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RESUMO
I

A lideranca em treino desportivo é uma lideranga especial, dando resposta a problemas
especificos determinados pelo desporto. Liderar &, hoje, visto como a capacidade para in-
fluenciar, motivar e habilitar os outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das orga-
nizagGes e para o seu préprio sucesso, suscitando a participagdo voluntaria na persecugao
dos objetivos definidos.

Um modelo de lideranga para treinadores desportivos deve equacionar as carateristicas
especificas do projeto de desenvolvimento humano e social que o desporto representa e a
especificidade dos ambientes desportivos, integrando os contributos mais atuais das diver-
sas teorias da lideranca.

Este ensaio envolve uma andlise dos antecedentes e dos consequentes da lideranga dos
treinadores, considerando as motivagoes para liderar, as carateristicas e comportamentos
dos lideres, a natureza da relacdo de lideranga entre praticantes e treinadores, a cultura
organizacional implicita, o clima psicoldgico de suporte e os efeitos deste tipo de preocupa-

¢oes com a lideranga.
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ABSTRACT
—

The leadership in sports training is a special kind of leadership, respond-
ing to specific problems determined by sport. Leading is now seen as
the ability to influence, motivate and empower others to contribute to
the effectiveness and success of organizations and their own success,
promoting voluntary participation in the pursuit of the defined objectives.

A leadership model for sports coaches should address the specific
characteristics of the human and social development project that sport
represents and the specificity of the sporting environments, integrating
the most current contributions of the various theories of leadership.

This essay involves an analysis of the antecedents and consequences of
coaching leadership, considering the motivations to lead, the characteris-
tics and behaviors of leaders, the nature of the leadership relationship be-
tween practitioners and coaches, the implicit organizational culture, the
psychological climate, and the effects of this style of leadership.
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INTRODUCAO
.|

Os tempos mudam e, com eles, as nossas visdes da lideranga. No desporto, como na so-
ciedade em geral, exigéncias de maior ética, de maior centracdo nas pessoas, de servico a
comunidade, sdo, hoje, incontornaveis. Se muitas formas de liderar sdo possiveis nem to-
das sdo igualmente eligiveis ou legitimadas nas praticas profissionais ou sequer possiveis
nos contextos reais de trabalho nas organizagoes.

A ldgica tradicional que subjaz a relacao entre lider (treinador) e liderado (o praticante)
e que define o clima de muitas organizagdes, como os clubes desportivos, é a do comando
e controlo, do exercicio do poder autoritario, baseado no poder referente, de recompensa
e coercitivo, fontes de poder que potenciam a simples obediéncia e, no limite, a resisténcia
a esse poder. Contudo, esta perspetiva peca pela menorizagido do papel dos liderados e
opde-se a estilos de lideranca, de “coaching”, mais actuais, com uma légica contraria a do
controlo e comando. Liderar €, hoje, visto como a capacidade de um individuo (ou de um
coletivo) para influenciar, motivar e habilitar os outros a contribuirem, com entusiasmo,
para a eficacia e sucesso das organizacdes de que sdo membros e para o seu proprio su-
cesso como membros, suscitando a participacdo voluntaria das pessoas e dos grupos na
persecucao dos objetivos definidos.

Um modelo de lideranga para treinadores desportivos deve equacionar as carateristicas
especificas do projeto de desenvolvimento humano e social que o desporto representa e
a especificidade dos ambientes desportivos, integrando os contributos mais actuais das
diversas teorias da lideranca.

A liderancga exercida pelos treinadores, a influéncia exercida sobre os seus atletas no
sentido da concretizacdo dos objetivos definidos, funda-se, em primeiro lugar, numa ética
de servigo ao outro, de respeito pelo outro, alimenta-se de ideais humanos gerais, expres-
sos especificamente nos ideais desportivos, no olimpismo, numa doutrina de desenvolvi-
mento pesssoal e social que emana directrizes para os processos de lideranca. Trata-se
de uma lideranga de alma pedagdgica, no sentido geral de Pedagogia, como processo de
promocao do desenvolvimento humano. A lideranga dos treinadores alicerca-se, assim,
numa lideranga de cariz humanista que se dirige para o processo de treino, que nao deixa
de ser, ele mesmo, um projeto educativo.

As multiplas teorias da lideranga, nomeadamente, as teorias da liderancga servidora, as
teorias neocarismaticas, como a liderancga transformacional, a lideranca auténtica, a lide-
ranga ética, a lideranga de nivel V, a lideranga pelo empoderamento, espiritual e do auto-
sacrificio, bem como as abordagens transacionais e situacionais, sdo contributos decisivos
para organizar uma reflexao sobre a lideranca dos treinadores desportivos, permitindo
uma aproximacao, integrativa, a este tipo especifico de lideranca.

Este ensaio envolve uma anélise dos antecedentes e dos consequentes da lideranga dos
treinadores, considerando as motivacdes para liderar, as carateristicas e comportamentos

dos lideres, a natureza da relacéo de lideranca entre praticantes e treinadores, a cultura
organizacional implicita, o clima psicoldgico de suporte e os efeitos deste tipo de preocu-

pacdes com a lideranca.

LIDERANCA AO SERVICO DO OUTRO
I

A primeira questdo que se deve colocar a um lider, leia-se a um treinador, ndo sera tanto
como liderar mas porqué liderar. Que motivagdes conduzem ao desejo de lideranga? Talvez
uma das motivagdes mais nobres possa ser a que resulta do desejo de prestar um servigo
ao outro ou a comunidade, colocando as melhores das suas carateristicas e competéncias
ao servigo de um projeto de desenvolvimento pessoal e social.

Este desejo de prestar um servigo ao outro (ao individuo, ao grupo, a equipa, 8 comuni-
dade), de promover, com essa liderancga, o crescimento das pessoas e das organizacgées,
estd particularmente presente em ambientes organizacionais onde ideais de servigo estdo
presentes. As escolas, os clubes, as diversas entidades cooperativas, onde as questoes
do desenvolvimento societal sdo um tdpico fundacional, organizador da sua actividade,
carecem de um tipo de lideranga que dé corpo a possibilidade de corporizar, plenamente,
a sua Missao.

Talvez se possa, neste contexto, olhar para o treinador desportivo, e para os clubes
desportivos em particular, como entidades que se filiam nas determinagdes anteriores.
0 treinador desportivo deve ser olhado como alguém cuja lideranca se integra neste tipo
de preocupacdes. A motivagao para liderar esta imbuida desta necessidade, ou desejo, de
servir, de desenvolver o seu grupo de atletas, e cada um deles, de forma significativamente
personalizada, criando uma relagao de elevada qualidade relacional, baseada na confianga
mutua e na justica, de modo a encorajar a superacdo pessoal, as atitudes positivas face
ao desporto e ao treino e a melhoria da performance ou o alcance dos objetivos que nesse
processo se definirem.

Neste contexto, o treinador, enquanto lider, orienta-se no sentido de potenciar o sen-
timento de pertenca © e de propriedade ??, activa niveis adequados de empoderamento
dos participantes Y, estimula a sua autonomia gradual, considerando o seu bem-estar
bio-psico-social e promovendo o seu desenvolvimento a longo prazo, nas multiplas esferas
do desenvolvimento dos praticantes a seu cargo.

N&o escapara, também, ao treinador, a percepgao da sua atividade como uma actividade
profundamente moral, de base ética inquestionavel. Uma lideranga ética ®, uma lideranga
centrada no desenvolvimento das pessoas, ao servigo dessas pessoas, &, hoje, uma neces-
sidade evidente na configuragao dos sistemas desportivos e da sociedade em geral.

N3o se trata, no entanto, de uma lideranca ética no sentido da demonstragdo de condutas

éticas apropriadas de forma directa e normativa, mas de uma lideranca ética orientada para o
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desenvolvimento moral, para a promogao do raciocinio moral, de uma moralidade auténoma.

A realizacao destes objetivos exige um tipo especial de lideranga, um tipo de lideranga
filiada em objetivos e relagdes partilhadas, numa interagdo proxima entre o lider e o lide-
rado, que persegue os objetivos ndo dos lideres mas dos liderados, baseada na confianca
pessoal e organizacional, no respeito e na empatia, na aceitagao interpessoal, na autenti-
cidade e no futuro.

Este quadro conceptual inspira-se, em parte, nos quadros tedricos da lideranga servi-
dora 819 mas, também, noutros quadros tedricos sobre lideranga, como as teorias neo-

-carismaticas da lideranga.

O TREINADOR COMO LIiDER

TRANSFORMACIONAL
I

Bass e Avolio ® desenvolveram os modelos transformacionais da lideranca. Para os lideres
transformacionais, os processos de motivagdo sdo fundamentados num apelo a valores
morais e ideais superiores que vdo além dos interesses de cada um, promovendo uma
identidade e valores coletivos no auto-conceito dos liderados.

Este lideres, e os treinadores com estas carateristicas, sdo capazes de conduzir as pessoas
a fazerem mais do que estava previsto, elevando o nivel de consciéncia dos valores comuns,
levando-os a transcender os seus interesses especificos em beneficio de valores superiores.

As carateristicas do lider (ou treinador) transformacional ? s&o de natureza sdcio-afeti-
va e inspiram os subordinados a sentimentos de lealdade e devogao. Paralelamente, o lider
inspira e provoca o entusiasmo dos subordinados na realizacdo dos objetivos de grupo,
apresentando elevada consideracao pelos subordinados na medida em que incrementa a
equipa e promove os valores de respeito e confianca.

A lideranga do treinador pode ser vista como um servigco prestado ao atleta pelo trei-
nador e carateristicas fundamentais da lideranca servidora devem ser equacionadas na
reflexdo sobre a liderancga transformacional dos treinadores.

Na realidade, na lideranga servidora, o treinador ndo esta ao servigo do seu auto-interes-
se e o poder exercido ndo é mais do que uma forma de delegagéo do poder dos liderados
nos seus lideres a quem reconhecem a capacidade de lhes fornecer diregdo e apoio no
sentido de concretizarem os seus objetivos.

Esta orientagdo para a pessoa baseia-se em relagdes fortes e seguras dentro do grupo de
trabalho, do clube ou da organizagao, e exige compromisso pessoal e confiabilidade, permitindo
a criagdo de atmosferas relacionais que encorajam os praticantes a dar o melhor se si mesmos.

A relacdo treinador-atleta, neste ambiente de lideranca, é uma relacao de “primus inter-
-pares”. Mais do que a necessidade de poder é a necessidade de servir que constituira a

sua motivacao fundamental.

Esta lideranga, servidora e transformacional, serd uma das bases da lideranga em treino
desportivo na medida em que conduz a um elevado empenhamento no desenvolvimento
dos individuos e da equipa e na responsabilidade com o desenvolvimento comunitario.

Assim sendo, atribui-se ao lider uma capacidade para formular e articular uma determi-

nada “visdo” que é reconhecida por todos como merecedora de confianga e apoio.

ARTICULAR UMA VISAO
—

Uma visdo é uma imagem ideal do futuro. A lideranga do treinador ndo pode deixar de con-
ter elementos de lideranca visionaria, de ter capacidade de antecipar o ndo-antecipavel, de
estabelecer uma visdo estratégica. Compete ao treinador estimular a Visdo (ou o Sonho)
e, ultrapassando as realidades do dia-a-dia, encorajar a pensar “em grande”. A agao do
treinador é estruturada em torno de uma visao, entre o utdpico e o realismo, atrativa e
credivel, desafiadora mas nao impossivel, de alguma forma contextualizavel mas de base
inspiracional, isto é, activando necessidades de ordem superior, promovendo a estimula-
¢ao intelectual para a construcao de novos contextos.

Os lideres trnasformacionais estimulam os colaboradores a serem os agentes da rea-
lizagdo da visdo. Essa visdo nasce do desejo de fazer a diferenga no futuro dos liderados,
em comportamentos orientados para o desenvolvimento destes, e deve ser baseada em
valores, suportada numa base ética internalizada.

S0 a internalizacdo desses valores sera condigdo para se assumir a mudanca, para ga-
rantir niveis elevados de experimentagdo, para se tolerarem novas abordagens e assu-
mirem riscos, motores fundamentais dos processos de crescimento e desenvolvimento
dos liderados. Esta visdo articula-se, também, com o desejo de assumir responsabilidade

social e de permanecer fiel e leal aos individuos.

CONCEPTUALIZACAO E PREVISAO

OU 0 COMPROMISSO COM O FUTURO
I

A definicdo de objetivos audaciosos, de longo prazo envolve a capacidade de antecipar o
futuro. Considerando as ligdes do passado e as realidades do presente, o treinador anteci-
pa cenarios de futuros possiveis e prevé as consequéncias das decistes actuais nesse(s)
futuro(s). Infelizmente, apenas a Visdo nao é suficiente. Os objetivos a longo prazo devem
ser articulados com objetivos de médio e curto prazo, isto é, objetivos que sejam, também,
especificos, mensuraveis, orientados para a agao, realistas e definidos no tempo. Esta
antecipacao deve, no entanto, vir acompanhada de velocidade na resposta as exigéncias,

muitas vezes complexas e mutéveis, da envolvente, de agilidade, no sentido de flexibilidade
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e criatividade e de perspicacia, entendida como a capacidade de perceber as evolugdes, os
riscos e as potencialidades emergentes.

Eo compromisso com o futuro que determina praticantes mais empenhados, compro-
metidos, dispostos a irem mais além e a adoptarem comportamentos espontaneos, inova-
dores e de cidadania. Esta postura tende a emergir quando os membros se sentem satisfei-
tos e justicados, confiam na organizagao e nos seus decisores e sentem que a organizacao

se preocupa com o seu bem-estar, num ambiente de consideragao individualizada ©.

EMPODERAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS
—

Empoderar significa atribuir poder, envolvendo a promogao de comportamentos pro-ati-
vos, auto-confiantes, formando um sentimento intra-pessoal de poder @4,

Spreitzer @ definiu “empowerment” como um processo ou estado psicoldgico que se ma-
nifesta por meio de quatro dimensées cognitivas: significado, competéncia, autodetermi-
nacao e impacto.

A dimensao referida como significado refere-se ao valor concedido ao objetivo ou finalida-
de das agGes em que esta envolvido, considerando os seus proprios ideais ou valores. Inclui
o sentimento de que o individuo pode contribuir para melhorar a organizacdo da qual faz
parte, de que realmente vale a pena dar o seu melhor, esforgar-se e sacrificar-se. As agdes
assumem significado pessoal quando permitem uma sensagao de recompensa intrapessoal,
um sentido de identidade pessoal e de integridade que energiza e motiva para a acao.

A dimensdo competéncia focaliza-se na autoeficacia, na crenga na sua capacidade para
realizar essas agdes com sucesso. Envolve desenvolvimento de capacidade de agir e a
percecdo de autodominio e controlo pessoal das tarefas e das situagGes. Esta percegéo
de competéncia é uma autoavaliagdo nuclear fundamental na persisténcia e no esforgo
continuado para superar obstaculos.

A dimensao de autodeterminacao refere-se a percecgoes de liberdade, de motivagao intrin-
seca para a realizagdo das agdes necessadrias a concretizacao dos objetivos ou das tarefas a
que se propds. Elevados niveis de autodeterminagao proporcionam maior flexibilidade, criati-
vidade, iniciativa, resiliéncia e autoregulago. A autodeterminagdo conjuga maiores sentimen-
tos de autonomia associando-se, desse modo, também, a maior sentido de responsabilidade.

A autodeterminagao implica que o praticante pode fazer as suas escolhas, tomar as de-
cisdes importantes para si de forma auténoma.

Relativamente ao impacto, este representa o grau de influéncia do seu comportamento
sobre o resultado final, a medida em que o seu envolvimento faz a diferenga. Na medida em
que as pessoas sentem que tem uma influéncia importante na sua atividade, nos colegas,
nas organizagdes de pertencga ou na sociedade em geral, que sdo ouvidas e as suas contri-

bui¢des consideradas, aumenta a sua percecdo de empoderamento.

CONSCIENCIALIZAGCAO
—

Uma lideranga auténtica exige auto-consciéncia, a capacidade do lider se confrontar com as
suas fraquezas ou limitacdes, estando consciente delas 7). A lideranca envolve, também,
para o autor, consciéncia organizacional, a consciéncia das limitag6es da organizagao e dos
constrangimentos contextuais que afectam os comportamentos individuais e grupais. Neste
contexto, a lideranga em desporto ndo pode deixar de procurar fomentar uma conscienciali-
zacio que permita a compreensao, pelos praticantes, dos assuntos éticos, organizacionais e
contextuais, de valor e de poder, implicados na atividade e nas relagdes em gque se envolvem.
Uma atencdo ao que acontece a sua volta, as determinantes culturais, sociais, econdmicas e

politicas da sua relagdo com os praticantes é essencial.

FORNECER DIRECAO:

GESTAO E PEDAGOGIA
.|

Os treinadores como lideres precisam, naturalmente, de ser tecnicamente competentes.
As dimensoes da lideranga transacional ndo sao alheias aos processos de lideranga dos
treinadores. Naturalmente, ndo se trata de uma lideranca Laissez-Faire, de uma nao-
-lideranga. Importa ao treinador assegurar que os atletas sabem o que se espera deles,
fornecendo orientacGes para objetivos pessoais baseadas nas carateristicas e nas ne-
cessidades dos praticantes.

Isso implica competéncias de planificagdo, de comunicacao, de calendarizacao, de defi-
nigdo e estruturagao de tarefas, de animacao e de diregdo do grupo de acordo com normas,
regras e leis. Note-se que o processo transaccional e as dimensdes da lideranga transac-
cional que lhe estdo associadas, assentam na clarificagdo do que é necessario fazer para
a obtencdo dos objetivos definidos e exigem uma competéncia técnica, assente no conhe-
cimento diferenciado e na “expertise” do treinador em dominios tdo fundamentais como a
pedagogia e o ensino.

A lideranga é sempre contingente na medida em que é sempre uma relagdo com os su-
bordinados, com os contextos e as tarefas. Na realidade, a lideranga carismatica ou trans-
formacional ndo substitui o processo transacional, a condugao do processo de treino, mas
aumenta o seu efeito @9,

O processo de lideranca assume a forma de “scaffolding”, entendendo-se como um pro-
cesso de suporte ao desenvolvimento e a formacao, suporte que vai sendo gradualmente
removido a medida que o praticante desenvolve a sua autonomia, promovendo o seu pro-

prio desenvolvimento.
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COMUNICAGAO E ACEITAGAO INTRA E INTERPESSOAL
—

Se a visdo deve ser partilhada e o processo instrucional é decisivo, as competéncias de comu-
nicacdo sdo essenciais. Importa, ainda, saber comunicar de forma entusiastica e persuasiva.

Em contextos de liderancga participativa, uma competéncia decisiva dos processos de
comunicacao é, também, saber ouvir activamente. Tal s6 é possivel se existir um interesse
genuino nos outros, comunicacionalmente expresso no compromisso em ouvir atentamen-
te, numa atencgao ao que se diz e ndo diz, considerando o ponto de vista do outro no proces-
so de tomada de decisao.

Finalmente, a comunicacao profunda exige uma outra dimensao dos processos de co-
municacgao inter-pessoal, a empatia. Na realidade, as pessoas precisam de se sentirem
aceites e reconhecidas como Unicas e o treinador deve procurar compreender os seus pro-
blemas e pontos de vista, devendo ser percebido como uma pessoa compreensiva, num
ambiente de preocupacao auténtica com o outro.

0 treinador deve ter a capacidade para compreender os sentimentos dos outros, de to-
mada de perspetiva, um elemento basico da empatia, focalizada na capacidade de, cog-
nitivamente, adoptar as perspetivas de outras pessoas e de experienciar sentimentos de

proximidade, compaixao e perdao, ainda que confrontado com ofensas, discussdes e erros.

PERSUASAO E CONFIANCA
.|

Num ambiente onde a autoridade é conquistada, legitimada pelos liderados, o lider procura
convencer os outros mais do que conseguir a sua obediéncia. A capacidade de argumentar
e convencer pela razéo é-lhe essencial. Convencer e criar consensos € um pré-requisito das
liderangas participativas. Outro pré-requisito € a confianca. A confianga tem sido associada a
estilos de lideranga mais efetivos do ponto de vista do comportamento moral 19, E essencial
criar uma atmosfera de confianga no treinador e, simultaneamente, de auto-confianga, onde os
praticantes se sintam-se aceites e livres para cometer erros, sabendo que nao serao rejeitados.

Neste contexto, o lider ndo forga as pessoas a fazer as coisas, leva-as a retirar as suas pro-
prias conclusdes, mantendo elevados niveis de confianca, de persuasio e de auto-afirmacao.

HUMILDADE E AUTENTICIDADE
—

As investigagdes mais recentes tém sugerido que a humildade é uma qualidade fundamental
— melhora as relagdes com os liderados e fomenta o espirito de aprendizagem do lider. A hu-
mildade é a atitude que coloca os outros em 12 lugar, que considera as outras pessoas como
sendo mais importantes do que o proprio. Espera-se que os treinadores canalizem a ambicdo

e os esforgos para os praticantes — e ndo para o autoengrandecimento — e que assumam os

erros em vez de procurarem bodes expiatdrios. Assumir os seus erros e a nao atribuigéo da
culpa aos outros faz parte das carateristicas do seu desempenho como lideres auténticos.

Esta humildade nao pode significar falta de determinacdo ou de vontade e ambigdo
pessoal mas representa a vontade de colocar os interesses dos praticantes em 12 lugar,
“apagando-se” no processo.

Por outro lado, a humildade refere-se a vontade de colocar as suas proprias competén-
cias e realizagdes numa perspetiva prépria: aceitar admitir que podem beneficiar do conhe-
cimento dos outros procurando ativamente a sua contribuicdo. Espera-se, também, que os
treinadores sejam modestos, que evitem a adulagao, que sejam tenazes e determinados,
motivando, assim, os seus praticantes.

A humildade e a modéstia estao proximas da autenticidade, estando, esta, relacionada
com a expressao do “verdadeiro eu”, com a possibilidade da pessoa se expressar de forma
coerente com as suas crengas e valores, com 0s seus pensamentos e emogaes.

Ser verdadeiro para consigo mesmo, assertivamente representando os seus estados in-
ternos, as suas emocdes e cognigdes, significa, no essencial, expressar honestidade. Pes-
soas auténticas expressam com franqueza as suas emocdes, positivas ou negativas, fazem
prova de uma real abertura ao outro, os seus motivos e intengdes sdo transparentes e as
suas acdes sao conformes aos seus discursos.

A autenticidade esta intimamente relacionada com a integridade, com o nivel de aderéncia a
um modelo de conduta moral. Na realidade, a lideranga para ser auténtica requer integridade.

A autenticidade exige, ainda, coragem na relagdo com as suas proprias convigdes e cora-
gem nas relagdes com os outros. Significa, também, expressar vulnerabilidade relativamente

as suas competéncias de gestao e a capacidade de reconhecer as suas prdprias insuficiéncias.

ALTRUISMO E AUTOSACRIFiCIO

OU COMO COLOCAR 0S OUTROS EM 12 LUGAR
I

0 altruismo, definido como comportamento proé-social, na diregdo dos outros, é outra ca-
racteristica associada a este tipo de liderancga. Esta dimens&o da lideranga do treinador
compromete aspeto fundacionais da lideranga espiritual.

Trata-se de uma lideranga com uma dimenséao espiritual, no sentido em que esta sig-
nifica uma focalizacdo nos valores, ndo abdicando de um sentimento de significado, de
transcendéncia.

0 autosacrificio, por seu lado, envolve o abandono, total ou parcial, temporéario ou per-
manente, dos seus interesses pessoais, privilégios ou bem-estar, quer na distribuigéo do
trabalho, na distribuicdo de recompensas e no exercicio do poder. Este autosacrificio sus-
tenta o carisma, a legitimidade e a reciprocidade e determina niveis superiores de motiva-

cdo e de comportamentos prosociais por parte dos liderados 9.
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A AUTODETERMINAGCAO DO TREINADOR
—

A autodeterminacgéo do lider tem sido considerada como uma condig&o essencial para poder
atuar como um lider servidor. Ser autodeterminado significa experimentar um sentimento
de escolha ao iniciar e regular suas préprias agdes 1. Os lideres autodeterminados, em vez
de exercerem poder controlando e dirigindo pessoas de forma autoritaria, sdo capazes de

trabalhar a partir de uma perspetiva integrada em que o poder nao é um fim em si mesmo.

NIVEL DE RACIOCINIO MORAL, ORIENTACAO

PARA 0 HUMANO E COMPLEXIDADE COGNITIVA
—

0 nivel de desenvolvimento moral ® representa os diferentes niveis de raciocinio moral.
Kohlberg descreveu seis estagios no desenvolvimento moral num crescendo de complexida-
de da capacidade de distinguir entre o certo e o errado. Espera-se que os lideres com niveis
mais elevados do raciocinio moral sejam lideres transformacionais e éticos mais eficazes.

A complexidade cognitiva é outra caracteristica individual que pode desempenhar um
papel influente no desenvolvimento de uma pessoa em diregdo a lideranca. A complexida-
de cognitiva revela a capacidade de perceber o comportamento social de forma diferen-
ciada ). Pessoas com alto grau de complexidade cognitiva podem ver dimensées que sdo
perdidas por pessoas com baixa complexidade cognitiva, permitindo um julgamento mais
exato das situagoes sociais. Consequentemente, é provavel que a complexidade cognitiva
esteja positivamente relacionada com a lideranga.

Estas capacidades associam-se a uma maior orientagdo para o humano. A orientacédo
para o humano ® deve ser vista como o grau em que um lider encoraja e recompensa
os praticantes por serem justos, altruistas, amigaveis, generosos, amaveis e preocupados
com os outros. O conceito pode estender-se as organizacgdes e as culturas organizacionais
e é uma das bases da lideranca servidora, servidora e transformacional.

Também a distancia ao poder, definida como a extensdo com que os lideres aceitam e
valorizam a autoridade, as diferencas de poder e de estatuto © deve ser considerada pelos
treinadores no exercicio da lideranca, associando-se aos construtos referidos acima. Em
ambientes com grande distancia de poder esperam-se pessoas mais obedientes a autori-
dade. Pelo contrario, nos ambientes com pouca distancia ao poder, o processo de tomada
de decisdo serd mais descentralizado, com menor énfase nos aspeto formais e na deferén-

cia, como se espera em ambientes humanos de relagao.

LIDERAR AS EMOGOES
—

Aspeto da teoria da lideranga emocional contribuem, também, para refletir sobre a lide-
ranca dos treinadores . Na sua base estd a crenca de que as actividades do lider s3o,
sobretudo, de natureza emocional, de empatia e de relacionamento ®. As emogdes séo,
na realidade, uma parte integrante da pratica desportiva e podem ser uma chave para a
optimizacao do desempenho no desporto.

A inteligéncia emocional é definida, no seu emergir, por Salovey e Mayer 2 como o sub-
conjunto da inteligéncia social que envolve a capacidade de monitorizar as proprias emo-
¢oes e sentimentos e as dos outros, de os discriminar entre si e de utilizar essa informacgao
para guiar o pensamento e a agdo ou como a capacidade de perceber e expressar emogdes,
assimilar emocao no pensamento, compreender uma razdo com emocao e regular a emo-
¢do em si e nos outros @,

Sublinhamos a necessidade de gerir as emocdes, tirando partido da inteligéncia emocio-
nal do lider e dos liderados.

Importa ressalvar que, na lideranga desportiva, mais do que liderar pelas emocgoes, de
gerir emocgaes, trata-se de promover o desenvolvimento de competéncias emocionais nos
liderados de modo a facilitar o seu empoderamento nos processos de desenvolvimento da

sua carreira desportiva, no treino e nos relacionamentos.

LIDERANCA ETICA
—

0 ajustamento, a congruéncia de valores entre o participante e a equipa ou clube e, em
particular, com as figuras de autoridade, permite destacar a importancia das liderangas na
determinacio dos climas éticos e do comportamento ético em desporto 3,

A investigacao tem destacado que algumas carateristicas pessoais dos lideres, como
a integridade, afetam os comportamentos éticos dos liderados. Por exemplo, a pesquisa
tem associado comportamentos éticos com a percecéo do lider como honesto, integro e
de confianga 4.

Outro importante aspeto da lideranca ética é a dimens3o a que Trevifio e col. ?” desig-
naram gestdo moral. Este aspeto representa os esforgos proactivos do lider no sentido de
influenciar os outros no que se refere ao seu comportamento moral. Os gestores morais
fazem da ética uma parte explicita da sua agenda, comunicando mensagens éticas, mode-
lando intencionalmente os comportamentos éticos e utilizando sistemas de recompensas

para obter condutas éticas dos seus subordinados.
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A LIDERANCA DOS TREINADORES NO FUTURO
—

A lideranga em treino desportivo é uma lideranga especial, dando resposta a problemas
especificos determinados pelo(s) contexto(s) desportivo(s). Na realidade, o contexto des-
portivo ndo é uniforme antes multi-facetado e complexo, partilhando, com os outros siste-
mas complexos, um elevado grau de néo-linearidade e de comportamento cadtico. Desta-
quemos, ainda, que o contexto desportivo estd em mudanga, estd mais complexo, volatil,
imprevisivel e ambiguo. Tal coloca diversos problemas as liderancas.

As novas geragdes, por seu lado, sdo também diferentes sob muitos aspetos (diferentes
valores e expetativas), determinando novos desafios a qualquer forma de lideranca tradi-
cional. A lideranga focada no lider e elitista desloca-se, actualmente, para uma concegdo
de liderancga vista como um processo distribuido pelos diversos intervenientes, exigindo
aos lideres maior adaptabilidade, auto-consciéncia, colaboragao, criatividade, capacidade
de pensamento estratégico e de gestdo da mudanca e tolerancia a ambiguidade.

De facto, talvez uma das tarefas mais importantes na optimizacao da lideranga dos trei-
nadores envolva ajuda-los a repensar o proprio conceito de lideranca, seguros que estamos
de que, num mundo em profunda e rapida mudanga, com niveis de inovagao crescentes, os
modelos de lideranca tradicionais ja ndo sdo adequados ou deixardo de o ser rapidamente.

A lideranca deve ser vista como um processo associado & mobilizagdo dos praticantes (e
dos diversos “stakeholders”) para enfrentarem desafios, para garantir um funcionamento
efectivo dos grupos ou equipas e é lider quem, na equipa e no clube, esta activamente en-
volvido no processo de produzir direcao, alinhamento e empenhamento.

Deste modo, é necessario reconhecer a necessidade de democratizar a lideranca, de se
potenciar a existéncia de lideres aos mais diversos niveis, e de entender a lideranga como
processo de gestdo dos interesses dos praticantes e dos diversos stakeholders.

Trata-se de promover formas de lideranga desenvolvimentais, participativas, empodera-
doras, onde o treinador-lider surge como um facilitador do processo de mudanca.

Assiste-se, também, ao declinio da ideia da lideranga como uma atividade individual. A
complexidade do mundo actual, exigindo significativos desafios adaptativos, onde ndo é
possivel a um Unico individuo encontrar a solugéo (ou até definir o problema), exige cola-
boragdo entre os diversos intervenientes, exige liderancas coletivas (liderancas em rede).

Se a lideranga se entender como um processo partilhado qualquer pessoa pode ser um
lider no sentido em que a lideranca néo esta associada a uma posicgéo de autoridade basea-
da na hierarquia. Quem é o lider e que carateristicas possui é cada vez menos importante
pois a distingdo entre lider e liderado tende a esbater-se; qualquer pessoa pode ser ambos

em momentos diferentes.
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