (1996), os autores escrevem que alguns tragos de
personalidade podem diferenciar lideres de ndo lideres. E possivel também os individuos
aprenderem ou melhorarem, no sentido de tornar os estilos de lideranga mais eficazes, de maneira
a ndo denotar uma perspectiva fatalista, presente em estudos iniciais, quando as pessoas que
ocupavam posicdes de chefia nasciam com determinados tracos e ndo havia muito a fazer para
aprimorar suas caracteristicas.

As limitagdes das teorias dos tragcos levaram os estudiosos do tema a buscarem outras
dire¢des para o estudo da lideranca, dando énfase aos estilos de comportamentos que os

comandantes demonstravam (Robbins, 1999; Weinberg & Gould, 2001).
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1.2 — Teorias comportamentais

A partir da incapacidade de demonstrar a efetividade do lider apenas com as
caracteristicas inatas, surgiram as teorias comportamentais de lideranca, as quais buscavam
descrever comportamentos tipicos e universais que os lideres exerciam em suas fungdes. Estas
abordagens pressupunham que estes individuos pudessem ser ensinados através do treinamento
de padrdes comportamentais especificos (Robbins, 1999; Weinberg & Gould, 2001). Segundo
Leonard (2003), as investigacOes passaram a ter como objeto central aquilo que era observavel,
refletindo nas agdes assumidas pelos responsdveis do grupo em suas diferentes situagdes de
trabalho, denominadas ‘competéncias exercidas’.

Ao final dos anos 40, pesquisadores das universidades de Ohio e Michigan procuraram
identificar caracteristicas comportamentais de lideres que pareciam estar relacionadas com
medidas de desempenho. Estas duas correntes, apesar de diferirem em algumas orientacdes,
coincidiam na consideragcdo de duas dimensdes para descrever a maioria dos comportamentos de
liderangca. O grupo de Ohio apontou as dimensdes de estrutura inicial e consideracdo, e o de
Michigan rotulou os comportamentos em orientacdo para o empregado e orientacdo para a
producdo (Robbins, 1999; Vilani, 2004). Segundo estas duas escolas de pensamento, as duas
dimensdes descreviam comportamentos relacionados ao cumprimento das tarefas do préprio
trabalho, como cumprir metas de produgdo, e comportamentos voltados para o relacionamento
empdtico com os subordinados, como confianca mutua e respeito.

Os estudos da Universidade de Michigan foram os precursores do tema apds a Il Guerra
Mundial, buscando observar o impacto de determinadas acdes dos lideres sobre o rendimento de
pequenos grupos (Gomes, 2005). As duas dimensdes propostas para o exercicio de lideranca,

nesta escola de pensamento, eram a orientacao para as relagdes com os outros e a orientagdo para
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a producdo. Na primeira categoria, a €nfase estava na valorizagdo dos aspectos pessoais e
humanos dos trabalhadores, ou seja, em suas necessidades, expectativas e valores. Na segunda
dimensao, o interesse principal do lider era os aspectos técnicos e produtivos do trabalho, tendo
como preocupagdo central o aumento do desempenho (Bowers & Seashore, 1966). Northouse
(1997) alertou que os investigadores de Michigan consideraram inicialmente essas duas
dimensdes como polos opostos do mesmo continuo, o que refletia que um determinado resultado
numa das dimensdes tinha efeitos contrdrios na outra. Ele complementou que os estudos
subseqiientes ndo confirmaram em nada essa hipdtese, tendo como conseqiiéncia o abandono
desta idéia e a aceitacdo de que a alternativa era considerar os dois fatores como independentes
do exercicio da lideranca. Desta forma, a preocupagdo direcionou-se para a compreensiao sobre
como, os que exerciam posi¢oes de chefia, poderiam combinar as duas tendéncias, de forma a
obter melhores resultados ao nivel de satisfacdo e produtividade dos membros do grupo.

Os estudos da Universidade de Ohio centraram-se em estabelecer um conjunto de
comportamentos que definissem as vdrias acoes dos lideres, sendo construidos, inicialmente, dois
instrumentos de avaliacdo. Um para avaliar a lideranga sob a 6tica do responsavel (“Leadership
Opinion Questionaire - LOQ”), e outro para avaliar a partir das percepcdes dos subordinados
acerca dos comportamentos de quem chefia (“Leadership Behavior Description Questionaire -
LBDQ”) (Hemphill & Coons, 1957). Segundo Hemphill e Coons (1957), a versao original, deste
ultimo instrumento de avaliagdo, foi composta por 150 questdes, sendo reduzida posteriormente
por Stogdill em 1963, o que serviu de referéncia para vérias investigagdes em diversos contextos
como o educacional, militar e industrial.

Os resultados dos vérios estudos, conduzidos pelo grupo de Ohio, indicaram que as
respostas dadas pelos sujeitos agrupavam-se em duas grandes categorias, sendo uma relacionada

aos comportamentos para a tarefa (estruturacdo) e a outra mais direcionada para o bem-estar das
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pessoas (consideracdo) (Northouse, 1997). A segunda categoria predominava uma orientacdo do
lider com seus subordinados baseada em uma confianca mutua e maior sensibilidade para
perceber e aceitar os sentimentos dos outros. J4 a primeira categoria, a predominancia era pautada
por comportamentos de planejamento das responsabilidades de cada membro para a
concretizacdo das atividades e a quantidade de tempo necessdria para tal execucdo (Northouse,
1997).

Além dessas duas dimensdes existentes dos grupos de Ohio e Michigan, uma terceira
dimensao foi proposta, segundo Robbins (1999), por pesquisadores escandinavos da Finlandia e
Suécia, que a denominaram de comportamento orientado para o desenvolvimento. Eles
propunham que esta dimensdo correspondia aos comportamentos dos lideres que valorizavam a
experimentacdo de novas idéias e a implementacdo de mudancas. Os pesquisadores ecandinavos
conduziram estudos para verificar a comprovacdo desta terceira dimensdo e tiveram evidéncias
positivas acerca de suas hipdteses. Desta maneira, eles ressaltavam que as abordagens que se
concentravam em apenas dois estilos comportamentais ndo correspondiam apropriadamente a
lideranca dos anos 90 (Robbins, 1999).

Uma falha das teorias comportamentais foi ndo considerar fatores situacionais que
influenciam o sucesso ou o fracasso do lider, o que gerou significativa inconsisténcia para a
generalizacdo da efetividade da lideranca em contextos diferentes (Weinberg & Gould, 2001;
Vilani, 2004; Costa, 2006). A conseqiiéncia disto foi o surgimento de teorias que passaram a
considerar a variedade de situagdes implicadas no exercicio da atividade de liderar (Vilani, 2004;

Costa, 2006).
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1.3 — Teorias situacionais

Embora as descricdes desenvolvidas nas teorias de traco e comportamental fossem
interessantes para abordar o tema lideranga, tornou-se bastante claro que prever o sucesso era
mais complexo, e necessitava levar em consideracio as diferentes situagdes em que o lider estava
submetido. Gomes (2005) escreve que ser lider ndo era uma questdo sobre “aquilo que €” ou
sobre “aquilo que faz”, mas também se refere ao “tipo de pessoas” que fazem parte do grupo; que
“tipo de tarefas” deve ser executado e “em que contexto” os membros do grupo estio integrados.
Tanto a perspectiva dos tracos quanto a comportamental ndo refor¢cavam a idéia de se estudar o
tema a partir da interacdo entre lider e liderados, bem como as tarefas a serem realizadas e o
contexto externo onde funcionam as organizagoes.

A partir dessas argumentagdes, as abordagens situacionais surgiram com o objetivo de
explicar a eficécia da lideranga como dependente de diferentes varidveis situacionais constituidas
pela tarefa, pelo lider, pelo grupo e pelas relagdes entre estes. As pesquisas passaram a ter como
desafio a atividade de isolar varidveis constituidas das situacdes para explicar o fendomeno da
lideranca (Weinberg & Gould, 2001; Vilani, 2004; Costa, 2006). Neste cendrio, os estudos
pretendiam cumprir dois objetivos, sendo, por um lado, a preocupacdo em analisar as varidveis
condicionadoras da eficicia da lideranca e, por outro lado, a formulagcdo de indicagdes sobre os
estilos de acdo mais adequados frente a cada situacdo colocada a quem exerce o poder (Rego,
1998).

Os diversos fatores apontados como passiveis de influéncia ao comportamento do
responsdvel foram as caracteristicas dos subordinados (nivel de competéncia, motivagdo e coesao
dentro do grupo); o tipo de tarefa a realizar (nivel de variedade, estrutura e autonomia implicadas

nas fungdes de cada membro do grupo); a posicdo ocupada pelo lider na hierarquia
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organizacional (baixa, média ou alta); as pressdes e prazos dados para a consecucdo dos
objetivos; a estrutura organizacional (grau de centralizacio e autoridade nos processos de tomada
de decis@o) e o contexto no qual tudo se passa (ntimero de concorrentes e o grau de competi¢ao
entre eles) (Dipboye, Smith & Howell, 1994).

Ao final dos anos 60 e meados de 70, alguns modelos tedricos, baseados na abordagem
situacional, conseguiram ganhar reconhecimento e aceitacdo, sendo referéncia para alguns
estudos (Robbins, 1999; Vilani, 2004). Esses modelos procuravam fornecer indicagdes sobre os
estilos de liderangca mais adequados frente as exigéncias das situacdes. Gomes (2005) faz uma
ressalva ao escrever que, apesar dessas formulagdes tedricas terem perdido importincia perante
abordagens mais recentes, faz sentido perceber que alguns conceitos anunciados nos modelos
situacionais ainda sdo utilizados para explicar o funcionamento lideres nos mais variados
contextos, incluindo o esportivo.

O primeiro modelo com uma perspectiva situacional de lideranca foi formulado por
Fiedler (1971). O modelo de Fiedler propde que o desempenho eficaz do grupo depende do estilo
de interagir do lider com seus subordinados e da favorabilidade da situacdo. Este modelo postula
que o estilo de lideranga, seja orientado a tarefa ou orientado a pessoa, ¢ uma caracteristica
relativamente estdvel da personalidade e que a situacdo pode ser mais ou menos favoravel ao
lider em fun¢do da influéncia que ele exerce sobre seus subordinados. Isso significa dizer que o
éxito dos individuos em posicdes de decisdo depende da concordancia entre a forma como
trabalham com os elementos do grupo e o tipo de fungdes que t€m que desempenhar (Fiedler,
1971).

Outro modelo tedrico de lideranca situacional pode ser visto pela teoria do Caminho-
objetivo desenvolvida por House (1971). A afirmacg@o essencial desta teoria consiste em que o

lider deve trabalhar de maneira a ajudar seus seguidores a atingirem suas metas, e a fornecer
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direcdo necessdria para assegurar que as mesmas sejam compativeis com os objetivos gerais do
grupo ou organizacdo. O comportamento do lider é motivacional na medida em que ele
recompensa os subordinados pelo alcance dos objetivos, buscando facilitar o caminho em direcao
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 e
desempenho pessoal (House, 1971).

Segundo Robbins (1999) um modelo de lideranga situacional que ganhou uma ampla
aceitacdo na drea de desenvolvimento gerencial foi a teoria de lideranca situacional de Hersey e
Blanchard (1969). Eles desenvolveram uma proposta que pretendia dar uma resposta aos
problemas sentidos pelos gestores nos locais de trabalho, possuindo um cardter eminentemente
pritico e uma aplicacdo a diversos contextos profissionais (Gomes, 2005). Este modelo €
centrado nos seguidores e pressupde que lideranca eficaz pode ser alcancada selecionando o
estilo de lideranca ao nivel de presteza dos seguidores. Hersey e Blanchard (1969) definem
presteza como a extensao em que as pessoas t€m a capacidade e disposi¢do para realizarem uma
tarefa especifica. Os autores desta teoria propdem também que as dimensdes dos estilos de
lideranca sejam compostas de comportamentos de tarefas e de relacionamentos, os quais seriam
divididos entre alto e baixo, e combinados com os quatro niveis de presteza dos subordinados.
Segundo Vecchio (1995), este modelo baseia-se fundamentalmente nos estilos de lideranca
formulados pelos estudos de Ohio, tendo como contribui¢cdo original a atencdo prestada para a
necessidade das agdes dos lideres se “encaixarem” nos “niveis de maturidade” dos membros da
equipe. Desta maneira, Hersey e Blanchard (1969) pressupdem quatro estidgios de combinagdo
entre estilos de lideranca do lider e niveis de presteza dos seguidores. As indica¢des pautadas
neste modelo sugerem que a medida que os individuos vao se tornando cada vez mais capazes

(técnica e emocionalmente) diminui a necessidade do lider aplicar técnicas diretivas e de apoio
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individual (Vecchio, 1995). Robbins (1999) ressalta que por mais que esta teoria tivesse aceitagao
pratica, sendo utilizada em treinamentos de vdrias empresas internacionais, ela recebeu pouca
atencdo dos pesquisadores e teve alguns resultados confirmatérios e outros contraditérios.

Apesar das diferencas existentes entre os modelos contingenciais, alguns aspectos
parecem convergir para um acordo entre os autores (Vecchio, 1995). Um fator similar entre essas
abordagens estd na aceitagdo de que os comportamentos de quem lidera, tanto podem estar
centrados na execucdo das tarefas, como no privilegiar das relagcdes positivas com os membros do
grupo. Este aspecto parece ser uma premissa valida para explicar o fato de alguns individuos
serem mais eficazes do que os outros que tendem a centrar-se em apenas uma das dreas (Vecchio,
1995). Outro ponto de similaridade diz respeito a tendéncia de centralizar o estudo da liderancga
sobre o proprio lider, partindo-se do principio de que por ai se chega a compreensdo das melhores
estratégias para influenciar a satisfacdo dos colaboradores e controlar o desempenho do grupo
(Vecchio, 1995).

Estes modelos tedricos advindos das abordagens situacionais proporcionaram significativa
contribui¢do para o avanc¢o dos estudos do tema lideranga, contudo considerdveis inconsisténcias
empiricas foram encontradas em diversas pesquisas conduzidas nos contextos organizacionais
(Hellriegel, Slocum Jr, & Woodman, 2000).

Robbins (1999) alerta que as teorias situacionais carecem ainda da incorporacdo de
algumas varidveis adicionais que expliquem mais efetivamente o processo de lideranca. O autor
também ressalta que esperar por algum modelo facil e valido para a explicacdo do processo de
lideranga pode ser uma esperancga fantasiosa, tendo em vista a complexidade de varidveis que o

tema possui.
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1.4 — Teorias mais recentes de Lideranca

O estudo da lideranga passou por certo pessimismo no inicio da década de 80, pois
existiam indmeras propostas explicativas acerca da eficdcia dos lideres e das melhores estratégias
frente aos diferentes contextos profissionais. Em contrapartida, os dados nido eram nada
animadores quanto ao consenso dos resultados dentro de cada um dos modelos e teorias
(Hellriegel et al., 2000). Segundo Gomes (2005), este foi o contexto no qual tenham sido
desenvolvidas novas propostas que tentaram lutar contra este desanimo, integrando principios e
pressupostos de distintos autores, mesmo dos mais cldssicos, como sdo os defensores dos tragos
de personalidade. Nesta légica, o autor complementa que surgiram a teoria da lideranca
carismatica de House (1977), a teoria da lideranga transacional e transformacional de Burns
(1978) e Bass (1985), e o modelo comportamental e atribucional da liderangca carismatica de
Conger e Kanungo (1998). O aspecto similar dessas teorias foi a preocupacdo em estudar lideres
histdricos e gestores de grandes organizac¢des que conseguiram obter excelentes resultados no seu
trabalho, mesmo quando encontravam-se em situacdes de crise e de grande concorréncia externa
(Gomes, 2005).

Consoante a preocupacdo em analisar aspectos apresentados por lideres que obtiveram
resultados excepcionais em suas agdes, um dos primeiros conceitos abordados nessas andlises foi
o carisma, tendo sido sugerido por Weber (1968), ao caracterizar as grandes personalidades
mundiais que auxiliaram a mudar o curso da histéria. Robbins (1999) exemplificou alguns
individuos frequentemente citados como carismaticos, sendo incluidas figuras de John F.
Kennedy, Martin Luther King, Walt Disney, Mary Kay Ash (fundadora da Mary Kay Cosmetics),
Steve Jobs (co-fundador da Apple Computer), Jan Carlzon (presidente da SAS Airlines) e Lee

Lacocca (ex-presidente da montadora norte-americana Chrysler). Esta dltima, pelo fato de ter
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conseguido acabar com o sistema burocritico vigente na estrutura organizacional dessa
montadora e produzido um maior empenho e comprometimento dos trabalhadores para com a
missdao da empresa citada.

O entendimento do termo carisma teve sua origem na Grécia, sendo atribuido como um
“dom” das figuras mitolégicas, o que justificava os acontecimentos que nao tinham explicacoes
l6gicas. Posteriormente, a religido catdlica adotou o termo para descrever determinados talentos
humanos como as profecias, a sabedoria e a arte de curar, que eram capacidades concedidas por
Deus a algumas pessoas (Weber, 1968). A possibilidade do carisma ndo fazer parte apenas do
dominio religioso e voltar para o estudo e compreensdo das grandes individualidades que
obtiveram sucesso e impacto social foi questionado por Weber (1968). O mesmo autor propds
que o carisma seria um atributo de alguém que, mesmo em situagdes complicadas, conseguia
reunir a sua volta um conjunto de individuos que confiavam em sua capacidade de apontar o
melhor caminho a seguir, e o pressupunha como uma pessoa visiondria e inspiradora de valores
fundamentais.

Um aspecto fundamental colocado por Aaltio-Marjosola e Takala (2000) foi que,
individuos carismdticos t€ém possibilidade maior de se afirmarem em tempos de crise e de
questionamentos acerca de valores sociais vigentes. Dessa forma, segundo os mesmos autores,
esses sujeitos ganham mais facilmente o entusiasmo e a dedicagdo dos outros, por apelarem a
novos principios e processos de resolucdo de problemas.

O significado atribuido ao termo carisma veio a instigar a atencdo dos autores como
House (1977), Burns (1978) e Bass (1985), que t€ém como ponto comum em seus postulados, a
importancia deste “dom” na compreensdao dos comportamentos de lideres excepcionais (Gomes,
2005). Neste sentido, Fiol (1999) reuniu todas as propostas surgidas a partir dos finais dos anos

70 em um novo paradigma, designado por ele como lideranca neo-carismatica. Este mesmo autor
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aponta as varias razdes para esta aglomeragdo. Em primeiro lugar, estes modelos partilham do
pressuposto de que a denominagdo de individuos carisméticos s6 pode ser feita quando estiver na
presenca de alguém que: a) conseguiu formular uma nova visao do trabalho, partindo dos valores
ou normas ideoldgicas existentes no seu grupo ou organizacdo de referéncia; b) apresentou
solugdes e estratégias inovadoras para a resolucdo de problemas significativos; c) esteve
disponivel para introduzir mudancas radicais e pouco conservadoras; d) tende a se destacar em
momentos de maior pressdo e crise existentes em no contexto social. Em segundo lugar, os
referidos modelos, ao enfocarem a aproximacao entre lider e liderados, pressupdem que estes se
unem pela vertente emocional e afetiva, manifestada por meio da identificacdo que os liderados
apresentam relativamente as idéias e metas definidas pelo lider. O quarto fator em comum €
representado pela conviccdo de que as organizagdes, que sdo dirigidas por pessoas carismaticas
ou transformacionais (conforme as teorias), conseguem obter uma mudanga positiva, tanto nos
membros dos grupos quantos em seus resultados finais, quando comparadas com outras
organizacdes que ndo possuem lideres dessa maneira.

Apesar do grande interesse despertado a respeito do tema ‘carisma’ no inicio da década de
80, Shamir, House e Arthur (1993) assinalam que foi apenas na década de 90 que se registrou
uma verdadeira preocupagdo no tocante as investigacdes empiricas sobre o modelo de lideranca
carismadtica, a qual foi estudada em diversos contextos como o educacional, o organizacional, o
da saude e o militar.

Segundo Conger (1999), esse interesse dos investigadores ndao pode deixar de ser
analisado sem considerar o contexto econdmico existente nos EUA durante a década de 80, sendo
que este pais foi o berco das propostas tedricas relacionadas ao carisma no tema lideranca. Esse
periodo foi marcado por grande pressdo sobre as empresas americanas ao enfrentarem a

concorréncia dos paises asidticos, como o Japdo, e a da Europa, mais representada pela
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Alemanha. Foi nessa época que os gestores americanos tiveram que se adaptar as novas politicas
voltadas para a livre concorréncia, diferentemente do periodo anterior no qual os processos
produtivos estavam voltados para um determinado nicho de mercado e sem grandes preocupagdes
externas (Conger, 1999). Dessa forma, esta conjuntura parecia exigir a presenca de outros tipos
de lideranca para enfrentar essa nova estruturagdo empresarial (Conger, 1999).

Em suma, o carisma, que comegou por ser um termo pertencente a outros dominios como
o cultural, acabou por ganhar grande preponderincia em estudos relacionados ao tema lideranca,

conseguindo estabelecer as suas bases conceituais e de aplicacdo pratica (Gomes, 2005)

1.4.1 — O modelo de Lideranca Carismatica

O modelo de lideranca carismatica de House (1977) traduziu-se pela formulagdo de um
conjunto de hipdteses sobre as caracteristicas e comportamentos dos lideres carisméticos, que
auxiliavam a explicar a adaptacdo em diferentes situacdes, bem como a eficdcia obtida em suas
fungdes exercidas. Dessa forma, o autor relacionou alguns comportamentos associados a
lideranga carismadtica, tracos de personalidade e varidveis situacionais que explicam o surgimento
de individuos carismaticos.

Em relacdo aos aspectos pessoais, House (1977) citou alguns como niveis elevados de
autoconfianca, a tendéncia para dominar as relagdes com os outros e a necessidade de influenciar
as idéias das outras pessoas.

No que se refere aos comportamentos, House (1977) descreveu um conjunto de
estratégias destinadas a aumentar a percepcdo de carisma pelos membros do grupo. Primeiro,
refere-se a demonstracdo de um conjunto de valores e principios representadores de seu carisma,

procurando tornd-los apelativos a todos. Em segundo lugar, para promover a aceitacdo de suas
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idéias, eles adotam acdes que aumentam a percep¢do de confianca e admira¢do do grupo,
transmitindo uma imagem de sucesso e competéncia. Terceiro, refere-se a manifestacdo de
expectativa positiva acerca das capacidades de todos os colaboradores de conseguirem reunir
seus esforcos para equivaler, no final, a realizacdo dos objetivos tracados. Finalmente, a
referéncia de comportamentos que refletem a capacidade do lider em formular motivos para a
execucdo da tarefa, sendo apontadas as estratégias principais como estimulacdo do orgulho de
pertencimento ao grupo, aumento da confianga na possibilidade de ultrapassar obstaculos
colocados por concorrentes e promocao de uma atitude de desafio que desenvolva nos membros a
crenga de que sdo capazes de atingirem padrdes de exceléncia no trabalho.

Em relacdo aos fatores contextuais, pode ser considerado que House (1997) avangou com
um pressuposto fundamental que veio a ser utilizado por outros modelos posteriores de lideranga,
tal como o modelo comportamental e atribucional da lideranca carismatica de Conger e Kanungo
(1998) e a teoria da lideranca transacional e transformacional de Burns (1978) e Bass (1985).
House (1997) defende que é nos momentos de crise e de maior pressdo sentidas pelas
organizacdes que hd uma maior facilidade de emergirem lideres carisméticos. Nestes contextos o
ajustamento entre as caracteristicas pessoais do lider com seu respectivo comportamento parece
ser mais eficaz, o que aumenta a probabilidade de serem mais percebidos como carismaticos.

Segundo Bryman (1992), a proposta de House, pelo fato de ser apresentada em 1977,
pode ser considerada como uma das melhores tentativas de explicagdo do funcionamento de
lideres carismadticos, tendo em vista o fato de House ter avancado com um modelo
multidimensional que agregou comportamentos do lider, seus atributos pessoais e as
especificidades da situacdo. Contudo, essa formulag¢do nao ficou isenta de criticas. Yukl (1998)
enfatizou duas criticas as teorizagdes de House. Primeiro, o referido modelo ndo propde o

entendimento da lideranga carismdtica do ponto de vista mais organizacional, ficando restrito
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fundamentalmente a relacdo de lideres e subordinados. Outra critica tecida foi a de que House, ao
propor um conjunto de tracos identificadores dos individuos carismaticos, ndo inovou muito em
relacdo as abordagens anteriores. Isso pode ser retratado, por exemplo, por tracos como
autoconfianca, tendéncia para dominar relacdes interpessoais e a necessidade de influenciar os
outros, que ja constavam nas proposi¢des tedricas anteriores, mais especificamente a abordagem
de tragos.

Em virtude dessas limitacdes, houve algumas modificacdes do modelo na década de 90,
no sentido de enfatizar mais os aspectos organizacionais e grupais, bem como atribuir uma maior
importancia aos indicadores de eficicia baseados no desempenho final atingido (Shamir et al.,
1993). Esses autores passaram a assumir que, para se compreender melhor a atuacdo dos lideres
carismaticos, devem ser analisadas as transformagdes geradas no autoconceito dos membros do
grupo. Dessa forma, o que tipificaria melhor um sujeito carismdtico seria sua capacidade em
estabelecer uma relacdo entre a identidade dos colaboradores (autoconceito) e os objetivos
tracados pelo grupo, sendo que estas metas se tornariam muito valorizadas pelos individuos, ao
ponto de serem internalizadas como um aspecto de seu autoconceito individual.

As estratégias que os lideres carismaticos utilizariam para obter essa transformagdo foram
também elencadas pelos autores (Shamir et al., 1993). O primeiro fator dessas estratégias seria o
lider comecar por alterar a percep¢do dos colaboradores referente a forma de trabalho, tornando-o
mais significativo e importante para todos. A segunda estratégia volta-se para a necessidade de
existir uma vis@o de trabalho apontada para um futuro melhor aos subordinados, sendo que estes
poderiam se sentir bem no exercicio de suas fungdes. A terceira drea de a¢do remete para a
promog¢do dos sentimentos de identidade coletiva, devendo-se realcar as particularidades
existentes nos objetivos do grupo, que o diferencie de outros grupos existentes. A dltima esfera

de atuacdo seria no sentido de reforcar a autoeficdcia individual e coletiva, propondo planos de
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trabalhos exequiveis e realistas, bem como demonstrando otimismo referente as capacidades de
todos na obtencao da meta tracada.

Apesar das propostas de reformulagdes no modelo de lideranga carismadtica, a verdade é
que a inclusdo da dimensdo autoconceito ndo tem dado grandes indica¢des acerca de sua validade
enquanto fator explicativo para o surgimento e eficdcia de lideres carisméticos (Shamir, Zakay,

Breinin & Popper, 1998).

1.4.2 — O modelo comportamental e atribucional da lideranca carismatica

A significativa insatisfacdo perante aos modelos de lideranca desenvolvidos até a década
de 80, fez com que Conger e Kanungo (1998) interessassem pelo estudo do carisma de lideres
excepcionais. Esses autores referem que a compreensao acerca de lideranca era bastante limitada,
sendo que ficava restrita a uma andlise da dimensdo social “versus” os aspectos técnicos do
trabalho ou entdo pela forma de exercicio do poder pelos lideres, variando entre as priticas mais
autocraticas até as mais democraticas. Isto significava que o estudo da lideranga deveria ter como
foco a andlise de temas relacionados com a formulagdo, articulacdo e implementacdo de uma
determinada visdo do trabalho, o que alteraria a antiga preocupacdo de estudar os estilos de
lideranga assumidos pelo lider (Gomes, 2005).

Partindo desses pressupostos, Conger e Canungo (1998) desenvolveram o modelo
comportamental da lideranca carismatica, apresentado em 1987 e revisto em 1998. Algumas
premissas bdsicas desse modelo foram ressaltadas pelos autores. Primeiro, a concep¢do do
carisma como uma dimensdo, tal como pressupunham as vertentes democraticas, autocraticas,
consideracdo individual e valorizacdo da tarefa. Isso significa que, em termos préaticos, o que se

pretende evitar € a identificacdo do conceito como um trago de personalidade, o que limitaria a
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futura formacgdo de profissionais na drea. Outra premissa bdsica € a afirmacdo de que o carisma
existe a partir das atribui¢cdes efetuadas por aqueles que se relacionam, direta ou indiretamente,
com o lider. Dessa forma, Conger e Kanungo (1998) entenderam a lideranga como um processo
que envolve a mudanca dos membros do grupo de um determinado estado para outro nivel de
desenvolvimento, que € consoante com a “visdo” assumida pelo responsdvel. Os autores
ressaltam que o conceito de “visdo” deve ser entendido como uma “imagem mental”, reproduzida
pelo lider ao evocar uma dada construcao sobre o futuro do grupo ou da organizacdo.

Conger e Kanungo (1998) ressaltam que o processo de implementacio dessa idéia pode
ser dividido em trés partes, que nem sempre se desenrolam de maneira linear e constante no
tempo.

A primeira etapa € caracterizada pela avaliagdo do contexto externo, das caracteristicas
dos subordinados, das expectativas, capacidades, necessidades e niveis de satisfacdo dos
colaboradores. Essa avaliagdo pode representar dominios de intervencao e de formulacdo de uma
nova visao de trabalho. Pode ser frisado que nessa fase, o que diferencia lideres carisméaticos dos
ndo-carismaticos € o fato dos primeiros terem mais sensibilidade e acuidade na avaliagdo das
necessidades existentes, na observagao dos recursos e problemas.

A segunda etapa é composta da formulagdo e articulacdo dos objetivos do grupo. Segundo
os autores, quanto mais idealista forem os objetivos e divergente for a proposta apresentada,
maior se notard o carisma e mais provavel serd o desencadeamento de mudancgas no estado atual
da situacdo e nos niveis de empenho dos outros. Isso é outro fator que diferencia os carismaticos
dos ndo-carismdticos, pois Conger e Kanungo (1998) caracterizam os primeiros como
“construtores de significados” por serem capazes de comunicar e transmitir uma imagem pessoal

de credibilidade e confianga ao articularem esses objetivos.
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Na terceira e dltima fase, o lider focaliza a sua atencao na exemplificacdo da forma como
pode ser concretizada a “missd@o” proposta. A preocupacdo dessa etapa é desenvolver um
sentimento de otimismo quanto a possibilidade dos objetivos a serem alcancados, e explicar quais
serdo as tarefas a serem realizadas por cada um no grupo.

Conger e Kanugo (1998) reforcaram a idéia de que a atribuicdo de carisma perante a
imagem do lider serd maior quando este conseguir idealizar os objetivos do grupo, através do
cardter utdpico e extraordindrio. Os autores ressaltaram que a utopia nesse modelo ndo significa o
afastamento da realidade, pois sempre deve existir a preocupacdo dos lideres em tornar os
objetivos do grupo em algo importante e concretizdvel pelos colaboradores.

Em relagdo aos resultados desse modelo de lideranca, Conger e Kanungo (1998)
enfatizaram que os indicadores de eficdcia referentes aos lideres carismdticos devem ser
encontrados tanto nas organiza¢des quanto nos individuos que dela fazem parte. Como sinais de
eficdcia ao nivel organizacional, os autores ressaltaram o retorno de investimentos efetuado, a
partir do momento em que o lider assumiu as determinadas fun¢des. Como indices de eficdcia em
nivel de grupo, eles apontaram o aumento de sentimento de coesdo e de diminuicdo de conflitos
entre os colaboradores. No que concerne ao dominio individual, o que pode ser mensurado como
resultado da lideranga carismadtica sdo a maior aceitacdo referente a quem toma as decisdes e um
forte comprometimento com os objetivos tragados pelo lider.

Algumas questdes ficaram em aberto para futuras investigacdes acerca do modelo tedrico.
Conger e Kanungo (1998) pontuam que é importante conhecer melhor o papel das situacdes de
crise, tornando-se como tarefa central esclarecer se os lideres carismaticos apresentardo
diferencas significativas em relacdo aos lideres eficazes, presentes em momentos de estabilidade.
No que diz respeito aos colaboradores, as questdes referem-se a compreensdo de quais fatores

contribuem para a atribui¢do do carisma, ou seja, que tipos de individuos t€ém maior tendéncia em



31

atribuir o carisma aos responsdveis pelo grupo. Outro aspecto fundamental que fica para ser
respondido no futuro refere-se a formulacao da “visao”, sendo necessdrio esclarecer quais sdo os
processos cognitivos subjacentes ao desenvolvimento das representacdes mentais que os lideres
constroem, acerca do que deve ser mudado e daquilo que € possivel ser atingido. Em seguida,
deve-se caracterizar melhor a “visdao” assumida pelo lider, especificamente em sua estrutura e

conteudo.

1.4.3 — O modelo de lideranca transacional e transformacional

Embora existam os modelos anteriormente ressaltados, o principal foco dos estudos da
literatura organizacional na atualidade vem sendo o modelo da Lideranca Transacional e
Transformacional. As mudangas e transformacdes impostas pelo mundo do trabalho, as quais
exigem uma perspectiva empreendedora e inovadora dos lideres em suas organizacdes, sao
consideradas como fator explicativo do surgimento dessa tendéncia tedrica (Chelladurai, 2001).

O estudo da lideranca transformacional decorreu de um interesse em perceber os
processos subjacentes ao relacionamento entre lideres e liderados, que fossem além das
explicagdes baseadas na estruturacdo das tarefas ou na consideracdo individual (Gomes, 2005;
Costa, 2006). Seltzer e Bass (1990) ressaltaram que ambas as dimensdes eram claramente
insuficientes para perceber um conjunto mais vasto de comportamentos dos individuos que, pelos
seus efeitos, podiam ser entendidos como igualmente eficazes. Nesta légica, surge a preocupagao
em observar lideres que obtém transformagdes e mudancas fundamentais na forma como os
subordinados se dedicam ao trabalho, motivando-os a fazer mais do que aquilo que esperavam
inicialmente. Nesse direcionamento, o conceito lideranca transformacional foi inicialmente

formulado por Burns (1978).
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Para a compreensdo da formulagdo inicial do conceito de lideranca transformacional, faz-
se necessdrio a distin¢cdo entre os conceitos de lideranga transacional e transformacional, tendo
em vista que o ultimo € construido sobre o primeiro. A lideranga transacional sugere uma
verdadeira transacdo entre lideres e seguidores, sendo que o lider reage de acordo com as
necessidades e preferéncias dos membros do grupo (Robbins, 1999; Vilani, 2004). A maior parte
das teorias de lideranca existentes, sejam algumas comportamentais e outras situacionais, sdo de
natureza transacional, pressupondo que o lider guia ou motiva seus seguidores na direcdo de
metas estabelecidas e esclarece as exigéncias das tarefas. Segundo Gomes (2005), o lider
transacional serve-se de legitimidade e autoridade que lhe € reconhecida em termos formais para
exercer o poder, constituindo priticas comuns a énfase nas regras e normas estabelecidas
superiormente, € a aten¢do para o cumprimento das tarefas previamente definidas. Desta forma, o
interesse inicial na formulagdo do conceito de lideranca transformacional € direcionado para a
discrimina¢do de individuos que exercem a sua acdo de forma distinta de outros sujeitos,
considerados transacionais (Hellriegel et al., 2000).

O modelo transformacional, visto que surge sobre o transacional, parte do pressuposto
que o lider inspira os seus seguidores a transcenderem seus proprios interesses para o bem da
organizacdo, e € capaz de ter um profundo e extraordindrio efeito em seus subordinados
(Robbins, 1999; Vilani, 2004). Os processos de motivacdo, conduzidos pelos lideres
transformacionais, s@o fundamentados num apelo aos valores morais e ideais superiores, que vao
além dos interesses de cada membro do grupo. Assim, € atribuida ao lider a capacidade para
formular e articular uma determinada ‘““visdo” ou ideal para a organizagdo, a qual é reconhecida
por todos como merecedora de confianga e apoio. Seguindo este raciocinio, as relacdes praticas
que o comandante exerce vao além da mera satisfacdo das necessidades individuais dos

membros, construindo-se um sentimento de identidade comum baseado num propdsito.
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O tipo de lideranca transformacional vai além de uma mera transa¢do entre membros e
lideres, tendo em vista que estes sdo capazes de excitar, estimular e inspirar seus seguidores a
exercerem esforco extra para alcancar as metas do grupo (Robbins, 1999; Vilani, 2004; Hellriegel
et al., 2000). Nesta interacdo, é possivel observar sentimentos de comprometimento e ajuda
mutua que sdo mais resistentes as pressdes e problemas existentes na organizacdo. Em
contrapartida, o0 modelo transformacional ndo pode ser considerado como oposto ao transacional,
sendo mais como um complemento deste (Robbins, 1999; Vilani, 2004; Hellriegel et al., 2000).
Chelladurai (2001) esclareceu que a lideranca transacional ndo € considerada um aspecto
negativo para os propositores da lideranca transformacional, sendo que a primeira €
extremamente Util em ambientes de estabilidade, que tanto o lider como os membros estdo
satisfeitos com a proposta de trabalho. Porém, esta forma de lideranca ndo € recomendada,
segundo Chelladurai (2001), quando a organizac@o tem que mudar e transformar em fun¢do das
demandas advindas do ambiente.

Foi a partir da formulacdo inicial de Burns (1978), que Bass (1985) comegou a construir
um modelo mais completo e abrangente de lideranca. A proposta de Bass (1985) diferencia-se da
de Burns (1978) em trés dominios.

O primeiro aspecto refere-se ao entendimento da lideranga transacional e
transformacional. Na formulacdo inicial de Burns (1978) essas duas formas de liderar pertenciam
a dois pdlos extremos de um mesmo continuo, ou seja, maior tendéncia em uma drea significa
uma menor utilizacdo em outra. J4 na proposta de Bass (1985), é considerado que essas duas
dimensdes sdo independentes, o que implica em aceitar a existéncia simultinea de
comportamentos transacionais e transformacionais.

O segundo ponto de discérdia entre as duas propostas relaciona-se com os efeitos

produzidos pela lideranga transformacional. Para Burns, € necessdrio considerar se as mudancas
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produzidas pelo lider transformacional sdao benéficas para todos os envolvidos e tem por base um
ideal comum, podendo ser o lider apontado como exemplo a ser seguido em termos sociais. Para
Bass, o que importa analisar € o tipo de impacto obtido, independentemente de essas
conseqiiéncias poderem ser positivas ou negativas. Como exemplo cldssico, referido pelos
autores, para diferenciacdo das duas propostas pode ser ressaltado o tipo de influéncia exercida
por Hitler. Enquanto Burns € um defensor da impossibilidade de identifici-lo como
transformacional, para Bass, embora possam ser reconhecidas todas as consequéncias negativas
das agdes de Hitler, este transformou a Alemanha de maneira significativa para ser considerado
como transformacional.

Como terceiro ponto de diferenciacdo, o modelo de Bass (1985) procurou especificar
melhor os componentes da lideranca transacional e transformacional. Dessa forma, Bass
apresentou sua primeira versdao do modelo em 1985, propondo sete dreas de lideranca distribuidas
desde a transformacional, composta pelos fatores influéncia nos ideais, motivacao inspiradora,
estimulacdo intelectual e considerac@o individual, passando pelas dimensdes transacionais como
o refor¢o contingente e intervengdo em crise, até a dimensao “laissez-faire”.

Os sete fatores propostos poderiam ser englobados, segundo Bass (1985), em duas
grandes dimensoes, designadas por lideranca ativa e passiva. No entanto, Bass e Avolio (1993)
ressaltaram que essa dupla formulacdo ndo significa que seja possivel negar o entendimento
individual dos sete fatores, pois todos eles t€m uma relevancia em termos conceituais e, por outro
lado, também ndo revelam uma nova teoria de dois fatores, seguindo a légica das abordagens
mais tradicionais de lideranca. Bass (1985) revelou que o novo modelo de sete fatores incorpora e

realca a inclusdo de novos construtos associados ao dominio transformacional.
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1.4.3.1 - Dimensoées da lideranca transformacional

No modelo de Bass (1985), sdo propostos quatro fatores relacionados com a lideranga
transformacional. S@o eles, influéncia nos ideais, motivagdo inspiradora, estimulacdo intelectual e
considerac¢do individual.

A primeira categoria “influéncia nos ideais” representa o nivel mais elevado da lideranca
transformacional, posto que o responsdvel é percebido pelos colaboradores como um modelo a
ser seguido com grande admiragdo, respeito e confianga em relacdo a sua figura. Dessa forma, é
possivel observar uma grande identificag@o entre lideres e liderados, sendo aquele identificado
como uma pessoa com capacidade extraordindria, bastante persistente e determinado no seu
trabalho. Bass (1985) esclareceu que a designag@o “influéncia nos ideais” foi escolhida em vez de
optar pelo termo carisma, por alguns motivos. Primeiro, devido a ampla difusdo do termo carisma
pelos meios de comunicacio, o que torna pouco claro o seu significado. Segundo, pelo fato de
existir uma conotag@o negativa do termo em varios paises da Europa e Asia, onde a associago se
faz a lideres ditadores do passado que trouxeram graves prejuizos ao bem-estar da populagdo em
geral. Terceiro, devido ao conceito de carisma ter sido entendido, por alguns autores, como
abrangendo outras dimensdes que aparecem como distintas nesse modelo transacional e
transformacional de Bass.

A segunda categoria da lideranca transformacional foi denominada por Bass como
motivagdo inspiradora, e representada através da capacidade do lider fornecer significado e
desafio as tarefas a executar, de modo a motivar e inspirar os membros do grupo. Caracteriza-se
nessa categoria a tendéncia do lider ser percebido como uma pessoa obstinada e de grande
confianga, na possibilidade do grupo em ultrapassar as dificuldades e ter um futuro melhor. Bass

(1998) admitiu a possibilidade dessa categoria se juntar com a anterior, adotando o termo
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“carismatico-inspirador”. Mesmo assim, o autor deixou claro que existem diferencgas entre elas,
pelo fato de que um individuo pode demonstrar extrema capacidade em motivar e inspirar os
outros no trabalho, porém nao representar um modelo de alguém que tenha conseguido alterar os
valores e ideais dessas pessoas.

O terceiro fator, “estimulacdo intelectual”, refere-se aos comportamentos do lider de
incentivo aos outros para serem inovadores e criativos no trabalho, questionando os principios
adotados, reformulando problemas existentes e dando novas sugestdes perante as realizagdes das
tarefas.

A ultima categoria da lideranca transformacional € denominada de ‘“consideragdo
individual”, e refere-se a preocupac¢do dos responsdveis com as necessidades de realizacdo
pessoal e profissional dos colaboradores. Dessa forma, o lider promove um ambiente de maior
oportunidade para o desenvolvimento de todos, bem como reconhece e aceita as diferencas

individuais.

1.4.3.2 - Dimensoées da lideranca transacional

Considerada a quinta dimensao do modelo de Bass (1985) e primeira categoria referente a
liderancga transacional, o “refor¢o contingente” refere-se a uma troca entre algo que o lider pode
oferecer, em face a um determinado comportamento oferecido pelos outros. O autor esclareceu
que, por mais que a utilizacdo de consequéncias positivas possa representar uma dimensao eficaz
da liderancga, ela ndo € passivel de gerar efeitos de transformacdo nos ideais e valores do grupo,
como as quatro dreas anteriormente ressaltadas. No fator reforco contingente, o responsavel, para
conseguir que os liderados cumpram os niveis de desempenho pretendidos, deve investigar quais

sdo as necessidades dos colaboradores e ajustar as consequéncias positivas aquilo que € mais
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valorizado pelos membros, sem esquecer-se de criar condi¢des para o alcance dos padrdes de
rendimentos definidos.

O segundo fator da lideranga transacional foi denominado como “interven¢do em crise”,
sendo esse nome proposto por Gomes (2005) como uma alternativa de tradug¢do da proposta
original de Bass (1985), que denominou esta categoria como ‘“management-by-exception”. A
intervengdo em crise relaciona-se com a atuagdo do lider quando as coisas correm mal ou se
distanciam do esperado. Essa categoria pode representar comportamentos de procura e
antecipacdo dos desvios, enganos ou erros dos subordinados na execugdo das tarefas, ou entdo em
uma postura mais reservada do lider, que s6 toma medidas de resolu¢do de problemas apds o
mesmo efetivamente ocorrer. A forma de comportamentos de antecipacdo pode ser denominada
como interven¢do ativa em crise, e a segunda forma como intervencdo passiva em crise. Segundo
Bass (1985), o efeito dessas duas praticas reflete na baixa vontade em assumir riscos e inovar, por
parte dos subordinados, pois receiam as reacdes negativas de quem chefia. O autor
complementou que, em termos de eficicia, este fator tende a apresentar piores resultados do que
o refor¢o contingente e de todas as dimensdes transformacionais.

A auséncia do exercicio de lideranga é considerada como a dltima dimensao do modelo de
lideranga transacional e transformacional de Bass (1985), e foi denominada como “laissez-faire”.
Esse fator indica, ao contrdrio dos outros anteriores, que o responsdavel nao assume qualquer
plano de acdo e adia tomar decisdes importantes, ignorando as suas responsabilidades e
autoridade. Esse fator € traduzido, segundo o autor, por uma ineficicia nos resultados obtidos
pelo lider, e considerado simplesmente como uma negacao da lideranca.

Em relacdo a combinacao dos sete fatores, Avolio e Bass (1995) afirmaram que a eficdcia
do lider é melhor representada quando este apresenta, predominantemente, comportamentos

relacionados com as dimensdes transformacionais, seguidos dos comportamentos de reforco
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contingente, da intervengdo em crise (ativa e depois a passiva) e, em ultimo lugar, do “laissez-
faire”. Seguindo esse raciocinio, Bass (1985), ao propor o referido modelo, conceituou de “efeito
do aumento” a tese de que hd uma tendéncia do lider em conseguir melhores resultados,
satisfacdo dos colaboradores e maiores niveis de esfor¢o, a medida que ele assume uma postura
voltada para as dimensodes transformacionais.

Outro postulado de Bass (1985) foi uma ressalva referente a possibilidade do lider ajudar
a promover as competéncias de lideranga transformacional aos colaboradores, produzindo assim
o efeito que ele denominou de “efeito cascata”. Esse efeito se daria desde os niveis mais elevados
de poder até aos responsdveis de niveis médios e inferiores da hierarquia de uma organizacio de
trabalho.

Uma premissa significativa associada ao modelo de Bass (1985) € que,
independentemente do contexto cultural ou do pais onde as pessoas se encontram, quando
solicitadas para descreverem os sujeitos que mais as marcaram, existe uma tendéncia para
emitirem atributos da liderancga transformacional e carismdtica. Em um estudo de Boehnke e
colaboradores (2003), com gestores de empresas quimicas e petroliferas de diferentes paises, foi
questionado a eles o tipo de lideranga que mais poderia contribuir para o desempenho 6timo de
uma organizacdo. Os resultados apontaram para um forte peso de algumas dimensdes
transformacionais e transacionais.

Uma consideragdo a ser destacada, além da relevancia das dimensdes de lideranca
transformacional, é a admissdao de Bass (1985) de que a eficicia obtida possa ser resultado de
uma combinacdo entre o estilo transacional e transformacional, no relacionamento do lider com o
grupo de trabalho. Essa idéia da conciliagdo entre as referidas dimensdes, e a afirmagdo de uma
progressiva eficicia a medida que sdo demonstrados comportamentos transformacionais,

contraria claramente o pressuposto anterior de Burns (1978), de que ambos os construtos,
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transacionais e transformacionais, ocorreriam em um mesmo continuo, ou seja, ndo sendo
admitido que os lideres pudessem ser “fortes” nas duas areas.

Avolio (1999) alertou para uma importante consideracio do modelo de Bass (1985) em
relacdo as abordagens cldssicas de lideranga, no que tange ao pressuposto dos estilos mais
participativos (democraticos) e diretivos (autocrdticos). Segundo Avolio (1999), a aceitagdo do
modelo de Bass, de que tanto os lideres transformacionais e os transacionais podem se envolver
em processos de decisdo participativo ou diretivo, contraria os principios das abordagens
classicas, as quais pressupunham que as agdes de negociagdo e consenso sdo formas eficazes de
lideranca.

O interesse pela medida do construto transformacional e transacional iniciou-se a partir do
estudo de Bass (1985), com gestores que foram solicitados a identificar pessoas que
influenciaram suas vidas, em termos de melhorar a motivacao para lutar por algo que significasse
um bem coletivo ao grupo de trabalho. Um fato animador foi que todos conseguiram mencionar
pelo menos uma pessoa que tivesse produzido esses efeitos. Em outra etapa desse estudo foram
utilizadas as respostas dos participantes da pesquisa para a formulacdo de 141 afirmacgdes
relacionadas as acdes de liderancga. Posteriormente, foi realizada uma andlise, por um conjunto de
peritos da drea, com o intuito de efetuar as devidas categorizacdes dos itens referentes as
dimensdes transacional e transformacional. Originou-se assim, a primeira versdo do
“Questiondrio Multifatorial de Lideranca” (MLQ-1), com um total de 73 itens. J4 a validacdo do
instrumento, foi realizada, pela primeira vez, com oficiais do exército americano ao avaliarem
seus superiores hierdrquicos. Bass (1985) relatou que foram encontrados, a partir da andlise dos
componentes principais, trés fatores transformacionais (carismatica-inspirativa, estimulagcdo
intelectual e consideracdo individual), dois transacionais (refor¢o contingente e interveng¢do em

crise) € um novo fator denominado como “passivo-evitante” (laissez-faire). Fiol (1999) alertou
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que o MLQ (particularmente a versio MLQ-5X) ja se encontrava traduzido em intimeros paises

como a Itdlia, Espanha, Franga, Alemanha, Holanda, entre outros.

1.4.4 — Estudos empiricos sobre lideranca transacional e transformacional

Ha na literatura da drea uma crescente preocupacdo em perceber os tipos de efeitos
produzidos por lideres transacionais e transformacionais, o que tem gerado algumas investigacoes
empiricas nesse sentido (Gomes, 2005).

Em relacdo aos efeitos desses tipos de lideranca, Robbins (1999) ressaltou que os lideres
transformacionais foram avaliados como mais eficazes do que seus colegas transacionais. Ele
complementou que a evidéncia geral indica que a lideranga transformacional estd mais
fortemente correlacionada do que a lideranga transacional, com taxas de rotatividade mais baixas,
produtividades mais altas e satisfacdo mais alta. Neste sentido, Avolio e Bass (1988) também
citaram que a generalizacdo, a partir dos estudos realizados, indicou maiores niveis de eficicia e
satisfacdo obtidas pelos lideres transformacionais, sendo que estes tendem a ser mais
promovidos. Como complemento, estes lideres também foram caracterizados pelo fato de
apresentarem mais propostas de inovagdo no trabalho e por promoverem ambientes corporativos
menos propensos ao surgimento de “burnout” e pressdo emocional.

Seltzer, Numerof e Bass (1989) encontraram indicacdes de que menores niveis de
“burnout” e sintomas de estresse estdo associados as dimensdes da liderancga transformacional
(influéncia nos ideais e estimulacdo intelectual) e transacional (reforco contingente). Isso retrata
um peso referente também ao fator transacional, além dos transformacionais citados, para a

explicacdo desses efeitos.
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Seguindo essa idéia, Hater e Bass (1988) também verificaram que os gestores
classificados como sendo mais eficazes tendiam a ser descritos, por seus superiores hierdrquicos,
como transformacionais e transacionais, esta ultima caracteristica advinda do fato de utilizarem o
reforco contingente.

Brown e Dodd (1999), em uma pesquisa realizada com trabalhadores de uma industria
americana, verificaram que maiores niveis de satisfa¢do relatados pelos funciondrios ocorriam no
caso dos supervisores apresentarem uma combinacdo dos comportamentos transacionais e
transformacionais.

Em suma, os resultados de investigacdes parecem apontar que a lideranca
transformacional estd mais associada aos indicadores de desempenho e eficdcia em organizagdes
do que a lideranca transacional. Porém, comportamentos transacionais, como no caso 0s
referentes a dimensao do reforco contingente, contribuem para a explicacio da eficicia de lideres
e de maiores niveis de satisfacdo dos colaboradores perante o trabalho (Hellriegel et al., 2000).

Segundo Meindl, Ehrlich e Dukerich (1985), apesar do nimero considerdvel de resultados
apontando para as vantagens da lideranca transformacional e transacional, é necessdrio ficar
alerta para o fato de que ha uma tendéncia em atribuirmos, tanto os excelentes quanto os maus
desempenhos dos colaboradores e das organizacdes, a acdo direta do lider. Esses autores
denominaram essa tendéncia como ‘“romantizacdo da lideranca”, e ressaltaram que esse
fendmeno € bastante sensivel nos modelos que utilizam os termos carismaticos e
transformacionais. Segundo eles, sdo necessdrias maiores investigacdes que procurem controlar
melhor outras varidveis, além das relacionadas com a lideranca, que podem contribuir para a

explicag¢do dos resultados obtidos.
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1.4.5 — Consideracoes finais sobre os modelos recentes de lideranca

Os modelos tedricos recentes de lideranca apresentados nesse trabalho utilizam os termos
carisma, transformacional e transacional como elementos chave na tentativa de explicacdo da
relacdo entre lider e liderados. Mesmo assim, como alerta Gomes (2005), persistem algumas
davidas entre os autores sobre a forma como devem ser definidos esses conceitos e na relevancia
e centralidade que deve ser atribuido a cada um deles.

Primeiramente, a lideranca transacional reflete em uma légica de trocas entre lider e
liderados, em uma realidade situacional considerada rotineira, ou seja, em um ambiente ausente
de turbuléncias. O termo carisma contribui para a explicacdo da existéncia de um lider, em um
ambiente de insatisfagdo, que impressiona os outros subordinados, com uma visdo que entra em
ruptura com o que estd estabelecida no contexto organizacional. J4 o termo transformacional
remete ao lider que consegue envolver os colaboradores em projetos de trabalhos cada vez mais
ambiciosos e exigentes, obtendo algumas transformacdes nos valores e nas atitudes dos
colaboradores (Gomes, 2005).

Outra consideragdo importante € a de Conger (1999), ao analisar a evolu¢do dos modelos
tedricos de lideranca. Esse autor considerou que a evolugdo, retratada pelos trés modelos
recentes, permite afirmar que esses modelos estdo mais sofisticados, pois abrangem mais niveis
de andlise do fendmeno lideranca dentro das organizacdes, e estdo mais sensiveis em relagdo aos
aspectos contextuais. Conger (1999) ressaltou ainda que esta evolucdo tem sido no sentido de
aproximar e ndo de distanciar as abordagens recentes, existindo uma grande influéncia entre as
diferentes idéias defendidas pelos vérios autores. Dessa maneira, segundo ele, pode-se concluir

que estd se configurando um paradigma estdavel do dominio da lideranca.
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Apdés a andlise das orientacdes tedricas no estudo de lideranga em contexto
organizacional, é importante resgatar e analisar como o tema vem sendo estudado e investigado

no contexto esportivo.

2 — Lideranca no esporte

Os profissionais da drea dos esportes e os espectadores destas atividades tém atribuido
uma grande importancia ao tema de lideranca, devido a sua influéncia no rendimento das equipes
esportivas, tanto nos treinos quantos nas competi¢des (Loughead et al., 2006). Apesar do valor
atribuido, Riemer e Chelladurai (1995) notaram que as pesquisas em lideranca no esporte t€ém
sido esparsas e esporadicas.

A maioria dos estudos de lideranca no esporte tem focado a figura do técnico, tendo em
vista que ele € o unico responsavel por tomar decisdes finais acerca de vérias agdes do time em
jogos, tais como as estratégias tdticas e a escalacdo de jogadores (Chelladurai, 1994, citado por
Loughead et al., 2006). Contudo, hd outra fonte de lideranga que exerce significativa influencia
para as equipes. Esta figura de lideranca é exercida pelos proprios atletas que possuem a fungdo
formal de capitdes de times, ou pode também ser exercida por atletas que ndo sdo formalmente
reconhecidos (pelas organizacdes), considerados como lideres informais (Loughead et al., 2006;
Rubio, 2003). Segundo Ribio (2003), a confianca entre o técnico e o capitdo, considerado lider
formal, contribui para formar um clima psicolégico favordvel na equipe, elimina as tensdes e
previne conflitos. Ela complementou que a boa relagdo entre os dois permitird alcancgar

rendimento mdximo do time e coordenacdo das interacdes dos atletas da equipe, em consonancia
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com os objetivos e tarefa do jogo em questdo. Loughead et al. (2006), denominaram o fator de
lideranca exercida pelos atletas como Lideranga Atlética.

O estudo da lideranca no esporte tem sido realizado a partir de trés modelos tedricos.
Segundo Gomes (2005), dois desses modelos t€m sido responsdveis pelo significativo avanco nas
discussOes dessa temdtica na psicologia do esporte. Primeiramente, pode-se verificar a
abordagem de Chelladurai (1978, 1990, 1999), denominada como “Modelo Multidimensional de
Lideranca no Esporte”, a qual pressupde uma andlise dos aspectos de competicdo em equipes de
diversas categorias, incluindo os profissionais. O segundo modelo foi construido por Smoll e
Smith (1989) e focaliza-se na anélise dos efeitos dos comportamentos dos treinadores nos niveis
de stress, auto-estima, e satisfacdo dos jovens atletas, o que propde um sistema de registro das
acOes assumidas pelos técnicos na interacdo com os praticantes. Outra proposta tedrica, menos
relacionada do que as anteriores em estudo da drea, € relacionada com a preocupagdo em
investigar mais detalhadamente as func¢des dos lideres, em termos das atividades concretas

desenvolvidas na preparagdo dos atletas e equipes (Coté, Salmela & Russel, 1995).

2.1 — Modelo mediacional de lideranca no esporte para jovens

Smoll e Smith (1989) foram os principais pesquisadores que procuraram analisar 0s
efeitos dos comportamentos dos treinadores em relacdo a satisfacdo, niveis de estresse e auto-
estima em jovens atletas. A justificativa para esta preocupagdo foi colocada pelos préprios
precursores, dessa vertente, ao ressaltarem o crescente envolvimento das figuras adultas na
pratica esportiva, principalmente no estabelecimento de regras de competi¢des e no ensino dos
conhecimentos e habilidades préprias de cada modalidade esportiva (Smith & Smoll, 1996). Eles

pontuaram também acerca da enorme visibilidade do esporte juvenil, que sempre atrai milhares
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de jovens a pratica organizada de uma determinada modalidade, caracterizando uma possivel
chance de seguir uma carreira profissional de alto vislumbre na sociedade.

No geral, a discussdo entre os estudiosos da drea diz respeito a necessidade de perceber se
os valores e principios transmitidos pelos adultos estdo em consonancia com os pressupostos da
formagdo esportiva. Um dos pontos mais instigante desse debate gira em torno da énfase que €
dada a vitdria e aos €xitos esportivos, em contrapartida ao desenvolvimento integral do jovem,
privilegiando a diversdo na pratica e os relacionamentos de amizade e “fair-play” entre os
praticantes.

Para analisar todos esses fatores de estudo, foram realizadas observacdes de treinadores
em competi¢cdes e treinos, bem como entrevistas junto a eles e aos atletas, para avaliar a
correspondéncia de ambos no tocante as interacdes mantidas nas diferentes situacdes esportivas
(Smoll & Smith, 1989). O modelo que resultou, a partir dessas atividades de investigacdo, baseia-
se em trés elementos fundamentais, englobando os comportamentos dos técnicos, as percepcoes e
reacoes avaliativas dos atletas (Smoll & Smith, 1989).

Resumidamente, é defendido que no modelo mediacional, os comportamentos dos
treinadores encadeiam um conjunto de percep¢des e recordacdes nos atletas, sendo que estas
influenciam nas respostas emocionais dos jovens praticantes referente as experiéncias esportivas.
Dessa maneira, o significado que o atleta atribui as acdes dos técnicos, juntamente com o
conjunto das respostas emocionais, servirdo de referéncia para a avaliagdio do impacto
psicossocial que os jovens sentem ao praticar determinada modalidade (Smoll & Smith, 1989;
Smoll, Smith, Curtis & Hunt, 1978). Ainda é ressaltado, neste modelo tedrico, que a percepgao e
as reacdes emocionais dos atletas ndo sdo apenas influenciadas pelos comportamentos dos
técnicos, sendo também advindas de alguns fatores individuais dos proprios praticantes. Esses

fatores podem ser a idade, o tipo de expectativa sobre o treinador, a ansiedade competitiva, a
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motivagdo para a realizagdo esportiva e a ansiedade geral e esportiva. Outra consideracdo do
modelo € a de que os comportamentos dos técnicos sao influenciados por fatores situacionais (por
exemplo, a natureza do esporte, o nivel competitivo dos atletas e 0s sucessos ou insucessos
anteriores) e por caracteristicas individuais deles proprios. Essas caracteristicas podem ser a
motivagdo, as habilidades instrumentais na conducio de treinos, o sexo € a autoavaliagdo de suas
potencialidades. Isso tudo acaba por influéncia no tipo de significacdo que o treinador atribui para
o exercicio de sua lideranca (Smoll & Smith, 1989; Smoll et al., 1978).

Ap6s a definicdo desses pressupostos e dimensdes do modelo mediacional de lideranca,
Smith, Smoll e Hunt (1977) construiram um sistema de avaliacdo dos comportamentos dos
treinadores (“‘Coaching Behavior Assessment System” — CBAS). Esse instrumento teve como
objetivo testar os principios tedricos do modelo, a partir da observacdo da comunicagdo
estabelecida entre treinador e atleta, tanto em treinos como competicdo. O sistema de avaliacdo
foi composto por duas grandes dreas de comportamentos, reativos e espontaneos, exercidos pelos
técnicos. Os comportamentos reativos referem-se as acdes do lider, no sentido de responder algo
que o atleta realizou previamente, e os comportamentos espontaneos refletem as acdes do
treinador por sua livre vontade, ou seja, independente de qualquer estimulo antecedente
provocado pelo praticante (Smith, Smoll & Hunt 1977).

O sistema de avaliacio CBAS pode ser utilizado para fornecer informagdes a partir de trés
pontos de vista. Primeiro, como método de observacdo de comportamentos exercidos pelo
treinador, sendo realizado por “juizes” externos a equipe. As outras fontes de dados dizem
respeito a um questiondrio destinado aos técnicos, para a autoavaliacdo de suas acdes, € aos
atletas, para assinalarem o quanto verificam cada comportamento do seu respectivo lider. Nestes

dois ultimos formatos os respondentes opinam por meio de uma escala tipo likert, com varia¢ao
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de sete pontos, sendo a resposta categorizada desde ‘“‘praticamente nunca” até ‘“‘praticamente

sempre” (Smith et al., 1977).

2.1.2 — Estudos sobre o modelo mediacional de lideranca no esporte para jovens

Por mais que o sistema de avaliacdo CBAS tenha tido grande aceitagdo, € imprescindivel
ressaltar que houve algumas tentativas de estudar esse tema e testar o modelo tedrico, tendo como
base a construcdo de outros questiondrios para avaliacdo de treinadores (Gomes, 2005).

Brewer e Jones (2002), ao estudarem técnicos profissionais de rugbi, dividiram seus
comportamentos em cinco categorias possiveis, a saber, o fornecimento de “feedback”, instrugdes
técnicas, relacionamento social, gestio do trabalho e uma quinta categoria referente aos
comportamentos ndo incluidos nas dimensdes anteriores.

Liukkonen, Laakso e Telama (1996) realizaram um estudo com treinadores na Finlandia
com a proposta de um sistema de andlise, dividindo as a¢des dos treinadores em quatro areas
distintas: ativo, passivo, reativo e humanistico. Nessa pesquisa, os autores encontraram dados
referentes a uma maior tendéncia para o envolvimento dos técnicos em comportamentos
relacionados com a tarefa do que o interesse em aspectos afetivos e de relacionamento com 0s
jovens, sendo que essa tendéncia era mais retratada quando aumentava o nivel competitivo da
equipe.

Outro estudo que teve esse foco de avaliagdo de treinadores com base em medidas
diferentes ao CBAS de Smith et al., (1977), foi realizado por Trudel e Cbte (1996) ao analisarem
os tipos de interagdes mantidas por quatorzes técnicos de jovens praticantes de hoquei no gelo.
Os autores utilizaram um sistema denominado por eles como “Sistema de Observacdo dos

Comportamentos dos Treinadores em Competi¢des” (“Coaches Observation System for Games”).
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Os pesquisadores verificaram que a maioria dos comportamentos se referia a uma observacao das
acoes dos jovens, sem manifestar qualquer interferéncia (51,2%). Foram constatados também,
resultados que indicaram que os técnicos tiveram uma baixa preocupa¢do em valorizar as
oportunidades para novas aprendizagens dos atletas durante os jogos, ou seja, eles ndo
demonstraram uma conduta de ensino e aperfeicoamento das competéncias esportivas dos jovens
praticantes.

Gomes (2005) pontua que, desde a década de 80, foram realizadas diversas investigacgoes,
utilizando o CBAS como sistema de avaliacdo, que possibilitaram retirar algumas conclusdes a
respeito do modelo tedrico de Smith e Smoll. Segundo o autor, essas pesquisas contribuiram para
a compreensdo da relagdo treinador-atleta com jovens esportistas.

Em um estudo realizado com treinadores e jovens atletas, Smoll e Smith (1989)
concluiram que a idade dos participantes constituiu um fator determinante na maneira como sao
avaliados os comportamentos dos treinadores. Os autores verificaram diferencas de percep¢ao
conforme o avango da idade. As criangas discriminaram melhor seus técnicos que utilizavam a
puni¢cdo nos treinamentos; os adolescentes referiram mais aos que utilizavam palavras de animo
ou encorajamento positivo; e apds a adolescéncia foi observada uma maior capacidade critica dos
atletas quanto a quantidade e qualidade das instrucdes técnicas fornecidas pelos técnicos.

Em 1990, Smith e Smoll realizaram um estudo com 50 treinadores de baseball e 542
atletas. Os pesquisadores observaram os comportamentos dos técnicos em alguns jogos da
temporada, sendo utilizado o sistema CBAS como guia de observacdo, e entrevistaram os atletas
ap6s duas semanas do término dos jogos. Os autores identificaram alguns aspectos referentes ao
modelo mediacional ao encontrarem dados sobre os treinadores, que evidenciavam caracteristicas
de comportamentos de reforco, com énfase em instru¢des técnicas positivas como forma de

corrigir os erros, € que privilegiavam mais o divertimento dos jovens do que os resultados
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competitivos. Esses técnicos tiveram em suas equipes criangas que manifestaram opinides mais
positivas a respeito deles, maiores niveis de satisfacdo com a préatica esportiva, e indices mais
elevados de autoestima.

Em investigacdo realizada no contexto das modalidades de baseball e basquetebol, Smith
e Smoll (1997a) encontraram que as reacdes de punicdes, embora fossem as menos frequentes
entre os comportamentos observados dos treinadores, foram as que possuiam maiores relagdes
com atitudes negativas dos jovens, o que estaria associado com o medo destes jovens de falharem
em situagdes competitivas. Outra conclusao foi a relagdo curvilinea entre os comportamentos de
animo e encorajamento espontaneo, apresentados aos atletas, e suas atitudes, demonstrando que
esses comportamentos dos treinadores, sendo demasiadamente baixos ou muito altos,
desencadeiam atitudes negativas nos jovens praticantes.

Williams et al. (2003) investigou em 484 atletas escolares, de diversas modalidades
(basquetebol, softball, baseball e voleibol), os tracos de ansiedade, os niveis de autoconfianca e
atracdo ao treinador. Os participantes responderam ao questiondrio CBAS para avaliarem seus
técnicos e foi encontrado que atletas com tragos de ansiedade mais elevados e menores niveis de
autoconfianca e atracdo ao treinador, tendem a apresentar avaliacOes negativas a respeito dos
comportamentos adotados pelos seus comandantes.

Em contexto brasileiro, duas pesquisas foram conduzidas tendo como referéncia o modelo
mediacional. Um estudo foi realizado por Nascimento, Borges, Barbosa, Pereira e Jinior (2001)
que tinham como objetivo analisar a percepc¢ao de atletas, do sexo masculino e feminino, sobre os
comportamentos ansiogénicos dos treinadores de voleibol e verificar o nivel de associa¢do entre
essas acoes e a classificacao final de uma competi¢ao regional. Como instrumento de avaliagdo,
essa pesquisa adotou um enfoque diferente do modelo mediacional, pois solicitou a 231 atletas,

da categoria infanto-juvenil, para que respondessem o Inventirio de Comportamentos
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Ansiogénicos do Treinador (ICAT), desenvolvido por Serpa (1995). Os resultados apontaram que
os comportamentos dos treinadores que mais perturbam os jogadores, de ambos os sexos, sdo
aqueles de ndo dar valor aos atletas, e de manifestar falta de confianca na equipe como um todo.
Quanto a possivel associagdo entre os comportamentos ansiogénicos dos treinadores com a
classificacdo final na competi¢do, os resultados apontaram uma fraca relagdo entre essas duas
varidveis, indicando, segundo os pesquisadores, que o sucesso dessas equipes parece ser pouco
afetado pela conduta ansiogénica dos treinadores percebida pelos atletas.

Outro estudo no Brasil foi conduzido por Rocha e Cavali (2006) ao investigarem a
possivel relacdo entre as percepcdes dos atletas e treinadores de voleibol, e o desempenho de suas
equipes. Como critério de desempenho dos times, foi adotada a classificac¢do final no campeonato
regional de voleibol. Os resultados da pesquisa indicaram uma relacdo inversa entre o
desempenho dos times e a concordancia de percepgdes entre técnicos e atletas, acerca dos
comportamentos de lideranca do comandante. Isso indicou que, quanto melhor colocada estava a
equipe, mais distante eram as opinides do técnico com as opinides das atletas, referentes aos
comportamentos de suporte, de ativagdo e da qualidade da comunicacdo entre eles. Os autores
ressaltaram acerca da importancia que as figuras adultas (como os técnicos) atribuem as vitdrias,
deixando em segundo plano os comportamentos geradores de satisfacdo e prazer pela pratica.
Dessa forma, eles alertaram sobre a necessidade de uma orientagdo para técnicos, que esteja
voltada também para o desenvolvimento de agdes que respeitem os principios da iniciagdo
esportiva.

Gomes (2005) alertou que a formulacdio do modelo mediacional de Smith e Smoll
contribuiu para profissionais e pesquisadores ensinarem e modelarem os comportamentos
positivos de técnicos avaliados pelo CBAS. O autor ressaltou que os resultados de alguns

estudos, referidos anteriormente, acabaram por traduzir no desenvolvimento do programa de
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formacdo para a eficicia dos treinadores, denominado PFET (Smith & Smoll, 1997b; Smoll e
Smith, 1993). Esse programa tem como objetivo desenvolver padrdes de comportamentos
adequados a uma boa pratica esportiva.

A constatagdo geral é de que os profissionais que participam do programa de formagao
PFET passam a adotar com maiores frequencias os comportamentos de reforco, de encorajamento
e de instrugdes técnicas. Inversamente, apresentam menos puni¢do e controle do que seus colegas
de profissdo que ndo participaram do programa. Outra consideracdo refere-se aos atletas,
subordinados aos técnicos participantes da formagdo, que manifestaram aumentos na autoestima,
diminui¢@o dos niveis de ansiedade competitiva durante a temporada, niveis elevados de prazer e
satisfacdo com a prética esportiva, com o treinador € com os colegas de equipe (Smith, Smoll &
Barnett, 1995; Smith & Smoll, 1997a; Gomes, Dias & Cruz, 1997).

Concluindo, as contribui¢des do modelo mediacional de lideranga no esporte podem ser
destacadas pelo seu grande mérito em conceber um sistema de andlise da relacdo treinador-atleta,
tendo como referéncia os principios e objetivos da formagdo esportiva. O modelo fornece
indicagdes praticas para a promog¢ao de estilos comportamentais ajustados aos ideais da inicia¢ao
esportiva, sendo uma interessante ferramenta de intervengdo para treinadores e profissionais da

psicologia do esporte (Gomes, 2005).

2.2 — Modelo das ac¢oes do treinador

Outro enfoque de lideranca no esporte foi desenvolvido por Coté et al. (1995), aliado ao
argumento de que havia uma necessidade de desenvolver uma teoria que explicasse melhor as
atividades dos treinadores em seu cotidiano de trabalho. Dessa forma, os autores justificaram que

as outras propostas para o estudo de liderangca no esporte ndo conseguiram discriminar,
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convincentemente, as fungdes concretas que os técnicos assumem perante os atletas e a equipe.
Segundo eles, essas abordagens ficaram restritas na andlise das dimensdes do fendomeno
liderancga, e nos possiveis efeitos em termos de satisfacdo e rendimento esportivo. Assim, o
modelo das acdes do treinador centrou-se em compreender os principios que determinam as
decisOes assumidas pelos treinadores e o tipo de acdo desenvolvida na preparacdo dos atletas e
equipes (Coté et al., 1995).

A partir dessa justificativa, o modelo tem como pressuposto, de acordo com uma
abordagem cognitiva, que os treinadores fundamentam suas decisdes comportamentais com base
em uma andlise prévia de trés fontes de informacdes. A primeira, € a andlise de suas proprias
capacidades e caracteristicas pessoais, tais como, conhecimentos acerca da modalidade,
principios e filosofia de treinos, crenca sobre a vida pessoal, entre outras. Outra fonte de
informacdo € a avaliagdo das potencialidades dos atletas, como por exemplo, os atributos fisicos e
técnicos e as competéncias psicoldgicas para o esporte. Como tltima fonte, o técnico analisa as
exigéncias externas das situagdes, como os recursos financeiros, as condi¢cdes materiais, o nivel
de dificuldade da competi¢do, entre outras (Coté et al., 1995).

Uma consideracdo importante a respeito dessa orientag@o tedrica € o pressuposto de que o
treinador, tendo como base as trés fontes de andlise ressaltadas anteriormente, constréi uma
representagdo mental que determina a maneira como ele age em treinos, competicdes e dentro do
proprio clube que trabalha (organizacdo esportiva). Isto significa que as representagdes fazem
uma ponte entre o que os treinadores avaliam previamente, acerca de suas caracteristicas
pessoais, dos atributos atletas e dos fatores situacionais, € o tipo de agdes assumidas (Gomes,
2005). Para Coté et al. (1995), esse modelo tem como novidade a premissa da aceitacdo das
influéncias das representacdes mentais no tipo de comportamentos demonstrados pelos

treinadores, procurando-se explicar a maneira como tentam atingir o objetivo tracado. Esse
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objetivo referido na orientacdo tedrica é o de desenvolver os atletas da equipe, podendo
significar, segundo os autores, tanto a obtengdo de metas em competicdo, quanto o
desenvolvimento integral dos jovens ao iniciarem na pratica esportiva.

Com o intuito de avaliar esses comportamentos dos técnicos foi construida a “Escala dos
Comportamentos de Treinador no Esporte” (“Coaching Behavior Scale for Sport” — CBS-S)
(Coté et al, 1995, 1999). Esse instrumento avalia a frequéncia de comportamentos do treinador
pelos atletas, em uma escala tipo likert de sete pontos (sendo o valor 1, referente ao significado
“nunca” e, o valor 7, referente a “sempre”). A escala passou por dois processos de validacdo com
duas amostras diferentes, sendo que a versao final ficou estruturada com 37 itens, apontando para
uma solugdo de seis fatores que explicavam 79,8% da variancia total. Os seis fatores que
representam a CBS-S foram denominados como formulagdo de objetivos, competéncias técnicas,
preparacao mental, relacdo pessoal, preparacdo e planejamento fisico e relacionamento pessoal
negativo (Coté et al., 1999).

Ja na perspectiva qualitativa, Coté et al. (1995) assinalam a importancia da utiliza¢do de
entrevistas junto aos técnicos com alto nivel de conhecimento e grande experiéncia em suas
modalidades. Segundo os autores, as entrevistas sdo imprescindiveis para obter melhores dados e
categorizar as informacgdes, para compreender as referidas representacdes mentais que os lideres

constroem em suas atividades.

2.2.1 - Estudos sobre o modelo das acoes do treinador

As investigacOes referentes a esse modelo de lideranga tiveram como predominio a

perspectiva qualitativa em sua abordagem metodoldgica. Esse foco foi justificado pelos proprios

autores do modelo, ao pontuarem que as orientagdes anteriores do tema ndo conseguiram
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esclarecer quais sdo as funcdes concretas que os treinadores utilizam em suas atividades
cotidianas com a equipe. Essas fun¢des poderiam ser melhor investigadas e delimitadas, tendo
como referéncia a metodologia qualitativa de pesquisa (C6té et al., 1995).

Dessa forma, foi realizada uma primeira investigacdo junto a dezessete técnicos
canadenses de gindstica (Coté et al., 1995). Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos conforme
alguns critérios que os classificassem como profissionais de alto rendimento, tais como, dez anos
de experiéncia na atividade, ter em sua responsabilidade pelo menos um atleta de nivel
internacional, e dois de nivel nacional de competicdo. Os principais resultados foram que as
intervencdes dos treinadores, em momentos antecedentes ao inicio das provas, se limitavam aos
comportamentos de execucdo das rotinas preparatdrias da competi¢do, € ajuda no controle sobre
possiveis estimulos que pudessem distrair a atencdo dos ginastas. Em relacdo aos treinos, os
comportamentos estavam focados em quatro dreas como a distribuicdo de responsabilidades, o
fornecimento de instrugdes técnicas, a aplicacdo de reforcos positivos e o apoio e ajuda aos
atletas. Sobre as intervencdes técnicas nos treinos, houve um acordo entre os sujeitos quanto a
importancia do ensino de gestos e movimentos especificos, conforme o ajuste da capacidade
fisica de aprendizagem dos atletas. Outros trés fatores foram encontrados em relacio aos treinos,
como o trabalho psicologico de alertar cada atleta sobre o autoconhecimento de seus pontos
fortes e fracos, a estimulacdo da motivacdo para o treino ao realcar as vantagens do
aperfeicoamento motor e de aprendizagens constantes, e a simulacdo das condicdes de
competi¢des nos treinos.

Outra pesquisa foi conduzida por Cote e Salmela (1996) juntos aos mesmos participantes
da investigacdo anterior (treinadores de gindsticas). O objetivo desse estudo foi conhecer os
principais aspectos de intervengdo dos técnicos. Os resultados demonstraram que, em relagdo ao

trabalho com os familiares dos atletas, houve alta concordancia entre os sujeitos quanto a
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importancia de manterem os familiares informados acerca dos progressos e objetivos
estabelecidos para os atletas. Nesse sentido, foi encontrado um fator adicional no tocante a
preocupagdo maior com as atletas mulheres, sobre a necessidade de conversar com os pais a
respeito do desempenho de seus papéis. Em relacdo aos assistentes técnicos, os resultados
apontaram para uma unanimidade sobre a importancia do trabalho em equipe, tendo em vista a
distribui¢cdo de responsabilidades e discussdo dos problemas. Outro dominio analisado, foi o
interesse pelos aspectos pessoais da vida dos praticantes, sendo constatadas algumas questdes que
mereciam a atencdo dos treinadores, como 0 apoio no percurso escolar e o auxilio na gestdo das
atividades pessoais e sociais. Em relacdo ao planejamento dos treinos, as semelhangas foram que
os treinadores normalmente delineavam suas tarefas para um ano de trabalho, contendo de trés a
cinco competi¢des. Nesse aspecto, foi evidenciado que os técnicos das mulheres se preocupavam
mais com o monitoramento da aparéncia e o peso das atletas, enquanto que, com os homens a
preocupagdo maior era voltada para a organizagdo dos treinos, garantindo-lhes uma boa condi¢ao
fisica.

Coté e Sedgwick (2003) conduziram um estudo com dez treinadores e dez atletas de elite
na modalidade remo. Os autores encontraram sete comportamentos de lideranga que eram
percebidos por ambos como eficazes. Esses comportamentos foram: a definicdo de planos de
treino e competicdo (de modo a permitir o progressivo avanco dos atletas), a importancia na
promog¢do de ambientes positivos durante os treinamentos, o auxilio aos atletas na definicdao de
objetivos de curto e longo prazo, a expressao de um conjunto de comportamentos no sentido de
aumentar a autoconfianga dos praticantes, o ensino efetivo de competéncias técnicas, o
reconhecimento das diferengas individuais entre os membros da equipe e 0os comportamentos no

sentido relacionar-se positivamente com cada atleta. Segundo os autores, esses dados permitem
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afirmar a existéncia de trés dominios de intervenc¢do dos técnicos, compostos pelas competéncias
gerais, conhecimento acerca da modalidade e relacionamento entre treinador e atleta.

Na Europa, foram realizadas outras investigacdes tendo como base o modelo das agdes
dos treinadores. Arripe-Longueville, Fournier e Dubois (1998) estudaram trés treinadores e seis
atletas mulheres praticantes de judd. Foi verificado que o estilo dominante de interacdo entre os
sujeitos baseava-se no autoritarismo, com a presenca de tomada de decisOes unilaterais por parte
dos treinadores. Os pesquisadores justificaram esses resultados em fun¢do do argumento de que a
modalidade judd na Franca € associada com altas expectativas quanto aos resultados positivos, o
que acaba por interferir na justificativa dos treinadores pelo estilo adotado.

Outra investigacdo realizada no contexto francés foi conduzida por Arripe-Longueville,
Saury, Fournier e Durand (2001) na modalidade tiro ao alvo. Os pesquisadores observaram as
interacdes mantidas durante as competicdes entre um treinador e quatro atletas. Os resultados
foram distintos da pesquisa anterior, sendo constatado que o curso de acdo dos técnicos
caracterizava-se pelo respeito a autonomia dos praticantes, por uma preocupacdo em analisar
possiveis causas de baixo rendimento durante as competicdes e por posterior definicio de
estratégias para lidar com essas causas. Dessa forma, a relagdo entre técnico e atletas durante a
competi¢cdo, foi caracterizada pela énfase na cooperacdo e negociacdo entre eles, sendo que o
lider respeitava mais a autonomia dos atletas quando ele percebia condi¢des mais favoraveis para
o rendimento esportivo. Segundo os autores, esses achados acabam por corroborar o modelo das
acoes do treinador, tendo em vista que os treinadores alteram seus comportamentos em fun¢do do
tipo de representacdes mentais que constroem acerca do potencial dos atletas.

Outra pesquisa européia que adotou enfoque metodolégico condizente a essa perspectiva
tedrica pode ser vista em Gomes e Cruz (2006), que estudaram o exercicio da lideranca no

esporte a partir da percepcdo dos treinadores de alto rendimento atuantes em Portugal. Os
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pesquisadores realizaram entrevistas semi-estruturadas junto a quatro técnicos portugueses que
alcancaram sucesso profissional em suas funcdes. Os resultados indicaram a importancia dos
técnicos possuirem boas competéncias conceituais e pessoais, principios claros e aceitos pelos
atletas, boas condic¢des de trabalho e atletas com qualidade para a alta competicao.

Gomes (2007) elaborou uma proposta de roteiro de entrevista, como ferramenta para
coletar dados a respeito dos principios assumidos pelos treinadores e suas estratégias de agoes.
Como justificativa do seu trabalho, autor alertou para a escassez de estudos tendo como proposta
metodoldgica a natureza qualitativa na investigacdo do fendmeno da lideranga nos esportes. O
roteiro de entrevista, resultante do estudo de Gomes (2007), ficou composto por diversas
questdes distribuidas em seis topicos distintos. Esses sdo a coleta de informacdes relacionadas a
identificacdo pessoal e profissional do treinador; competéncias, principios e “filosofia” do
técnico; estilos de liderancga e estratégias de gestdo de equipes; indicadores de eficcia e sucesso
profissional; condi¢des de trabalho e relacio com a organizacdo esportiva; e carreira e
comprometimento profissional.

Em relacdo ao contexto brasileiro, Lobo, Moraes e Nascimento (2005) realizaram um
estudo que teve como objetivo a adaptacdo cultural e a validagcdo do instrumento Coaching
Behavior Scale (CBS-S) de Cote et al. (1999). A pesquisa foi realizada em trés etapas, sendo a
primeira caracterizada por um projeto piloto, e a segunda e a terceira para a realiza¢do da andlise
fatorial. Participaram dessas etapas 470 atletas de varias modalidades, tanto individuais quanto
coletivas. A versdo final da escala ficou composta por 40 itens, com 57,67% de variancia
explicada, sendo indicada uma fidedignidade satisfatéria para o seis fatores do instrumento, com
valores de alpha de Cronbach acima de 0,70. Os fatores foram treinamento fisico, treinamento
técnico, preparacdo mental, estabelecimento de objetivos, reforco pessoal negativo e reforco

pessoal positivo.
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Outro estudo realizado no Brasil foi conduzido por Dobranszky (2007), que analisou a
relacdo e os processos de producdo de sentido subjetivo entre técnicos e atletas de uma equipe de
triatlo. A natureza metodoldgica deste trabalho foi de cunho qualitativo, sendo que o autor
utilizou a dindmica conversacional como ferramenta de pesquisa. Essa metodologia difere-se da
utilizada tradicionalmente no Modelo das Ag¢des do Treinador, pois, neste modelo, hd o
predominio da entrevista como ferramenta de investiga¢do. Dobrdnszky (2007) acompanhou a
equipe de triatlo por cinco meses e como resultado de sua andlise o autor ressaltou que foram
construidos, entre técnico e atletas, alguns nucleos de sentido subjetivos. Segundo o pesquisador,
esses nucleos foram o impacto da subjetividade do treinador na constitui¢do da equipe, o
momento competitivo e a sua influéncia na configuracdo subjetiva da equipe e a interferéncia da
familia na formacdo subjetiva do atleta. O autor ressalta que esses nucleos contribuiram para
explicar que a producdo de sentidos subjetivos do técnico teve forte influéncia no processo de
comunicagdo entre ele com o atleta, a equipe e os familiares. Como resultado, foi indicada a
existéncia de uma disputa do treinador pela atenc¢do e reconhecimento dos participantes, o que
criou um ambiente competitivo, proporcionando o individualismo, a inveja e o cilime.
Dobréanszky (2007) concluiu que esses indicadores, aliados a outros valores, como a exaltagdo do
vencedor e o imediatismo, acabam por configurar a subjetividade social representativa da
sociedade atual.

Como consideracdo das vantagens do modelo, Cote et al., (1995) apontaram que esta
abordagem tedrica amplia a andlise do fendmeno da lideranca no esporte, ao estudar um conjunto
de tarefas mais abrangente do treinador. Para os autores, esse conjunto engloba diversas
atividades organizacionais, como a relagdo com familiares e componentes da comissio técnica,

apoio e ajuda pessoal aos atletas, preparacao de condi¢des 6timas de competi¢do, entre outras.
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Dessa maneira, Cote et al., (1995) ressaltaram que o modelo ndo se limita ao exercicio do
treinador em contexto de treino e competicao.

Gomes (2005) apontou alguns aspectos que necessitam de mais investigacdes referentes
ao modelo. Segundo ele, apesar da entrevista ser uma ferramenta importante para a compreensao
das agdes dos técnicos, € necessdrio a realizacdo de estudos que utilizem a observacdo dos
comportamentos entre técnico e atletas, em contexto real. Complementou que essas observacgoes
devam ser realizadas, de preferéncia, ao longo do tempo para obter uma melhor compreensdo dos
fatores que condicionam a tomada de decisdo do técnico durante a temporada esportiva. De certa
forma o trabalho de Dobrinszky (2007), realizado no Brasil, demonstrou essa preocupa¢do na
investigacdo do fendmeno da lideranga nos esportes, tendo em vista 0 acompanhamento de uma

equipe de triatlo por 5 meses.

2.3 — Modelo multidimensional de lideranca no esporte

Com o objetivo de estudar a lideranga no contexto esportivo, Chelladurai (1984) elaborou
um modelo tedrico que integra um conjunto de dados gerais do estudo de lideranga, baseados nas
teorias organizacionais. Segundo Weinberg e Gould (2001), o modelo de Chelladurai procurou
sintetizar contribuicdes de varios autores, e as diferencas estdo ligados com o fato de nao ter
privilegiado nenhuma das 4reas consideradas importantes pelos diversos autores (lider, membros
e situacdo), mas ter abordado o tema como resultante da conjugacdo dos trés aspectos, dando
énfase similar a todos eles.

Este modelo foi denominado de “Modelo Multidimensional de Lideranca no Esporte” e
pressupde a lideranga como um processo interacional, sendo que a efetividade do lider no esporte

depende de caracteristicas circunstanciais, caracteristicas do proprio lider, bem como dos
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membros do grupo. Portanto, a lideranca efetiva terd sua variabilidade dependendo das
caracteristicas dos atletas e dos obstdculos da situagdo (Weinberg & Gould, 2001).

Segundo Chelladurai (2001), trés geracdes do modelo foram desenvolvidas (1978, 1990,
1999). Em tragos gerais, o Modelo Multidimensional de Lideranca aborda trés tipos de
comportamentos do lider, sendo representado pelo comportamento requerido, o preferido e o
atual que o treinador coloca em prética. As varidveis antecedentes que determinam estes sdao as
caracteristicas da situacdo, dos membros e dos proprios lideres. O postulado principal € que a
satisfacdo e o desempenho do grupo ocorrerdo, se os trés tipos de comportamento do lider
estiverem de acordo (Chelladurai, 2001). A representagdo esquematica do modelo pode ser vista

pela figura 1.

COMPORTAMENTO
ANTECEDENTES DO LiDER CONSEQUENCIAS
1 | Caracteristicas > 4 | Comportamento
Situacionais Requerido
FTARR AR ARE RN, RN NNN) 7
¥ Desempenho
2 | Caracteristicas > 5 | Comportamento »
do Lider Atual
4 Satisfagéo
SEEEEEEEE SEEEEEEEEE
3| Caracteristicas > 6 | Comportamento
dos Membros Preferido

FIGURA 1: Modelo multidimensional de lideranca
Fonte: Adaptado de Chelladurai, 1990.
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Chelladurai (1990) ressaltou que no modelo original de 1978 foi proposto que o
comportamento requerido (caixa 4) era determinado apenas pelas caracteristicas situacionais
(caixa 1) como os objetivos da equipe, normas organizacionais e sociais do time, caracteristicas
da modalidade esportiva, valores da organizacio esportiva, dentre outros aspectos. Chelladurai
(1990) propds um refinamento do modelo ao pressupor que os comportamentos requeridos
também sdo influenciados pelas caracteristicas dos membros, tais como idade, género,
experiéncia, nivel de competéncia demonstrada, dentre outras. Dessa maneira, o autor inseriu
uma seta ligando as caracteristicas dos membros (caixa 3) ao comportamento requerido (caixa 4),
como apresentado na figura 1.

O comportamento preferido para o treinador (caixa 6) também se constitui pela interacdo
entre as caracteristicas dos membros (caixa 3) e as caracteristicas situacionais (caixa 1). Nesse
sentido, algumas varidveis da situacdo, juntamente com as varidveis dos atletas, como
necessidade de reconhecimento e competéncias atuais, estabelecem padrdes aos quais
determinadas pessoas preferem ser conduzidas (Chelladurai, 1990).

Com relagdo ao comportamento atual do treinador, € postulado que suas préprias
caracteristicas (a personalidade, o conhecimento e a experiéncia adquirida) influenciam na forma
decisiva de suas acdes. Adicionalmente, essa influéncia também € determinada pelos os
requisitos da situacdo e pelas preferéncias dos membros acerca de algumas agdes do lider. Assim,
quanto mais o lider conseguir a congruéncia entre os trés aspectos (comportamento atual,
requerido e preferido), melhor serd sua eficicia em termos de satisfacdo e desempenho
(Chelladurai, 1990). Vilani (2004) ressaltou que na primeira geracdo do modelo, supunha-se que
o desempenho era mais influenciado pela similaridade entre comportamento requerido e o atual, e
a satisfacdo sofria maiores influéncias da congruéncia entre o comportamento preferido e o atual.

Porém, Chelladurai (1990) apontou que desempenho e satisfacio ndo sdo independentes,
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considerando ser mais prudente estabelecer que os dois sejam influenciados pela similaridade
entre os trés tipos de comportamento juntos. Como consideracdo ainda do comportamento atual
do técnico, o modelo prediz que este serd influenciado pelo “feedback™ que o treinador recebe a
respeito do desempenho e a satisfacio obtidas (Chelladurai, 1990).

Chelladurai (1999) destacou o Modelo Multidimensional de Lideranga como um modelo
transacional, porém, tendo em vista as consideracdes contemporaneas do estudo da lideranca, o
autor propds a sua ultima leitura do modelo considerando a influéncia da lideranca
transformacional. Chelladurai (1999) cita que no esporte um técnico pode ser considerado um
lider transformacional quando ele € capaz de transformar um time “humilde” em uma equipe
vencedora. Isso se dd por meio uma grande mudancga na visdo atual dos atletas para uma nova
visdo vencedora, sendo que nesse processo hd um convencimento que as novas metas estipuladas
sdo atingiveis e que os membros possuem o devido potencial para alcancga-las.

Diante dessa constatacdo, Chelladurai (1999) ressaltou que, anteriormente aos processos
transacionais entre lideres e atletas, podem ser alteradas as caracteristicas da situagdo, as
convicgdes e atitudes dos membros pela implantacdo de uma visdo transformadora dos lideres no
esporte. Dessa forma, Chelladurai (1999) afirmou que os comportamentos e os efeitos da
lideranca transformacional podem ser antecedidos aos aspectos transacionais de seu modelo
multidimensional de lideranca, sendo adicionado este fator transformacional como antecedente
do modelo proposto anteriormente.

Essa modificagdo do modelo ndo significou uma mudanga nos aspectos relativos as
pesquisas no modelo de Chelladurai, porém impds a necessidade de refletir e analisar,
previamente, os aspectos referentes as transformacdes na filosofia de trabalho junto a equipe

(Vilani, 2004).
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Ap6s a formulacdo do modelo de Chelladurai, Gomes (2005) apontou que houve uma
grande vontade em testar os pressupostos e analisar as adaptacdes em diferentes situagdes
esportivas. Esse entusiasmo, para Horn (1992) teve trés possiveis razdes. Em primeiro lugar,
Chelladurai teve a preocupacdo inovadora de desenvolver uma proposta aplicada especificamente
ao esporte. Em segundo, pela facilidade de compreensdo e explicacdo acerca do funcionamento
dos treinadores no esporte, sendo que o modelo trabalha com varidveis que geralmente sdo
consideradas fundamentais por todos os pesquisadores do fendmeno esportivo. Por ultimo, os
resultados dos estudos, que foram progressivamente testando as varidveis do modelo, realcaram a
relevancia da lideranga na compreensao do rendimento esportivo dos atletas e da adaptacido que
estes manifestam frente aos clubes e organizacOes esportivas.

Com o objetivo de avaliar os comportamentos e estilos de lideranca, tendo como base o
Modelo Multidimensional de Lideranga, Chelladurai e Saleh (1980) desenvolveram e validaram
uma escala de lideranca para o esporte (Leadership Scale for Sport - LSS). Esta escala inclui trés
versodes, sendo a primeira para a avaliacdo das preferéncias dos atletas por comportamentos
especificos de seus treinadores, a segunda para as percepc¢des dos atletas dos comportamentos de
seus técnicos, e a terceira para as percepgdes dos técnicos de seu proprio comportamento. O
instrumento € composto de 40 itens, sendo as respostas avaliadas numa escala tipo likert de cinco
pontos. Essa escala avalia cinco dimensdes dos comportamentos do treinador: treino e instrucao,
reforco positivo, suporte social, comportamento democritico e comportamento autocratico
(Weinberg & Gould, 2001). Riemer e Chelladurai (1995) ressaltam que a LSS € o instrumento
que mais tem sido utilizado em pesquisas que procuram avaliar e analisar o processo da lideranca
no esporte.

Gomes (2005) enfatizou que a escala LSS encontra-se traduzida em varios paises como a

Finlandia, Grécia, Franca, Japao, Coréia e Suécia. A escala foi traduzida e adaptada para a lingua
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portuguesa por Serpa, Antunes, Pataco e Santos (1988) através de estudo de correlagdes internas
entre os itens dos fatores. Essa investigacdo foi realizada em Portugal, e os autores denominaram
o instrumento como Escala de Lideranca no Esporte (ELD).

A partir do desenvolvimento do Modelo Multidimensional de Lideranga no Esporte,
Vilani (2004) relatou que o mesmo tem sido o principal referencial tedrico para as pesquisas no
tema, e o principal instrumento de medida tem sido a escala “Leadership Scale for Sport — LSS”

advinda do mesmo modelo (Vilani, 2004; Gomes, 2005).

2.3.1 — Estudos sobre o modelo multidimensional de lideranca no esporte

As pesquisas ligadas ao Modelo Multidimensional tiveram dois direcionamentos
diferentes, sendo um voltado para a andlise de consequentes dos comportamentos dos lideres,
como satisfacdo e desempenho, e outro voltado para a andlise dos antecedentes, como
caracteristicas do grupo, da situacdo e do treinador (Vilani, 2004; Gomes, 2005).

A partir desse ponto, serdo relacionadas as investigacdes e os resultados que abordam os
antecedentes da lideranca no esporte.

O estudo Chelladurai e Carron (1983) pode ser considerado como um dos precursores nas
pesquisas acerca do Modelo Multidimensional. Nesse estudo, os autores utilizaram a LSS -
“Leadership Scale for Sport” versdo “preferéncias do atleta” para descrever as preferéncias dos
atletas de basquetebol acerca dos comportamentos de lideranca. Foram encontradas diferencas
significativas na dimensao treino e instru¢do, cujos valores médios das preferéncias dos atletas
diminuiam progressivamente das faixas etdrias mais baixas para as mais altas. Foi relatado
também o aumento da preferéncia por comportamentos autocraticos, € uma maior necessidade de

apoio social a medida que os atletas vao ficando mais velhos e mais experientes na modalidade.
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Com o objetivo de comparar as preferéncias de género quanto aos comportamentos de
lideranca, Chelladurai e Arnott (1985), ao pesquisarem atletas de basquetebol, verificaram que os
homens preferem mais acdes voltadas para o treino e instrucdo e estilos autocraticos, enquanto
que as mulheres parecem priorizar processos de decisdes democraticos do técnico. Um estudo
realizado no Brasil por Lopes, Samulski e Noce (2004) ndo corrobora os dados de Chelladurai e
Arnott (1985), tendo em vista que ndo foram encontradas diferencas significativas entre os
géneros em nenhuma das dimensdes da LSS. Lopes et al., (2004) realizaram a pesquisa junto a 30
atletas de voleibol da selecdo brasileira juvenil, e os resultados indicaram que a dimensdo treino-
instrugdo foi a mais desejada por todos os participantes, e a de menor preferéncia foi o
comportamento autocratico do lider. Nessa mesma énfase, o estudo de Lopes (2002), junto a 94
estudantes de Educacdo Fisica, jd indicava para a mesma relagdo de maior e menor preferéncia
das acdes dos lideres, encontrada por Lopes et al., (2004). Dessa forma parece ndao haver dados
que comprovem definitivamente alguma diferenca entre géneros quanto a preferéncia das acdes
dos lideres, porém Serpa (1990) ressaltou que, em geral, as mulheres valorizam mais o estilo
democratico e os homens priorizam mais o fator treino e instru¢do, o suporte social e o estilo
autocrdtico de conduta.

Ainda em relagdo aos comportamentos preferidos, Horn (1992) alertou que é necessdrio
avaliar previamente, em cada situagdo esportiva, o que os praticantes mais valorizam, sendo que a
preferéncia tende a variar para cada modalidade.

Alguns resultados importantes acerca da autopercepcao dos treinadores foram
encontrados por Jambor e Zhang (1997), ao utilizarem uma versao revisada da LSS com lideres
de vérias equipes do ensino fundamental, médio e superior dos Estados Unidos. O estilo de
decis@o democrético foi o mais percebido pelos lideres do ensino médio e superior, se comparado

aos do fundamental. Outro resultado desse mesmo trabalho, foi que o comportamento de treino-
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instrucdo esteve significativamente maior entre técnicos do ensino fundamental, quando
comparados aos do superior e médio, o que demonstra a preocupacao dos lideres no ensino das
habilidades técnicas das modalidades aos atletas mais jovens.

Constata-se na revisdo de literatura sobre o tema, apenas uma pesquisa com énfase
voltada para a andlise da percepcao do atleta sobre o comportamento do técnico. Esse estudo foi
realizado por Munhoz (2005) com atletas das categorias de base de uma equipe que disputava a
primeira divisio do campeonato brasileiro. Os resultados apontaram para uma maior
predominéncia do perfil autocritico dos treinadores, sendo que, somente na categoria pré-mirim
os sujeitos classificaram seus técnicos como democratico. Os trabalhos que descrevem apenas o
comportamento dos técnicos, percebido pelos atletas, ndo sdo abundantes entre os pesquisadores
do tema (Serpa, 1990).

Na literatura da drea, é mais frequente encontrar investigagdes direcionadas para a andlise
do comportamento percebido, na interacio com o comportamento preferido dos atletas e a
autopercep¢ao do treinador (Vilani, 2004).

Horn e Carron (1985) compararam a percep¢do dos atletas com a autopercepc¢do dos
técnicos, utilizando a LSS em equipes universitdrias. Eles verificaram diferencas significativas
nos fatores treino e instru¢do, comportamento democrético, suporte social e refor¢o, registrando-
se valores mais altos na avalia¢do dos técnicos para todos estes fatores.

Outra investigacdo que encontrou resultados similares aos de Horn e Carron (1985) foi
conduzida por Jerz et al. (2003) junto a equipes polonesas de varias modalidades. Estes ultimos
analisaram a relag¢do entre o comportamento de lideranca preferido e o atual, na percep¢ao dos
atletas e na autopercep¢ao dos treinadores. Os dados apontaram que em todas as equipes foram
observadas diferencas significativas entre a autopercepcao dos lideres e a percepcdo dos atletas.

Os treinadores tiveram médias mais altas do que as percep¢des dos esportistas em todas as
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dimensdes da LSS, exceto no fator de estilo de decisdo autocritico. Segundo os autores tal
achado demonstrou a baixa capacidade dos lideres em perceber suas proprias acdes no comando
de suas equipes.

Em outro estudo conduzido por Leitdo, Serpa e Bartolo (1993), aplicando a LSS a
jogadores de futebol em Portugal, foi encontrado que somente as dimensdes treino e instrucdo e
comportamento autocratico apresentaram valores diferentes significativamente entre técnicos e
atletas. Esses dados contrariam os valores encontrados nas duas pesquisas anteriores.

A partir desse ponto, serdo descritas as investigacOes e resultados referentes aos
consequentes da lideranga no esporte.

A satisfacdo parece ser afetada quando o técnico ndo adota um estilo de lideranca similar
as preferéncias dos atletas, especialmente em relacdo aos comportamentos de treino e instrugdo e
reforco positivo. Essa constatagdo foi encontrada em duas pesquisas realizadas com atletas de
varias modalidades universitarias (Chelladurai, 1984; Horn e Carron, 1985). Outra investiga¢ao
realizada por Laughlin e Laughlin (1994) confirmou que a similaridade entre as respostas na LSS
estd associada as opinides favordveis de atletas e alunos a respeito de seus técnicos e professores,
respectivamente.

Weiss e Friedrichs (1986) encontraram, em pesquisa realizada junto a 251 atletas
universitarios de basquete, que maiores freqiiéncias de comportamentos de treino e instrucao,
reforco positivo, apoio social e estilo democrdtico estdo associadas a niveis elevados de
satisfacdo entre os atletas. Esses autores encontraram também que existe uma maior frequencia
de comportamentos de apoio social por parte dos treinadores dos times com piores resultados na
temporada.

Riemer e Chelladurai (1995) buscaram verificar se a congruéncia entre o0s

comportamentos de lideranca preferidos e percebidos pelos atletas era associada com a satisfagao.
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Os autores realizaram essa pesquisa com atletas de futebol que disputavam a liga universitria
americana. Eles encontraram o fator suporte social como melhor preditor do nivel de satisfacdao
individual.

Quanto ao estudo da satisfacdo como conseqiiente da lideranca, Altahayneh (2003)
também investigou junto a atletas de vérias modalidades na Jordania e encontrou os mesmos
dados das duas pesquisas anteriores. Foi encontrado que os atletas que percebem seus treinadores
com maiores valores para as dimensdes treino e instrucdo, reforco positivo, suporte social e
comportamento democratico, também demonstram maior satisfacdo em relacdo aos seus lideres.
O autor faz uma ressalva sobre a importancia do papel do técnico em proporcionar satisfacdo aos
subordinados, mas aponta que € cada vez mais necessdria uma teoria especifica sobre satisfagdo
no esporte, que explique de maneira mais minuciosa ao englobar outras varidveis associadas ao
tema.

No que se refere aos estudos relacionados a varidvel desempenho como consequente do
modelo multidimensional de lideranca no esporte, Ardua e Marquez (2007) investigaram a
composicdo entre estilos de lideranga do treinador, por meio da escala LSS, e o rendimento de
nadadoras pertencentes a diferentes categorias da natacdo sincronizada. Os participantes dessa
pesquisa pertenciam a trés categorias: infantil, juvenil e profissional. As nadadoras de cada
categoria foram subdivididas em dois grupos de rendimento, sendo considerado como grupo A as
atletas de alto rendimento, e como grupo B as de baixo rendimento. Como critério para divisao
desses dois grupos, foi solicitado aos técnicos que avaliassem seus atletas numa escala de 1 a 10,
tendo como referéncia o que eles percebiam sobre o rendimento das nadadoras. O grupo A foi
composto pelas atletas que haviam disputado competi¢cdes internacionais e que tiveram
pontuacdes superiores a 7, e o grupo B foi composto pelo restante das atletas. As pesquisadoras

encontraram que o grupo considerado de alto rendimento (nas trés categorias) percebe com mais
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énfase as condutas autocraticas dos treinadores do que o grupo de baixo rendimento, sendo que
no fator de conduta democritica, os resultados apresentaram-se de maneira inversa. Outro
resultado encontrado foi que os fatores de treinamento e instrucdo, e feedback positivo, sdo
aspectos que tendem a serem melhor avaliados no geral, mesmo que essas avaliacdes se reduzam
significativamente das categorias de menor idade para as de maior idade. Esse ultimo resultado
corrobora os achados de Chelladurai e Carron (1983).

Outra pesquisa referente ao desempenho, foi realizada por Hoshino, Soono e Vieira
(2007) com o objetivo de verificar a relacao entre lideranca e desempenho final de equipes, que
participaram de competi¢cOes regionais no estado do Parand. Participaram da pesquisa 345
sujeitos (entre técnicos e atletas) que disputaram dois campeonatos de nivel estadual. Os
resultados apontaram que o estilo de lideranca dos treinadores das equipes mais bem classificadas
era caracterizado por uma pequena preocupacdo em adotar o suporte social, ou seja, as equipes
detentoras das melhores classificacdes possuiam técnicos que utilizavam menos o
comportamento de suporte social.

Uma das principais dificuldades do modelo multidimensional de lideranca no esporte é
estabelecer, empiricamente, uma relacdo positiva entre lideranca e desempenho dos atletas e
equipes. Segundo Gomes (2005), tal dificudade ndo denota um avango teérico desse modelo, o
que pode ser melhor justificado pela auséncia de medidas fidedignas de desempenho esportivo,
pois, por mais que se adote um critério simples, e muito utilizado na literatura, de vitdrias e
derrotas, ele pode ser significativamente influenciado por uma ampla gama de varidveis, tais
como dificuldade da competi¢do, variagdes climdticas, estabilidade financeira das equipes, dentre
outras. Courneya e Chelladurai (1991) ja haviam alertado para a dificuldade de encontrar os
indicadores fidedignos de desempenho na relacdo com estilos de lideranca. Esses dois autores

realizaram um estudo junto a atletas de basebol, onde encontraram correlacdes positivas entre
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medidas de avaliacdo da execugdo técnica de determinadas jogadas dessa modalidade com a
lideranca dos treinadores. Courneya e Chelladurai (1991) aconselharam a utilizagdo desses
indicadores de rendimento associados a outros critérios de desempenho. Pode-se concluir, a partir
do argumento das dificuldades de encontrar medidas fidedignas de desempenho esportivo, que ha
poucos estudos na literatura da drea que se propuseram a relacionar lideranca com o rendimento
no esporte. Isso faz com o que o modelo multidimensional de lideranga no esporte continue com
essa lacuna de investigacdo a ser realizada.

Horn (1992) aponta outra lacuna do modelo, ao ressaltar a necessidade de investigagdes
fora do esporte universitdrio, sendo que foi nesse contexto que foram realizados a maior parte dos
trabalhos empiricos, os quais serviram de base para o desenvolvimento do modelo tedrico e para
a construcao da escala de avaliacdo LSS.

Como consideracdo das vantagens do modelo multidimensional de lideranca, Chelladurai
e Riemer (1998) consideraram que os resultados dos vérios estudos realizados apontam para um
modelo tedrico que estd, em termos gerais, bem construido e possui algum suporte estatistico nas
diferentes andlise de varidveis presentes. Mesmo assim, os autores reconheceram que poderdo
faltar dimensdes na andlise da lideranca nos esportes, ja que o referido modelo teve como origem
o fendmeno da lideranca inserida em contextos empresariais, o que pode ndo retratar a totalidade

das acdes no ambiente esportivo.
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3 — Contexto geral do estudo em lideranca no esporte e objetivo de pesquisa

Lideranga € um tema bastante complexo para se estabelecer uma teoria consistente que
explique a relacdo deste fendmeno com o desempenho em grupos esportivos. Isto pode ser
explicado pela relacdo das varidveis existentes nos modelos tedricos de lideranga (Weinberg &
Gould, 2001).

Por mais que profissionais do esporte e espectadores tenham atribuido uma grande
importancia ao tema para o desempenho de equipes, uma conclusao possivel, a partir da revisao
de literatura, € que as pesquisas em lideranga no esporte ainda sdo muito esparsas e esporddicas
(Chelladurai, 1995, citado por Loughead et al., 2006).

A lideranga no esporte tem sido predominantemente estudada com enfoque na figura do
técnico como lider, porém a importancia da lideranca exercida pelos atletas dentro de suas
equipes foi reconhecida por alguns estudos da drea (Loughead et al., 2006). Yukelson, Weinberg,
Richardson e Jackson (1983) compararam caracteristicas de jogadores que foram avaliados como
lideres, com outros jogadores que ndo tinham este status. Eles encontraram que os atletas
percebidos como lideres tinham maior experiéncia no time e maior 16cus de controle interno do
que os outros jogadores nio percebidos como lideres. J4 Lee, Coburn e Patrigde (1983)
compararam posi¢oes taticas de lideres no time com os ndo lideres, e os resultados indicaram que
lideres ocupavam posi¢des de meio de campo em suas equipes.

No contexto brasileiro, as pesquisas em lideranca no esporte também foram realizadas de
forma esparsa e com alguns vieses metodologicos em seus delineamentos. Algumas investigacdes
foram realizadas para avaliar a lideranga dos técnicos, tendo como referencial tedrico o Modelo

Multidimensional de Lideranca no Esporte de Chelladurai (1978, citado por Weinberg & Gould,
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2001) e a utilizagdao do instrumento de medida advindo deste modelo (LSS — Leadership Sport
Scale). Um problema metodolégico que persiste, nos estudos nacionais, é a utilizacdo desta
escala sem o devido estudo de validacdo fatorial. Este instrumento foi apenas traduzido para a
lingua portuguesa e somente trabalhado por Serpa et al., (1988), através de estudo de correlagdes
internas entre os itens dos fatores. Este estudo foi realizado em Portugal e ndo no Brasil, o que
pode acarretar em algumas confusOes semanticas para a compreensdo dos itens pelos atletas
brasileiros. Mesmo assim, algumas pesquisas foram conduzidas utilizando este mesmo
instrumento sem as devidas adaptacOes semanticas e sem a validacdo fatorial. Isto pode ser
constatado na pesquisa de Lopes, Samulski e Noce (2004), que investigaram a preferéncia dos
atletas de volei acerca do perfil de comportamentos dos treinadores; e Simim, Paiva e Noce
(2005), que buscaram identificar quais eram os estilos dos técnicos de capoeira pela percepgado
dos atletas.

Como forma de suprir esse problema metodolégico, Costa (2006), conduziu uma pesquisa
junto a técnicos e atletas do voleibol nacional, utilizando a escala de lideranga revisada para o
esporte (ELRE) de Zhang, Jensen e Mann (1997), que revisaram e modificaram a LSS de
Chelladurai e Saleh (1980). A composi¢do final da escala ELRE, no estudo de Zhang et al.,
(1997), ficou composta pelos 5 fatores da LSS, sendo adicionado mais um fator, denominado
como consideracao situacional. Costa (2006) efetuou o estudo de adaptagado e validagdo da escala
ELRE para o contexto brasileiro e encontrou valores de confiabilidade satisfatéria para todos os
fatores, exceto a dimensdo autocratica (o variando de 0,49 a 0,68 para as diferentes versdes da
escala). Embora autor tenha concluido que a ELRE (com base tedrica no Modelo
Multidimensional de Lideranga) apresenta-se adequada para utilizagdo em contexto brasileiro, ele
pontua limitagdes da pesquisa quanto a amostra utilizada, e sugere a continuidade da verificacdo

das propriedades psicométricas do instrumento, como recurso para finalizar o processo de
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validacdo externa proposto por Pasquali (1996). Dessa forma, a inexisténcia de um instrumento
adaptado e validado para o contexto brasileiro ainda permanece como lacuna metodolégica para o
estudo do tema em realidade nacional.

As orientacdes tedricas no estudo da lideranca no esporte tiveram um valor inegdvel,
porém ndo contemplaram os avancos mais recentes reforcados pelas abordagens
transformacionais da lideranga (Gomes, 2005). Neste sentido, Gomes (2005) desenvolveu e
validou um instrumento de avaliacio dos estilos de lideranca dos treinadores, denominado como
Escala Multidimensional de Lideranca no Desporto (EMLD). Esta escala foi construida,
procurando integrar diferentes perspectivas conceituais de lideranca e diversos trabalhos
desenvolvidos por autores da drea da psicologia do esporte e da psicologia organizacional, bem
como 0s novos conceitos avangados pela abordagem transformacional e carismatica. A EMLD ¢é
composta por seis fatores, sendo denominados de “feedback” positivo, motivagao/inspiragao,
apoio social, democrdtico, “laissez-faire” e “feedback” negativo. Neste estudo, Gomes (2005)
reforca que os estudos futuros em lideranca no esporte nao devem ignorar 0S pressupostos
desenvolvidos no ambito da abordagem transformacional e carismatica, sendo a EMLD um
instrumento de medida que abarca e pode ser aplicdvel a essas abordagens.

Dessa forma, o presente trabalho teve por objetivo adaptar, para o contexto brasileiro, o
instrumento de avaliacdo dos estilos de lideranca dos treinadores, denominado como Escala
Multidimensional de Lideranca no Desporto (EMLD) — na versdo “comportamentos atuais”
preenchidas pelos atletas. Essa escala foi desenvolvida em Portugal e engloba os novos conceitos

advindos da abordagem transformacional e carismética (Gomes, 2005).
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4 — Método

4.1 - Analise semantica do instrumento

Para a realizacdo da andlise semantica do instrumento, a amostra foi composta por 0ito
sujeitos (juizes). Quanto ao género, 6 juizes eram do sexo feminino. Em relagdo ao grau de
instrucdo, 3 sdo doutores em psicologia, 2 mestres em psicologia, 1 doutor em ciéncias médicas e
2 com curso superior em dreas relacionadas com educacdo. A tUnica exigéncia para participacdo
dessa fase do estudo foi que os sujeitos tivessem pelo menos curso superior completo. Esta
exigéncia se justifica porque nessa andlise foi solicitado que os participantes examinassem 0S
itens e sugerissem alteragdes, caso houvesse afirmativas de sentido dubio e de dificil
compreensio para atletas com no minimo primeiro grau completo.

Para essa etapa, foi utilizado um questiondrio contendo as instrucdes iniciais, todos 0s
itens originais da EMLD com o espaco de uma linha abaixo de cada frase para possiveis
sugestdes e alteracdes, e perguntas referentes aos dados complementares de género e grau de
instrucdo dos juizes (Anexo A).

O procedimento de coleta de dados foi realizado por um convite informal aos juizes para
participa¢do no estudo. Foi explicado o objetivo da pesquisa e a forma de contribui¢do deles para
a andlise semantica do instrumento. O questiondrio foi enviado pessoalmente a todos os sujeitos e
foi agendada com cada participante uma data para entrega de todos os instrumentos. Foram

distribuidos 10 questiondrios e retornaram 8 deles.
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4.2 - Adaptacao e validacao do instrumento

A amostra para o estudo de adaptacdo e validac¢do foi composta por 290 participantes,
atendendo ao critério desejavel para o cédlculo da andlise fatorial proposto por Pasquali (2005).
Segundo o autor, € necessario o nimero de 10 casos (ou qualquer valor entre 5 e 10) para cada
varidvel observada. De acordo com este critério, seriam necessdrios 280 sujeitos, tendo em vista
que a escala alvo para validacdo (EMLD) é composta por 28 itens. Dessa forma, o nimero de
participantes para o estudo de validacdo foi satisfatorio.

Neste estudo, os participantes eram vinculados formalmente as federagdes estaduais das
respectivas modalidades esportivas e aos clubes dos quais defendiam na temporada. Os dados
foram coletados em equipes com sede na regido do tridngulo mineiro e distrito federal. Em
relacdo ao género, 61,4% eram do sexo masculino e 37,6 do feminino (1% da amostra nio
forneceu dados em relac@o ao género). Quanto a idade dos respondentes, houve uma variacao de
14 a 30 anos, sendo que a média foi de 17,31 anos (DP=2,7 anos). Em relacdo ao grau de
instrucdo, a maior parte da amostra possui primeiro grau completo (44,9%), com 2,4 % de dados
ausentes. J4 no que diz respeito ao tempo de atuacdo na equipe atual, foi estabelecido um minimo
de 3 meses, sendo que esse tempo variou de 3 meses a 10 anos. A média da amostra para esta
varidvel foi de 23,9 meses de atuagcdo na equipe.

O nivel de escolaridade minimo exigido para a participacdo nessa fase do estudo foi o
primeiro grau completo, tendo em vista que o instrumento alvo da pesquisa foi um questiondrio
auto-aplicavel. Outra exigéncia diz respeito a participagdo dos atletas em modalidades de esportes
coletivos, sendo o voleibol a categoria de maior presenca na amostra com 24,5%, seguido do
futsal com 21%, handebol (17,9%), futebol de campo (17,9%) e basquetebol (16,2%).

A tabela 1 resume os dados descritivos para essa amostra.



TABELA 1 - Dados biograficos da amostra de adaptacio e validacio do instrumento.

Variaveis Biograficas F %0 Média DP
Masculino 178 61,4
Género Feminino 109 37,6
Dados ausentes 3 1
Voleibol 71 24.5
Futsal 61 21
Modalidade esportiva Handebol 52 17,9
Futebol de Campo 52 17,9
Basquetebol 47 16,2
Dados ausentes 7 2,4
Primeiro grau completo 130 44,9
Segundo grau incompleto 97 334
Escolaridade Segundo grau completo 25 8,6
Superior incompleto 27 9,3
Superior completo 4 1,4
Dados ausentes 7 2,4
Idade 17,31 2,7
Tempo de atuacio 23.9 0.1

(meses)

n =290
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A coleta de dados para a fase de adaptacdo e validag¢do foi realizada por meio de um
questiondrio composto de orientacdes gerais a respeito de como respondé-lo, o instrumento
EMLD (Escala Multidimensional de Lideranca no Desporto) a ser validado neste estudo e uma
lista de dados complementares como género, idade, modalidade esportiva que atua, nivel de
escolaridade e tempo de atuacio na equipe atual (Anexo B).

O instrumento citado acima - Escala Multidimensional de Lideranca no Desporto
(EMLD) - foi construido e validado por Gomes (2005), que procurou integrar diferentes
perspectivas conceituais de lideranca e diversos trabalhos desenvolvidos por autores da drea da
psicologia do esporte e da psicologia organizacional (Bass & Avolio, 1993; Chelladurai & Saleh,
1978, 1980; Martens, 1990; Smith & Smoll, 1996; Smith, Smoll & Curtis, 1979).

A EMLD ¢é composta por 28 itens distribuidos em 6 fatores de avaliagdo dos
comportamentos dos treinadores. O fator “Feedback positivo™ refere-se aos comportamentos de
reconhecimento e reforco do treinador frente ao bom rendimento e esfor¢o dos atletas.
“Motivacgao/Inspiracdo” € a dimensdo voltada para avaliar os comportamentos dos treinadores na
promog¢do do desejo de sucesso e esforco continuo dos atletas na realizacdo das tarefas e
concretizacdo de objetivos, sendo que o lider assume uma figura de modelo a ser seguido em
termos de confianga, otimismo e respeito. O fator “Apoio social” refere-se aos comportamentos
dos treinadores orientados para o bem-estar dos atletas, quando ele demonstra um interesse em
desenvolver relacdes francas e informais com os membros da equipe, bem como uma
preocupagdo pessoal com os problemas dos atletas. O fator “Democrético” reflete as acdes dos
lideres no sentido de promover a participagdo e envolvimento dos membros nas tomadas de
decisdes tanto de treinos como de competi¢des. “Laissez-faire” é o fator que identifica o
distanciamento dos técnicos frente as suas responsabilidades quando € necessdrio resolver

problemas importantes e o evitamento na tomada de decisdes. O ultimo fator “Feedback
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N

negativo” refere-se a utilizac@o, pelo treinador, de comportamentos de punicdo e castigo no
sentido de gerir ou controlar os comportamentos inadequados dos atletas.

Quanto as caracteristicas psicométricas da EMLD, o fator Feedback positivo possui 4
itens com indice de precisdo alpha de cronback de 0,77; Motivagao/Inspiragdo contém 8 itens (o
= 0,86); Apoio social possui 5 itens e a de 0,70; o fator Democrético tem 3 itens e a de 0,75;
Laissez-faire possui 5 itens e a de 0,73; ja o fator Feedback negativo contém 3 itens com indice o
de 0,74. Os indices de precisao dos fatores da EMLD sdo considerados satisfatorios.

Cada item da EMLD € respondido em uma escala tipo likert de 5 pontos (1 = nunca; 2 =
raramente; 3 = algumas vezes; 4 = muitas vezes; 5 = sempre), sendo que o valor total de cada
fator é o resultado da soma dos valores atribuidos aos respectivos itens, dividido pelo total de
itens que constitui cada fator. Dessa maneira, resultados mais elevados indicam maior percep¢ao
de comportamentos do treinador nos respectivos fatores de avaliacio.

A EMLD possui duas versdes de aplicacdo, uma relacionada aos comportamentos
preferidos do treinador (“Eu prefiro que o meu treinador...”), e outra com &énfase em seus
comportamentos percebidos e atuais (“O meu treinador...”). A escala pode ser preenchida tanto
pelos atletas (na versdo comportamentos preferidos ou percebidos e atuais) quanto pelos
treinadores (na versao comportamentos atuais). O presente estudo teve como objetivo a adaptacio
da EMLD - na versdo “comportamentos atuais” preenchida pelos atletas.

A tabela 2 resume as principais caracteristicas psicométricas da EMLD utilizadas nesta

pesquisa
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TABELA 2 - Resumo das principais caracteristicas da EMLD e indice de confiabilidade.

Instrumento Fatores Numeros dos itens Alpha de Cronback

Feedback positivo 1,6,15,25 0,77

5,10, 14, 21, 22, 23,

Motivagao/Inspiracio 0,86
Escala 24,27
Multidimensional de
Apoio social 3,9,17, 19, 20 0,70
Lideranga no
Democratico 2,8, 16 0,75
Desporto - EMLD
Laissez-faire 4,12, 13,18, 26 0,73

Feedback negativo 7,11, 28 0,74
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O primeiro passo do procedimento de coleta de dados para a fase de adaptacdo e
validag¢do foi o contato com os treinadores das equipes para conseguir suas anuéncias. Foram
explicados o objetivo da pesquisa, os procedimentos de aplicacdo, a forma de participacdo e os
requisitos necessdrios para a colaboracdo dos atletas. Apds a anuéncia, o pesquisador agendava
com os treinadores os melhores hordrios e datas para visitar a equipe e convidar os atletas a
participarem da pesquisa.

Aos atletas foi explicitado o objetivo do estudo, ressaltando que a pesquisa ndo estava
vinculada a nenhum proposito da equipe e que ela tinha carater exclusivamente académico. Foi
assegurado aos participantes que a participagdo na pesquisa ndo provocaria nenhum prejuizo,
risco ou pena, sendo solicitado que ndo se identificasse ao responder o questiondrio. Junto com o
questiondrio da pesquisa, foi entregue também aos respondentes o termo de consentimento livre e
esclarecido para a assinatura e resguardo de quaisquer alteragdes (Anexo C), aprovado pelo
comité de ética (CEP-UFU), sob o protocolo de n° 335/07 (Anexo D).

As visitas foram realizadas sempre em dias de treinamento e a aplicacdo do questiondrio
era feita no proprio local que a equipe treinava, sendo feita tanto antes quanto apds os treinos. O
local de aplicacdo era sempre em lugares afastados da presenca dos treinadores e de outros
dirigentes, de maneira a garantir que as respostas dos atletas ndo fossem influenciadas pela
presenca destes membros. Foi esclarecido que a participacdo na pesquisa era de cariter
voluntdrio. A aplicacdo do instrumento da pesquisa era acompanhada pelo pesquisador, que
esclarecia possiveis dividas acerca do completo preenchimento do questiondrio e fornecia todas

as instrucdes necessarias. Logo apds, os questiondrios eram recolhidos e lacrados em envelopes.
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4.3 - Analise de dados

As respostas dos questiondrios foram codificadas em uma planilha do programa SPSS
(Statistical Package of Social Science) versdo 16.0, sendo o software utilizado nas andlises de
dados para este estudo. Na descricdo da amostra de validacdo, foram utilizadas andlises
estatisticas descritivas (freqiiéncia, porcentagem, média e desvio-padrio).

Ap6s a descricdo da amostra, foram realizadas algumas andlises em busca do alcance do
objetivo da pesquisa. Para a andlise da confiabilidade do instrumento na amostra da pesquisa, foi
calculado o indice de precisdo alpha de cronback. Para realizar a adaptacdo e validacdo da
EMLD para a cultura brasileira foram utilizadas a anélise dos componentes principais (PC) e a
andlise fatorial por meio da técnica dos Eixos Principais (PAF — Principal Axis Factoring), com o

método de rotag@o obliqua (Direct Oblimin).
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5 - Resultados e Discussao

5.1 - Analise semantica do instrumento

A andlise semantica do instrumento consistiu na submissdo da escala original a oito
juizes, com o intuito de examinarem o entendimento simples e claro dos itens. Foi solicitado que
colaborassem no sentido de oferecerem sugestdes ao conteido, com expressoes e frases tornando-
as mais compreensiveis aos atletas, com no minimo primeiro grau completo.

As sugestoes fornecidas resultaram em modificacdes da linguagem e/ou da construcdo
gramatical das frases do instrumento, sendo que vinte e seis itens dos vinte e oito originais foram
alterados. Apenas dois itens foram mantidos literalmente conforme a escala original. A versado
resultante dessa andlise (Anexo B) foi aplicada posteriormente na fase de adaptacdo e validacio
do instrumento.

Tendo em vista o cumprimento dessa fase do estudo, foi solicitado a 25 sujeitos, 15
praticantes de voleibol e 10 de futebol, que respondessem a versao resultante da andlise dos
juizes. Foi esclarecido aos participantes que esta aplicacdo tinha somente o objetivo de verificar a
compreensio das frases da escala. Como essa aplicagdo foi acompanhada pelo pesquisador do
estudo, em caso de dudvidas acerca do conteido dos itens, foi instruido aos atletas que
procurassem, no mesmo momento, o pesquisador para os devidos questionamentos. Nesse estudo
piloto ndo houve nenhum questionamento dos participantes, sendo constatado que a versao
resultante da andlise dos juizes estava de maneira compreensivel a populagdo participante da

adaptacdo e validacao do instrumento.
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5.2 - Confiabilidade do instrumento

Todas as dimensdes originais da EMLD (Escala Multidimensional de Lideranga no
Desporto) foram submetidas ao cédlculo do coeficiente de Alpha de Cronback, com o objetivo de
verificar a confiabilidade do instrumento na amostra da pesquisa. Os resultados (Tabela 3)
indicaram uma fidedignidade satisfatéria em cinco fatores da escala. Para o fator Feedback
negativo o valor foi de 0,81; para Apoio social, o indice foi de 0,78; no fator Democrético o a foi
de 0,75; para o fator Feedback positivo, o valor foi de 0,74; e 0,70 para o fator
Motivagao/Inspiracdo. Segundo Pasquali (2005), valores acima de 0,70 s@o indices que possuem
confiabilidade satisfatria para se manterem como fatores em instrumentos psicométricos. Para o
fator Laissez-faire, o valor resultante de 0,40 aponta um indice de confiabilidade (ou
consisténcia) insatisfatéria, para ser utilizado tanto em pesquisas académicas quanto em

investigacdes de cunho diagndstico.

TABELA 3 - Confiabilidade dos fatores originais da EMLD para a amostra da pesquisa

Fatores Confiabilidade (Alpha de Cronbach)
“Feedback” negativo 0,81
Apoio social 0,78
Democrético 0,75
“Feedback” positivo 0,74
Motivagao / Inspiracao 0,70
Laissez-Faire 0,40

Tendo como referéncia somente o calculo dos indices de confiabilidade, o instrumento

final obtido seria composto por cinco fatores com fidedignidade satisfatéria. Dessa forma, esta
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versdo seria composta por 23 itens referentes aos fatores ‘“Feedback™ negativo, Apoio Social,
Democrético, “Feedback™ positivo e Motivacao/Inspiracdo, o que excluiria os 5 itens originais
referentes ao fator “Laissez-faire”.

Posteriormente a obteng@o desses resultados, foram realizadas as anélises fatoriais com o
objetivo de adaptacdo e validacdo do instrumento a cultura brasileira, com vistas a tentativa de

salvaguardar o instrumento original.

5.3 - Adaptaciao e validacao do instrumento

As andlises dos dados obtidos na amostra de validacdo foram realizadas utilizando-se do
programa estatistico SPSS (Statistical Package of Social Science, versdo 16.0). Primeiramente,
foi realizada uma andlise exploratéria dos dados, por meio de andlise de freqiiéncias e
distribui¢des, com o intuito de verificar os pressupostos necessdrios para a aplicagdo da técnica
da andlise fatorial e corrigir a presenca de erros de digitacdo. A porcentagem de dados omissos
foi inferior a 5%, e utilizou-se a técnica de substituir esses casos pela média da varidvel
(Pasquali, 2005). O valor de assimetria foi menor que 2 em todas as varidveis da medida, o que,
segundo Miles e Shevlin (2001), favorece a utilizacdo da anélise fatorial devido a tendéncia da
distribui¢do dos dados para a normalidade. Quanto ao problema da multicolinearidade, todas as
correlagdes entre as varidveis apontaram valores abaixo de 0,90, indicando a auséncia dessa
caracteristica (Tabachinick & Fidell, 1996; Pasquali, 2005).

A adequacgdo da amostra para a realizacao da andlise fatorial foi confirmada pelo valor do
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin-Measure-of-sampling-adequacy) de 0,83 e pelo teste de Esfericidade

de Barlett (x2 =2, 0593, p<0, 001). As comunalidades dos itens variaram entre 0,15 e 0,58.
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Foi realizada uma andlise exploratéria dos dados por meio da Andlise dos Componentes

Principais — PC. Tal técnica estatistica é recomendavel (Tabachinick & Fidell, 1996; Pasquali,

2005) para o processo de construcdo de instrumentos psicométricos, no tocante as exploragdes

introdutorias da estrutura fatorial latente. Nessa primeira exploragdo, foram adotados os critérios

de autovalores iguais ou superiores a 1 e cargas iguais ou superiores a 0,30. O resultado obtido

indicou uma estrutura de 7 componentes com autovalores acima de 1, porém o gréfico scree

(figura 2) indicou uma mudanca na dire¢do da curva no quarto fator, sugerindo uma solu¢do com

quatro fatores. Outra indicac@o contrdria a estrutura de 7 componentes foi a obtencdo de apenas 3

componentes com autovalor acima de 1,5 (dentre os 7 com autovalor acima de 1). Esse critério é

justificado pela preocupacdo de reter a quantidade de fatores necessdrios para a explicacido da

variancia total do construto (Pasquali, 2005).

Scree Plot
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Partindo da observacdo desses dados, decidiu-se realizar outra andlise do PC, com
critérios de autovalor iguais ou superiores a 1,5 e cargas acima de 0,35 (Pasquali, 2005). Esta
andlise resultou na indicacdo de uma estrutura de 3 componentes, com pelo menos 3 itens
alocados em cada um, sendo que o conjunto de itens dessa estrutura explicou 37,1% da variancia
total.

O célculo da estrutura fatorial do instrumento foi realizado por meio da andlise fatorial
por meio da técnica dos Eixos Principais (PAF — Principal Axis Factoring), recomendada por
Pasquali (2005) para o desenvolvimento de andlises de cardter confirmatério. A partir dos
resultados encontrados anteriormente no calculo do PC, adotaram-se como critérios uma estrutura
fatorial composta por trés fatores e itens com cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,35. A
extracdo dos fatores foi realizada por meio do método de rotacdo obliqua (Direct Oblimin), tendo
em vista a pressuposi¢do da relacdo (de dependéncia) entre os fatores, o que é previsivel para a
maioria dos construtos em ciéncias humanas (Tabachinick & Fidell, 1996; Pasquali, 2005). Os
resultados apontaram para uma solu¢@o final composta por 3 fatores que explicaram 30,47% da
variancia total do construto, sendo que o fator 1 foi responsdvel pela maior explicacdo da
variancia com 18,7%, seguido pelo fator 2 com 7,01% de explicagdo e pelo fator 3 com 4,76%
(Tabela 4). Os autovalores foram maiores que 1,5 nos trés fatores, e as cargas fatoriais dos itens
em seus respectivos fatores foram superiores a 0,35.

Posteriormente, foi estimada a confiabilidade dos fatores pelo célculo dos coeficientes
Alpha de Cronbach. O resultado do indice de fidedignidade para o fator 1 foi de 0,79, e de 0,81
para os fatores 2 e 3. Esses indices de confiabilidade sdo considerados satisfatorios (Tabachinick
& Fidell, 1996), o que fortalece a solucdo final de 3 fatores e revela a melhor configuracido da

medida em termos psicométricos. A Tabela 4 apresenta as cargas fatoriais, as comunalidades, a
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variancia explicada dos fatores, a confiabilidade de cada fator, os autovalores obtidos e o nimero

de itens por fator.



TABELA 4 - Composicao dos fatores, cargas fatoriais, comunalidades, autovalor, variancia explicada, fidedignidade dos fatores e niimero de itens por

fator.
Itens da escala Fator1 Fator2  Fator3 h?

1. Me da os parabéns, na presencga dos outros, pelo meu bom desempenho 0,55 0,40
5. Fala de forma entusiasmada sobre o que € necessdrio fazer 0,38 0,22
6. Quando eu faco um bom trabalho, ele me diz isto 0,54 0,36
15. Mostra que esta satisfeito quando jogo bem ou quando tenho bom desempenho 0,50 0,34
18. Demora a responder questdes urgentes -0,38 0,15
21. Demonstra poder e confian¢a em si mesmo 0,43 0,18
22. Procura dar o exemplo e ser modelo para os atletas 0,37 0,15
23. Me leva a ver um problema de diferentes ponto de vista 0,39 0,25
24. Desperta em mim o desejo de sucesso 0,56 0,44
25. Me recompensa quando merego 0,46 0,32
26. Deixa os problemas se acumularem antes de fazer alguma coisa -0,38 0,18
27. Desperta em mim a vontade de me esforcar cada vez mais 0,61 0,39
7. Define castigos e puni¢des quando ndo cumpro com o que estd estabelecido 0,80 0,61
11. Utiliza principalmente punig¢des e castigos com o objetivo de mudar meus comportamentos 0,73 0,54
28. Usa muito punigdes e castigos 0,77 0,58
2. Pede minha opinido para decidir as estratégias de jogo nos campeonatos 0,54 0,35
3. Me ajuda em meus problemas pessoais 0,53 0,31
8. Permite a minha participa¢do em decisdes que precisam ser tomadas 0,46 0,27
9. Me faz favores pessoais 0,62 0,37
10. Sugere novas formas de realizar as tarefas 0,38 0,24
16. Pede minha opinido sobre assuntos importantes do treinamento 0,50 0,35
17. Demonstra o afeto que sente por mim 0,51 0,44
19. Me encoraja a fazer confidéncias a ele 0,52 0,38
20. Encoraja as relacOes pessoais e informais dos atletas com ele 0,57 0,36
Autovalor (eingenvalue) 5,89 2,45 2,03

Variancia explicada (porcentagem) 18,7 7,01 4,76

Fidedignidade (alpha de cronbach) 0,79 0,81 0,81

Total de itens 12 3 9
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A escala ficou composta, com indices psicométricos satisfatérios, por 24 itens distribuidos
em 3 fatores, sendo que 4 itens da versdo original (EMLD — Escala Multidimensional de
Lideranca no Desporto) ndo foram retidos pela andlise fatorial. O fator 1 reteve 12 itens e os
fatores 2 e 3 ficaram compostos por 3 e 9 itens, respectivamente.

A partir da andlise da composicao dos 24 itens distribuidos nos trés fatores, constatou-se
que o primeiro fator reuniu 6 dos 8 itens que pertenciam ao fator “motivacdo/inspiragdo”, reteve
todos os itens (4) referentes ao fator “feedback positivo”, e foi composto também por 2 itens do
fator “laissez-faire”. A composi¢do do fator 2 foi idéntica ao fator “feedback negativo” da escala
original, reunindo os trés itens deste componente. O fator 3 englobou todos os itens dos fatores
“democrético” (3) e “apoio social” (5), tendo sido retido apenas 1 item do fator
“motivacdo/inspiracdo”, sendo este o que obteve a menor carga fatorial (0,38) em relacdo aos
itens que compuseram o fator 3 (tabela 4).

A partir da andlise semantica dos itens € imprescindivel pontuar que no primeiro fator a
maioria dos itens retidos (6) refere-se aos comportamentos do treinador, no sentido de promover
o desejo de sucesso e esfor¢o dos atletas para o cumprimento de suas atividades. As frases
também remetem para a preocupacgao do treinador em ser uma figura de referéncia (modelo) para
o grupo em termos de confianga e otimismo. Um aspecto fundamental deste primeiro fator € a
presenca dos itens de maiores cargas fatoriais que pertencem ao fator original
“motivacao/inspiragdo”. Um exemplo disso pode ser observado nos itens “Desperta em mim a
vontade de me esfor¢ar cada vez mais” com carga de 0,61 e “Desperta em mim o desejo de
sucesso” com carga de 0,56.

Pelo fato de ter retido todos os itens (4) do fator original “feedback positivo”, a
configuracdo do primeiro fator indica também que ele avalia a percep¢do dos atletas acerca do

reconhecimento e refor¢o oferecido pelo técnico ao bom rendimento dos membros do grupo.
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Adicionalmente, o primeiro fator reteve dois itens referentes ao componente original
“laissez-faire”, porém com cargas fatoriais negativas em relacdo as cargas dos outros itens do
fator 1. Estes dois itens retidos “Demora a responder questdes urgente” e “Deixa os problemas se
acumularem antes de fazer alguma coisa” representam semanticamente que o treinador responde
as questdes da equipe, porém tal acdo € realizada com algum atraso. Este fato justifica uma
postura de adiamento das acOes e ndo do evitamento das decisdes, o que distancia da natureza
semantica do fator original “laissez-faire”, e aproxima esse conteido a uma postura que Bass
(1985) denominou como intervencdo passiva em crise. Essa postura significa que o lider toma
medidas somente apos os problemas efetivamente ocorrerem. As cargas fatoriais negativas desses
itens demonstram a percep¢do contrdria do atleta ao avaliar seu treinador, denotando, por
exemplo, que em vez do treinador demorar a responder as questdes urgentes, ele responde sem
atraso a estas questdes. Esse fato indica que, para o cédlculo do escore fatorial, é necessdrio
realizar a inversdo dos valores da escala nesses itens para adequar a mensuracdo. A partir dessas
idéias, mais especificamente da inversdo do conteddo dos itens, € possivel concluir que estes
itens referem-se a uma postura de resposta contingente do treinador perante problemas do time.
Isso representa comportamentos de “transacdo” entre lider e liderados, com maior énfase, no
componente de intervengdo ativa em crise, significando, no modelo de Bass (1985), a atuagdo do
lider com caréter de antecipacdo aos problemas que surgem na equipe de maneira inesperada.

Dessa forma, o primeiro fator avalia a percep¢do dos atletas a respeito das acdes dos
técnicos voltadas para o reforcamento positivo, frente aos bons rendimentos dos membros do
grupo. O fator também mensura a atuac¢do contingente do treinador frente a problemas e questdes
urgentes da equipe. Com maior énfase de avaliagdo neste fator, predominam os aspectos

motivacionais que o técnico promove com a intencdo desenvolver o desejo em concretizar tarefas
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pelos atletas e ser uma figura de modelo profissional para a equipe. A partir dessas idéias, esse
fator foi denominado como “lideranca motivadora/inspiradora e positiva contingente”.

Um aspecto importante dessa estrutura empirica resultante do fator 1, foi a ndo indicagao
de discriminacdo entre componentes transacionais e transformacionais dos comportamentos dos
lideres, como pressupde Bass (1985) e Avolio e Bass (1995). Isso pode ser notado tendo em vista
que o fator “feedback positivo” do instrumento original, significando as idéias de um componente
transacional de Bass (1985), juntou-se ao fator “motivacdo/inspiracdo” que, segundo (Gomes,
2005), indica acOes que podem ser consideradas como elementos transformacionais do modelo de
Bass (1985). Os resultados de Gomes (2005), ao construir o instrumento EMLD, ja apontavam
que os fatores transformacionais de Bass (1985) (carisma, estimulacdo intelectual e motivagao
inspiradora) ndo se discriminavam em uma estrutura empirica da medida, porém seu instrumento
diferenciava o fator transacional ‘“feedaback positivo” do componente transformacional
“motivacao/inspiracdo”. No presente estudo, os resultados da validacdo dessa escala para o Brasil
ndo corroboram essa diferenciacdo que Gomes (2005) encontrou para a EMLD. Esse fato indica
que o instrumento validado para a realidade brasileira aponta que os atletas ndo conseguem
diferenciar, de maneira clara, comportamentos de elogio e reforco fornecidos pelos seus lideres,
das acdes dos técnicos direcionadas para a promog¢ao do desejo de sucesso e superagdo de limites.

Outra consideracdo foi que os fatores originais da escala “motivac¢ao/inspiracao” e “apoio
social” ndo ficaram retidos em apenas um fator na estrutura empirica resultante. De certa forma,
tendo como referéncia o estudo de Gomes (2005), era esperado que estes fatores pudessem ser
retidos em tnico fator, que mensurasse aspectos transformacionais em um dominio especifico da
acdo de lideranga do treinador. Os resultados ndo reforcaram a idéia de Gomes (2005), por ter
apontado a discriminacdo desses componentes, sendo que os itens referentes ao “apoio social”

ficaram alocados no fator 3.
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Como ja ressaltado anteriormente, o fator 2 englobou todos os itens pertencentes ao fator
original “feedback negativo” da EMLD, o que justifica a permanéncia dessa nomenclatura para
esse fator na escala adaptada. Dessa forma, o segundo fator retine itens que avaliam a utiliza¢do
de acdes de punicdo e castigo por parte dos treinadores, no processo de controlar e administrar os
comportamentos inadequados dos atletas. A permanéncia desse fator demonstra e corrobora a
relevancia desse aspecto na avaliagdo dos comportamentos dos técnicos esportivos, sendo que
autores como Smoll & Smith (1989), precursores do modelo mediacional de lideranca no esporte,
j4 alertavam para a existéncia de uma influéncia negativa dessas acdes em jovens atletas. Esta
influéncia traduz-se em prejuizo no desenvolvimento integral dos atletas ou em baixo rendimento
esportivo. Esses autores também pontuam que acdes de castigos e puni¢des tém uma freqiiéncia
alta no cotidiano das atividades dos lideres esportivos, justificando a necessidade da presenca
desse componente em posteriores medidas dos estilos de lideranca no esporte (Smoll & Smith,
1989).

Em compara¢do ao modelo multidimensional de lideranca no esporte (Chelladurai, 1984),
o fator 2 (feedback negativo) emerge como um avango para o estudo da lideranca no esporte, ao
configurar um componente adicional na avaliacio do comportamento dos treinadores esportivos
(Gomes, 2005). Riemer e Chelladurai (1995) ja haviam ressaltado a importancia em introduzir
novos dominios no estudo da lideranca no esporte em relagdo aos componentes presentes no
modelo multidimensional de Chelladurai (1984). Dessa forma, a retencdo desse fator vai ao
encontro das conclusdes desses autores (Gomes, 2005; Riemer & Chelladurai, 1995; Chelladurai,
1984).

No terceiro fator houve uma reunido de todos os itens dos fatores originais “apoio social”
(5) e “democratico” (3) da EMLD. A partir dessa configura¢do semantica, o fator 3 contém idéias

relacionadas as percep¢des dos atletas acerca da preocupagdo dos lideres em exercerem agdes
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direcionadas para o bem-estar da equipe, bem como no interesse do desenvolvimento de relagdes
francas e informais com os atletas. Outras situagdes englobadas indicam para a percepcao dos
atletas a respeito da manifestacdo do lider, no sentido de promover o envolvimento dos membros
do grupo na participacio de decisOes referentes aos treinamentos e competi¢oes.

A composicao final do fator 3 obteve a retencdo de mais um item, “sugere novas formas
de realizar as tarefas”, sendo pertencente ao dominio original “motivagdo/inspiracdo” da EMLD.
Esta afirmacdo, por mais que esteja incluida no fator ressaltado, refere-se a agdo do técnico em
intervencdo de natureza técnica e instrutiva perante o grupo de atletas, demonstrando a
preocupacgdo dele em estruturar novos comportamentos frente a tarefas advindas. A retengdo de
uma afirmacdo relacionada com aspectos da ‘lideranca técnica’ exercida pelo treinador, destaca
um fato importante que ja havia acontecido no estudo de constru¢do da EMLD. Quando foi
construida a EMLD (Gomes, 2005), nao foi possivel a configuracio de um fator especifico
relacionado com treino e instrucdo técnica, porém apenas esse item foi retido e alocado para o
dominio da “motivacao/inspiracdo”. No caso da presente pesquisa, esse item, de cardter instrutivo
e técnico da lideranca, ficou retido em um fator com idéias e significados de natureza
democritica e de apoio social, o que pode ser justificado pela dificuldade do atleta brasileiro em
discriminar agdes de ordem ‘instrutivo-técnica’, das de natureza de atencdo social e de
democracia na gestdo da equipe pelo treinador. Outra consideragdo de cardter justificativo da
retencdo de tal item, € o significado pouco especifico que essa frase (meu treinador sugere novas
formas de realizaras tarefas) produz na percepcdo dos atletas, ndo possuindo uma referéncia de
qual atividade ou tarefa especifica o técnico propde, relacionada ao treinamento ou a competigao.
Dessa forma, este fato contribui para a dificuldade de discriminag@o entre agdes técnicas e
comportamentos dos lideres voltados para o bem estar dos membros e envolvimento destes nas

decisOes do time.
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Mesmo em face da auséncia de reteng¢ao de um fator voltado para liderancga “técnica”, nao
hd como negar a influéncia das agdes de natureza instrutiva, promovidas pelos treinadores, na
mudanca de comportamentos e atitudes dos atletas. Essas influéncias acabam por determinar a
necessidade de mudanga no foco dos estudos, que visem o desenvolvimento de instrumentos de
avaliacao voltados exclusivamente para agdes técnicas dos treinadores na preparacao e orientagao
dos atletas (Gomes, 2005; Thite, 1999).

Uma consideracdo importante a ser destacada acerca das afirmacdes (itens) do fator 3, € a
predominancia de significados que elucidam a percepcdo dos atletas a respeito do senso de
identificacdo do técnico frente ao grupo de jogadores. Isso significa dizer que as idéias que
predominam no terceiro fator remetem para um sentimento de igualdade, que os atletas
expressam sobre o treinador no sentido dele ser um membro do grupo, colocando-o em uma
mesma posi¢do hierdrquica em relac@o a todos os outros. Essas idéias podem ser traduzidas por
uma expressdo tradicional utilizada frequentemente por jogadores de diversas modalidades
coletivas, quando ressaltam que “o treinador é um de nés”. Os significados que também
predominam no terceiro fator indicam um desejo do técnico em desenvolver relagdes informais e
de apoio social e afetivo com os atletas. Assim, € possivel concluir que os atletas brasileiros nao
discriminam a¢des democréticas e de atencdo pessoal por parte dos lideres esportivos, explicando
a juncdo dos dois fatores originais da EMLD (comportamento democratico e apoio social).

Tendo como referéncia esses argumentos, o terceiro fator foi denominado como
“lideranca por relacionamento informal/apoio social e afetivo”. Ele mensura a percepc¢do dos
jogadores acerca da identificacdo do lider como membro pertencente do time, em um mesmo
grau hierdrquico em relagdo a todos os membros do grupo. Esse significado se demonstra por
acdes do treinador voltadas para a busca do bem estar de todos, desenvolvimento de um

relacionamento franco com o grupo e na abertura de participacio dos atletas nas decisoes.
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No presente estudo de validagdo para o Brasil, a estruturacdao final da EMLD com 3
fatores, ndo contempla dimensdes relacionadas para o aspecto da tomada de decisdo e gestdo feita
pelo treinador, ou seja, fatores como “laissez-faire” e democratico, ndo se configuram como
dimensdes unicas. Dessa forma, aspectos que dizem respeito a natureza de como os treinadores
tomam decisdes em relacdo a determinadas questdes de seu cotidiano profissional, seja partindo
para estilos participativos de decisdo (democracia) ou evitando se envolver na resolucdo de
problemas importantes, ndo ficaram contemplados no instrumento final. A necessidade ou ndo de
avaliar esses processos de decisdo na compreensdo da lideranca jd& vem sendo discutida por
alguns pesquisadores do tema. A posi¢ao de Bass (1985) € no sentido de ndo ser importante a
avaliacao desses fatores, por entender que eles sdo inerentes ao exercicio de lideranga, o qual é
composto por cada dimensdo do modelo transacional e transformacional. No entanto, a ressalva
de Shamir (1999) estd na direcdo de que € imprescindivel mensurar os processos de tomada de
decisdo, efetuados pelos lideres em suas atividades profissionais, tendo em vista o peso
considerdvel que eles teriam para o rendimento e satisfacio da equipe. A configuracdo
encontrada para a escala validada ndo discriminou nenhum fator que mensurasse, de maneira
especifica, algum processo de abertura para a participacdo dos atletas nas decisdes, € nem acgdes
de evitamento na resolu¢cdo de problemas. Assim, pode se afirmar que tal estrutura corrobora o
que Bass (1985) postula, ao defender que € insignificante a avaliacdo dos estilos de lideranca,
participativo ou autocratico, em fatores diferentes. Em face do exposto neste ponto de discussao,
pode-se concluir que os fatores originais da EMLD “democrético” e “laissez-faire” ndo fazem
parte da estrutura final da escala, sendo que o primeiro se juntou ao “apoio social”, e no segundo
houve a retencio de dois itens no fator 1, porém com interpretacdo semantica que o distancia do

significado de evitamento nas tomadas de decisdes pelos lideres.
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Como ultimo ponto de discussdo € importante comparar a estruturacao final da escala com
os modelos tedricos da drea de lideranga, bem como seus instrumentos de medida existentes até o
momento atual. Em relagdo ao modelo multidimensional de lideranca (Chelladurai, 1984), a
escala ndo contempla nenhuma das dimensdes — comportamento autocrdtico, comportamento
democratico, suporte social, reforco positivo e treino e instru¢do — como fatores de medidas
individuais e separados. No caso do treino e instru¢do e comportamento autocritico, a EMLD ja
nido contemplava em sua estrutura final essa separagdo. Quanto a situacdo das outras trés
dimensdes prescritas no modelo multidimensional, foi observado a nao discrimina¢do do refor¢o
positivo, que se juntou a um fator com caracteristicas transformacionais (fator 1 “lideranca
motivadora/inspiradora e positiva contingente”). Os resultados apontaram que o comportamento
democratico se juntou ao apoio social, relacionado ao suporte social da LSS do modelo
multidimensional, configurando um novo fator voltado para o relacionamento informal, de apoio
social e afetivo do treinador pelos membros do grupo.

A confirmacdo do fator “feedback negativo” reforca um postulado do modelo mediacional
de lideranga no esporte (Smoll & Smith, 1989). Smoll e Smith (1989) apontaram para a grande
influéncia que os comportamentos de puni¢do e castigo dos treinadores teriam no
desenvolvimento dos atletas, que, no caso desse modelo, foi especificamente voltado para
individuos jovens que se inserem na pratica esportiva.

A presente pesquisa apontou também para a corrobora¢do dos argumentos de Gomes
(2005) no estudo de constru¢do da EMLD. O autor frisou sobre a necessidade de construcdo de
instrumentos de medidas, que contemplassem os avancos mais recentes das abordagens
consideradas como transformacionais. Na constru¢cdo da EMLD foram encontrados dois fatores
relacionados ao modelo transacional e transformacional de Bass (1985): “motivag¢ao/inspiracao”

e o “apoio social”. Na escala validada no Brasil, do presente estudo, foi encontrada também a
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discriminagdo para essas duas dimensdes, porém sendo adicionados significados referentes ao
refor¢o positivo junto ao fator “motivacdo/inspiracao”, e idéias de comportamentos democraticos
ao fator de ‘“apoio social”. Assim, € possivel ressaltar que, tanto o fator “lideranca
motivadora/inspiradora e positiva contingente” (primeiro da escala brasileira) quanto o fator
“lideranca por relacionamento informal/apoio social e afetivo” (terceiro), representam a
existéncia de avaliacdo que contempla os avancos das abordagens transformacionais de Bass
(1985). Tal ressalva € justificada, tendo em vista que o primeiro fator sugere a mensuracio de
comportamentos do lider no sentido de inspirar os membros a buscar o sucesso e ultrapassar as
dificuldades. Adicionalmente, o terceiro fator possibilita mensurar agdes do técnico relacionadas
a preocupagdo em desenvolver relacdes informais e francas com os atletas. O conjunto desses
dados demonstra uma evidente sustentacdo empirica da lideranca transformacional na avaliagdo
de lideres no esporte, o que ja vinha sendo argumentado por Chelladurai e Riemer (1995). Estes
autores ressaltaram as necessidades de avancos para a medida LSS do modelo multidimensional,

se aliando aos comentdrios anteriores de Gomes (2005), na constru¢ao da EMLD.
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6 - Conclusao

O presente estudo teve como objetivo adaptar para o contexto brasileiro a Escala
Multidimensional de Lideranca no Desporto — na versdo “comportamentos atuais” preenchida
pelos atletas (EMLD), (Gomes, 2005). Foram conduzidos dois estudos para atingir este objetivo
de pesquisa. Foi calculada a confiabilidade dos fatores originais da EMLD e, posteriormente,
efetuaram-se as andlises fatoriais com vistas a adaptagdo e validag@o do instrumento. A partir dos
resultados, houve indicacdo de duas versdes finais para a escala brasileira: uma composi¢ao
obtida apés o cdlculo de confiabilidade e, outra, a partir da anélise fatorial.

A primeira versao ficou estruturada com 23 itens distribuidos em 5 fatores originais da
EMLD, com indices de precisdo satisfatérios (Feedback negativo a = 0,81, Apoio Social a =
0,78, Democratico a = 0,75, Feedback positivo a = 0,74 e Motivacao/Inspiracdo a = 0,70). O
fator Laissez-faire foi eliminado por indicar confiabilidade insatisfatoria (o = 0,40).

A composi¢ao da segunda versdo ficou estruturada com 24 itens distribuidos em 3 fatores,
consistentes em termos psicométricos. Os fatores sdo “Lideranca motivadora/inspiradora e
positiva contingente” com a = 0,79, “Feedback negativo” e “Lideranca por relacionamento
informal/apoio social e afetivo”, ambos com o = 0,81.

Tendo em vista os resultados, é possivel ressaltar que o objetivo da pesquisa, de adaptar a
EMLD para o contexto brasileiro, foi alcancado. Um aspecto significativo dos resultados € a
sugestdo da utilizacdo da segunda versdo da escala (composi¢do de 3 fatores) por duas razoes
principais. Primeira, os indices de confiabilidade obtidos nos fatores sdo maiores do que na

primeira versdo. Segunda, a estruturacao final conseguiu salvaguardar um nimero maior de itens
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(24). Complementarmente, os fatores obtidos sdo consistentes com os pressupostos tedricos que
serviram de base para a constru¢do da EMLD original.

Aspectos tedricos que justificam essa estrutura final obtida (versdo sugerida) ja foram
tecidos no topico anterior. Um ponto a ser destacado € que a escala, na versdo brasileira, ao
mesmo tempo em que obteve configuracdo diferente da EMLD original, por ter retido apenas 3
fatores com indices psicométricos satisfatérios, ela ndo se “distanciou” teoricamente e
semanticamente da EMLD. O ndo distanciamento se justifica tendo em vista que o fator
“feedback negativo” foi retido com todos os seus itens originais. Além disso, os fatores
“lideranca motivadora/inspiradora e positiva contingente” e “lideranga por relacionamento
informal/apoio social e afetivo” sustentam idéias e significados, provenientes dos fatores “apoio
social” e “motivacao/inspiracdo” da EMLD.

Na constru¢ao da EMLD, o autor ja havia referido que as varidveis incluidas no estudo
original do instrumento refletiam diferentes orientacdes tedricas de lideranca, tanto no esporte
quanto nas organizacgdes, e incluia as contribui¢des dos novos conceitos advindos da abordagem
transformacional e carismatica de Bass (1985). Dessa forma, € possivel ressaltar a importancia da
presente pesquisa para o avango no estudo de lideranca no esporte, ji que torna acessivel, aos
pesquisadores da drea, um instrumento de medida adaptado para o contexto brasileiro, valido,
confidvel e que contempla os principais avangos tedricos no estudo da lideranca. Este aspecto
final veio a contribuir para o preenchimento de uma lacuna, a qual ja tinha sido ressaltada na
revisdo de literatura, ao concluir acerca da inexisténcia de um instrumento adaptado e validado
para o Brasil.

Dessa forma, a versdo brasileira da EMLD obteve indicadores psicométricos
recomenddveis para sua utilizacdo em pesquisas académicas, ja que os indices de precisdo dos

fatores da escala foram maiores que 0,70. Porém, o uso desse instrumento para fins de
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diagnéstico € inapropriado, tendo em vista que nenhum dos fatores obteve confiabilidade acima
de 0,90 (Pasquali, 1996). O destaque para este ponto € imprescindivel, tendo em vista a utilizagdo
indiscriminada, por psicélogos e profissionais de outras dreas, de instrumentos de avaliacdo sem
os parametros psicométricos satisfatorios, o que compromete a credibilidade dos resultados ao
gerar informacdes equivocadas e distorcidas sobre os fendmenos psicoldgicos. Essa questdo se
agrava ainda mais, quando se depara com avaliagdes descontextualizadas e ndo relacionadas com
a teoria psicoldgica, da qual o instrumento de medida foi construido. Dessa forma, a falta de
cautela na utilizacdo desses instrumentos de medida, gera diagndsticos inconsistentes e acabam
por desqualificar a atuacdo do psicOlogo, por oferecer informacgdes equivocadas e formulas
“prontas” para os problemas que se apresentam.

Condic¢0es ideais para coleta de dados utilizando a versdo brasileira da EMLD devem ser
respeitadas. Essas condi¢des sdo a organizacdo de um local sossegado e reservado, sem a
presenca de pessoas ndo implicadas na avaliacdo, planejamento de 10 a 15 minutos para o
preenchimento da escala e a explicacdo, junto aos atletas, do objetivo da aplicagdo do
instrumento e de suas dimensdes de andlise. Outra condi¢do é que a escala ndo pode ser aplicada
a sujeitos que ndo tenham escolaridade inferior ao primeiro grau completo.

Esta pesquisa apresentou algumas limitacdes metodologicas. A primeira limitacdo refere-
se a questdo da amostragem, revelando que a caracteristica da escolha para a inclusdo na
participagdo da pesquisa foi por conveniéncia, ou seja, participaram apenas equipes que se
dispuseram a colaborar, e atletas que aceitaram contribuir na coleta de dados. Outra questdao
referente a amostra, ¢ a composi¢cdo somente de atletas praticantes de modalidades coletivas
(futsal, futebol de campo, voleibol, basquetebol, handebol), nas quais hd uma relacdo de

interdependéncia entre os atletas para o cumprimento das tarefas em competi¢des.
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Como agenda de pesquisa, sugere-se a aplicacdo dessa medida em amostras que sejam
compostas por sujeitos advindos de modalidades consideradas individuais (como, por exemplo,
natacdo, ténis de campo e mesa, karaté, e outras) e em equipes de diferentes regides do pais, com
o intuito de verificar a consisténcia dos achados deste estudo, em relag@o a estrutura empirica e a
sua consisténcia. Outra sugestao € a futura aplicac@o do instrumento junto aos técnicos, na versao
de auto-avaliacdo de seus comportamentos atuais, € a aplicagdo da escala na versdo
comportamentos preferidos, a ser preenchida pelos atletas.

A possibilidade de aperfeicoamento deste instrumento em estudos posteriores nio fica
descartada. Isso se justifica tendo em vista que a presente pesquisa teve como base o instrumento
validado em Portugal, ou seja, os itens que foram analisados ja eram dados resultantes de um
estudo de validacdo. Dessa forma, seria indicado aumentar a quantidade de itens ou efetuar as
andlises estatisticas, tendo como referéncia os itens originais advindos da etapa de constru¢do da
escala em Portugal (Gomes, 2005).

Outra questdo sugerida para posteriores estudos, seria a investigagdo da relac@o entre os
fatores de lideranca obtidos para a EMLD brasileira, com o desempenho esportivo, tendo em
vista as pontuagdes e ressalvas de diversos autores, sobre a predi¢c@o e a influéncia que a lideranca
dos treinadores exerce no rendimento das equipes esportivas (Loughead, Hardy & Eys 2006;
Weinberg & Gould, 2001; Ribio, 2003). A compreensdo dessa temdtica na drea esportiva
enfrentard grandes desafios no que diz respeito a dificuldade de se encontrar critérios fidedignos
de desempenho esportivo, e estabelecer delineamentos de pesquisa condizente para a explicagdao
dessa relacdo. Isso significa que, por mais que se adotem critérios objetivos de desempenho,
como numero de vitdrias e derrotas ou a soma de pontos obtidos ao final da temporada, sempre
poderdo ser aceitas outras varidveis que irdo concorrer para a explicacdo do desempenho

esportivo. Portanto, varidveis como o grau de competéncia e capacidade dos atletas e adversarios,
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as exigéncias das competi¢cdes e as influéncias de determinados fatores externos (condi¢des do
clima, decisdes da arbitragem, estabilidade financeira dos clubes), concorrerdo com fatores de
lideranga para explicar o rendimento final de equipes esportivas.

Como conclusdo final destaca-se que, para ampliar a compreensdo da temdtica “relagdo
treinador-atleta” e ‘“desempenho esportivo”, € necessdrio considerar um conjunto maior de
dimensdes que estejam presentes nesse fendmeno. Esses aspectos podem ser exemplificados
como a preparagdo fisica e psicolégica da equipe, o trabalho em equipe do treinador com a
comissdo técnica, a estrutura organizacional do time (como, por exemplo, 0s recursos materiais e
fisicos disponibilizados e relacionamento com os dirigentes administrativos da institui¢do) e a
capacidade técnica dos treinadores. Dessa forma, € possivel pontuar que os fatores obtidos, na
versao brasileira da EMLD, representam um esfor¢o para a compreensao do fendmeno “relacdo
treinador-atleta”, que sempre serd beneficiada, tanto em aspectos de investigacdo quanto de
intervencdo, a partir da inclusdo de outras dimensdes de andlise. Essa argumentacdo revela a

caracteristica de complexidade inerente a esse tema no contexto esportivo.
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ANEXO A

Escala de Multidimensional Lideranca no Desporto - EMLD

Estamos investigando sobre os estilos de lideranga no esporte coletivo. Abaixo estdo listados 28
itens referentes a investigacdo. Cada uma das afirmagdes que se segue descreve um
comportamento especifico que um treinador pode exibir. Pedimos, por gentileza, sua contribui¢do
na andlise da redag¢do e compreensdo semantica de cada item, tendo em vista que este instrumento
foi construido e validado para a populacido portuguesa. Caso haja, em sua opinido, palavras de
dificil compreensdo, sentido dubio ou incompleto, pedimos sua colaboracdo no sentido de
reescrever o item de modo a tornd-lo mais compreensivel para uma amostra de atletas brasileiros
com no minimo o primeiro grau completo. Por favor, formule a nova redacdo no espaco em
branco abaixo de cada item.

MEU TREINADOR...

Felicita-me em frente dos outros pelo meu bom rendimento

Pede a minha opinido para as estratégias a seguir em determinadas competi¢oes

Ajuda-me nos meus problemas pessoais

Procura ndo se envolver quando os assuntos se tornam muito importantes

Fala de forma entusidstica acerca do que € necessdrio fazer

Diz-me quando € que eu fiz um trabalho muito bom

Define vérios tipos de castigos e puni¢des para quando nao cumpro com o que esta estabelecido

Deixa-me participar nas decisdes a tomar

Faz-me favores pessoais

Sugere novas formas de realizar as tarefas

Privilegia a utilizacdo de punic¢des e castigos para mudar os meus comportamentos

Recusa solugdes de compromisso
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Evita tomar decisoes

Actua de forma a ganhar o meu respeito

Exprime a sua satisfacdo quando jogo bem ou tenho um bom rendimento

Pede a minha opinido em assuntos importantes relacionados com o treino

Exprime o afecto que sente por mim

Adia responder a questdes urgentes

Encoraja-me a fazer-lhe confidéncias

Encoraja as relagOes intimas e informais com os atletas

Demonstra um sentimento de poder e confianga

Procura dar o exemplo e ser um modelo a seguir pelos atletas

Leva-me a olhar para um problema de diferentes pontos de vista

Promove da minha parte um desejo de sucesso

Recompensa-me quando o merego

Deixa que os problemas se prolonguem antes de fazer alguma coisa

Promove a vontade de me esforcar cada vez mais

Utiliza freqlientemente as puni¢des/castigos

Dados Complementares:

Sexo: 1. ( ) Masculino 2. ( ) Feminino

Grau de escolaridade:
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ANEXO B

Apresentacao

Estamos desenvolvendo uma pesquisa a respeito de como as pessoas percebem a equipe esportiva
da qual estdo participando. Abaixo estdo frases que podem traduzir o que vocé€ pensa sobre esta
equipe. Responda com sinceridade e, por gentileza, ndo deixe nenhum item sem resposta.

Essa pesquisa trata exclusivamente de um trabalho para a Universidade, portanto ndo escreva seu
nome em lugar algum.

Qualquer divida entre em contato com os pesquisadores responsaveis:
Romulo Ferreira Barale e Sinésio Gomide Junior: (34) 3218- 2701.

Cada uma das afirmagdes que se segue descreve um comportamento especifico que um
treinador pode exibir. Para cada afirmacgdo existem cinco alternativas:

1 2 3 4 5
Raramente Algumas vezes Muitas vezes
Nunca (cerca de 25% (50% das vezes) (cercade 75% Sempre
das vezes) das vezes)

Por favor, indique o comportamento atual do seu treinador colocando um circulo ou uma cruz
no nimero apropriado. Tente responder a todas as afirmacdes, pensando naquilo que é o
comportamento habitual ou mais freqiiente do seu treinador em cada uma das situagdes
apresentadas. Por favor, tenha sempre em consideragdo que ird responder pensando no seu
atual treinador.

Q

< % % %] % 7] 8
O MEU TREINADOR... = £ ESE% E

Zz 5 2727 &

e <
1 Me dé os parabéns, na presenga dos outros, pelo meu bom desempenho 1 2 3 4 5
2 Pede minha opinido para decidir as estratégias de jogo nos campeonatos 1 2 3 4 5
3 Me ajuda em meus problemas pessoais 1 2 3 4 5
4 Evita se envolver quando os assuntos se tornam delicados ou sérios demais 1 2 3 4 5
5  Fala de forma entusiasmada sobre o que € necessdrio fazer 1 2 3 4 5
6 Quando eu fago um bom trabalho, ele me diz isto 1 2 3 4 5
7  Define castigos e puni¢des quando ndo cumpro com o que estd estabelecido 1 2 3 4 5
8  Permite a minha participacio em decisdes que precisam ser tomadas 1 2 3 4 5
9  Me faz favores pessoais 1 2 3 4 5
10 Sugere novas formas de realizar as tarefas 1 2 3 4 5
11 Utiliza principalmente punicdes e castigos com o objetivo de mudar meus | 2 3 4 5
comportamentos

12 Evita buscar solugdes alternativas para os problemas 1 2 3 4 5
13 Evita tomar decisdes 1 2 3 4 5
14 Age com o objetivo de conseguir 0 meu respeito 1 2 3 4 5
15 Mostra que estd satisfeito quando jogo bem ou quando tenho bom desempenho 1 2 3 4 5
16 Pede minha opinido sobre assuntos importantes do treinamento 1 2 3 4 5
17 Demonstra o afeto que sente por mim 1 2 3 4 5
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O MEU TREINADOR...

Nunca

Algumas

Vezes

Muitas

vezes

Sempre

18 Demora a responder questdes urgentes

19 Me encoraja a fazer confidéncias a ele

20 Encoraja as relacdes pessoais e informais dos atletas com ele

21 Demonstra poder e confian¢a em si mesmo

22 Procura dar o exemplo e ser modelo para os atletas

23 Me leva a ver um problema de diferentes ponto de vista

24 Desperta em mim o desejo de sucesso

25 Me recompensa quando mereco

26 Deixa os problemas se acumularem antes de fazer alguma coisa

27 Desperta em mim a vontade de me esforcar cada vez mais

28 Usa muito punigdes e castigos

[Ny [V (U (USRI JUNINY NG VI U U (NN U

NN NN Raramente

W[ [|W|W|W|W WL W

B N RN R R R e N N e B

||| ||| |||

Dados Complementares:
Sexo: 1. ( ) Masculino
Idade: anos
Modalidade do esporte que pratica:

2. ( ) Feminino

Nivel de escolaridade:
() Primeiro grau incompleto
() Primeiro grau completo

( ) Segundo grau incompleto
( ) Segundo grau completo

() Superior incompleto

() Superior completo

() Pés-graduagao

Tempo que atua nesta equipe:
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ANEXO C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

, consinto de forma livre e esclarecida em

participar da pesquisa “Adaptagdo da escala multidimensional de lideranca no desporto — versao
comportamentos atuais — para o contexto brasileiro de esportes coletivos”, realizada pelo aluno
de Mestrado em Psicologia da Universidade Federal de Uberlandia, Romulo Ferreira Barale, com
o aval da UFU - Instituto de Psicologia, e do Comité de Etica em Pesquisa da UFU.

Estou ciente de que:

1.
2.

A pesquisa consiste na validagao da escala de medida de percepcao de lideranca.

Trata-se de uma pesquisa com finalidades exclusivamente académicas e nenhum dos
meus dados pessoais ou qualquer informagdo que permita a minha identificacdo serdo
divulgados;

Tenho total liberdade de participar ou ndo da pesquisa, ¢ de me retirar a qualquer
momento sem que isso incorra em algum tipo de represdlia ou constrangimento;

A pesquisa ndo envolve nenhum risco. Os beneficios consistem em oferecer uma maior
compreensio de como a lideranga esportiva tem influéncia no desempenho esportiva das
equipes;

O pesquisador podera gravar a nossa conversa em fita de dudio para que ela tenha acesso
as informacdes de forma mais precisa, e no final da pesquisa as fitas serdo destruidas e,
em momento algum, eu serei identificado;

Nao receberei nenhum retorno financeiro para participar desta pesquisa

Estou ciente que os resultados da pesquisa poderdo ser publicados em congressos e
revistas cientificas, sem contudo, ser identificado.

Assim sendo, consinto em participar da pesquisa, e assino esse documento em duas vias de igual
teor e forma.

Participante

Roémulo Ferreira Barale

Uberlandia, __ de ___de 2007

Para contato em caso de esclarecimentos e/ou reclamacgdes:

o
*
o
o
o
o

7
°

» RoOmulo Ferreira Barale: 3213-4307 ou romulofb2000@yahoo.com.br

Sinésio Gomide Jr: 32185-2701 e 3218-22035 ou sinesiojunior @netsite.com.br
Instituto de Psicologia — UFU: 3218-2235- Av. Pard, 1720.
Comité de Etica em Pesquisa da UFU: 3239-4531 e 3239-4131 ou cep @propp.ufu.br
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ANEXO D

@ Universidade Federal de Uberlandia
Pré-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduagéao
_ COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP
Av. Jodo Naves de Avila, n°® 2160 - Bloco J - Campus Santa Monica - Uberlandia-MG —
CEP 38400-089 - FONE/FAX (34) 3239-4531

ANALISE FINAL N° 008/08 DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA PARA O PROTOCOLO
REGISTRO CEP/UFU: 335/07

Projeto Pesquisa: “Relacado entre Lideranca e Desempenho em Esportes Coletivos”.
Pesquisador Responsavel: Sinésio Gomide Junior

De acordo com as atribuicdes definidas na Resolucdo CNS 196/96, o CEP manifesta-se pela
aprovacéo do projeto de pesquisa proposto.

Situacao: O protocolo ndo apresenta problemas de ética nas condutas de pesquisa com
seres humanos, nos limites da redacdo e da metodologia apresentadas.

O CEP/UFU lembra que:

a- segundo a Resolugdao 196/96, o pesquisador devera arquivar por 5 anos o relatério da
pesquisa e os Termos de Cmrsemlnemo Livre e Esclarecido, assinados pelo sujeito de
pesquisa.

b- podera, por escolha aleatoria, visitar o pesquisador para conferéncia do relatério e
documentagio pertinente ao projeto.

c- a aprovagao do protocolo de pesquisa pelo CEP/UFU da-se em decorréncia do atendimento
a Resolugao 196/96/CNS, ndao implicando na qualidade cientifica do mesmo.

Data para entrega do Relatério Final: Fevereiro/2009

SITUAGAO: PROTOCOLO DE PESQUISA APROVADO.

Uberlandia, 25 de janeiro 2008 f ﬂp
j‘“"”"‘\ M’)‘l‘/ﬂt ot ¥ Mwéfﬁ

Profa. Dra. Sandra Terezinha de Farias Furtado

Coordenadora do CEP/UFU
Orientagdes ao pesquisador
(Para parecer Aprovado ou Aprovado com Recomendacdes)

* O sujeito da pesquisa tem a liberdade de recusar-se a participar ou de refirar seu consentimento em qualquer fase
da pesquisa, sem penalizacdo alguma e sem prejuizo ao seu cuidado (Res. CNS 196/96 - Item IV.1.f) e deve
llf\e}czetzgr uma cépia do Termo de Consentimento Liwre e Esclarecido, na integra, por ele assinado (ltem

* O pesquisador deve desenvolver a pesquisa conforme delineada no protocolo aprovado e descontinuar o estudo somente ap6s
andlise das razdes da descontinuidade pelo CEP que o aprovou (Res. CNS Item I11.3.z), aguardando seu parecer, exceto
quandopemebernscowdanom]xevmaosugcmopafmpmﬁeouqlmm&)constﬂaﬂmmdadederegune
oferecido a um dos da pesquisa (Ttem V.3) que acdo mmediat

* O CEP deve ser informado de todos os efeitos adversos on ﬁnsrdevxﬂsqzﬂ:emoarsomrmlcbmtudo(}lcs CNS
Item V.4). E papel do pesquisador assegurar medidas imediatas adequadas frente a evento adverso grave ocorrido
(mesmoquetf:instdoa-mm)emmﬁmmCEPeaWNmmaldergx]ancmSamtana—
ANVISA — junto com seu posicionamento.

» Eventuais modificagdes ou emendas ao protocolo devem ser apresentadas ao CEP de forma clara e sucinta, identificando a parte
do protocolo a ser modificada ¢ suas justificativas. Em caso de projetos do Grupo I ou II apresentados anteriormente a
ANVISA, opmqmmdxmpﬁxmdemmn-hst-ﬂmamﬁﬂmommvawnodoc@ para
serem j macial { Res. 251/97, item HI2 &) O prazo para entrega de relatéonio é de 120 dias apés o
tenmnodaexecuqaoprevxstzmmmdometo conforme norma da Res. 196/96 CNS..
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