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“A lideranca é a capacidade de
traduzir a visao na realidade.”

Warren Bennis
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Resumo

Partindo da anélise da teoria de Lideranca VIP (Tavares, 2012), e tendo presente 0s seus
pressupostos inovadores, realizou-se uma investigacdo com o objetivo de perceber até que ponto
0s pressupostos desta teoria, expOlicavam de alguma forma a Lideranga desportiva. Sendo uma

teoria inovadora surgiu o desafio de testa-la na realidade na lideranca desportiva.

Para tal comecamos por abordar o conceito, bem como as diferentes teorias de lideranga
e 0 seu contributo para a compreensdo da realidade que nos propomos estudar. Para tal utilizamos

uma metodologia qualitativa, com a realizacdo de entrevistas a lideres desportivos.

Da analise das entrevistas pudemos depreender que a teoria de Lideranca VIP ajudou a
explicar a lideranca nas organizagGes desportivas. Foi possivel ainda observar que a teoria VIP
ndo depende do tipo de lideranca adotada, mas sim, das caracteristicas do perfil do lider
responsavel pela modalidade ou clube. Espera-se assim, ter contribuido de alguma forma para a
compreensdo da lideranca numa area tdo importante como o desporto, apontando algumas
caracteristicas de lideranca, sustentadas pela teoria de Lideranca VIP importantes para 0 sucesso

desta modalidade.

Palavras Chave: Lideranga, Lideranca VIP.
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Abstract

Based on the analysis of the VIP Leadership theory (Tavares, 2012), and bearing in mind
its innovative assumptions, we carried out an investigation in order to understand the extent, to
which the assumptions of this theory explained Sports Leadership. Due to the fact that it was an

innovative theory, it became a challenge to test it in reality, in sports leadership.

In order to do this, we begin by looking at the concept as well as the different theories of
leadership and its contribution to the understanding of reality that we propose to study. To achieve

this we used a qualitative methodology with interviews to sports leaders.

With the results of the analysis of the interviews we could learn that the VIP Leadership
theory helped to explain the leadership in sports organizations. It was also possible to observe
that the VIP theory does not depend on the type of leadership adopted, but rather, depends on the
characteristics of the profile of the leader responsible for a sport or a club. Having this in mind,
we hope to have contributed, in some way, to the understanding of leadership in an important area
such as sport, and at the same time pointing out some leadership characteristics, supported by VIP

Leadership theory, which is important to the success of this modality.

Key Words: Leadership, VIP Leadership.
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Introducao

Este trabalho tem como objetivo principal abordar a tematica da lideranca,
sustentando-a teoricamente a partir da “Teoria de Lideranga Via Pastoril” (doravante
designada por Lideranga VIP ou apenas por VIP), cujos pressupostos foram testados na
investigacdo qualitativa que realizou-se junto de técnicos desportivos de Vila Nova de
Gaia, situada no distrito do Porto. Esta tematica surgiu ap6s a apresentacdo desta nova
teoria de lideranca denominada Lideranca VIP, que, por sua vez, demonstra grande
potencial de desenvolvimento e de representagdo da lideranga do século XXI nas
organizagoes.

Para além deste potencial de desenvolvimento, o desafio deste estudo tornou-se
aliciante pelo facto da teoria poder ser testada na realidade da lideranca das organizacdes
desportivas na cidade de Vila Nova de Gaia.

Desde 1930 foram desenvolvidas as primeiras teorias da lideranga nas organizagoes,
passando pelos tracos do lider, pelo comportamento do mesmo e até pelas situacdes em
que esta inserido. A maior parte destas teorias, que sdo ha muito estudadas e analisadas,
até mesmo utilizadas como exemplo, foram criadas dentro de laboratdrios universitarios.

O século XXI, século em que a humanidade esta a viver novos grandes desafios, é
considerado ja como o século da incerteza, da escassez de recursos e meios, da
imprevisibilidade de grandes catastrofes naturais, ou seja, tem constituido um grande
desafio para os lideres mundiais. Transportando isto para 0 mundo organizacional, cada
vez mais as empresas/organizacdes desejam que as coisas acontecam no imediato, com o
minimo de recursos e com a maxima qualidade. Perante esta afirmacdo, questiona-se de
que forma mais eficaz deve um lider liderar a sua equipa de trabalho para alcancar o
sucesso no século XXI.

Foi neste contexto que Tavares (2012) decidiu observar o comportamento de um lider
nato para transcrever numa teoria que pudesse ser transportada para o mundo
organizacional. O lider por si escolhido foi o Pastor, que lidera um rebanho de ovelhas,
que podem ndo ser da mesma espécie e ndo utilizar a mesma linguagem. Realizada essa
observacao, foi entdo desenvolvida a teoria de Lideranca VIP (Via Pastoril), apresentada
através de 11 fundamentos, duas arenas de agrupamento dos fundamentos e 3
posicionamentos por parte do lider.

Este tipo de trabalho pode revelar-se atraente para lideres de organizagdes, sejam

empresariais ou desportivas, com ou sem fins lucrativos. Isto pelo facto de apresentar-se



um novo paradigma da lideranca no seculo XXI e que é testado junto das organizacdes
desportivas, salientando a capacidade que o desporto possui para atuar como um espelho
e laboratério para o0 avanco na compreensdo da pratica organizacional, identificando
lacunas, e representando a necessidade e a importancia do papel interventivo dos lideres
nas organizacdes perante 0s seus colaboradores e objetivos tracados (Cruickshank &
Collins, 2012). Desta forma, foi proposto ao autor da teoria de Lideranga VIP testar a
veracidade da mesma junto das organizagdes desportivas do Grande Porto, de forma a
compreender se, afinal, e na realidade, a lideranca das organizacdes desportivas realmente
se comporta da mesma forma que a teoria enfatiza.

A investigacdo efetuada focou-se apenas nos 11 fundamentos que a teoria propde, ou
seja, se os lideres desportivos de Vila Nova de Gaia possuem os mesmos fundamentos
que a teoria expde. Esta investigacdo recorreu a realizacao de entrevistas presenciais junto
de lideres desportivos designadamente presidentes de clubes e treinadores com o intuito
de perceber se existira alguma diferenca ou semelhanca nas caracteristicas apresentadas
pelos dois referidos tipos de lideres desportivos.

Face ao exposto, o presente trabalho tem como principais objetivos:

- Analisar de que forma a Teoria de Lideranca VIP explica e espelha o perfil
utilizado nas organizagdes desportivas em geral na cidade de Vila Nova de Gaia;

- Recolher conhecimento acerca dos estilos de lideranca adotados segundo varias
modalidades desportivas e respetivos niveis profissionais;

- Identificar alguma lacuna na lideranca das organizacdes desportivas da cidade
de Vila Nova de Gaiga;

- Perceber quais as semelhangas entre a teoria de Lideranca VIP e 0 novo
paradigma de lideranca no século atual;

- Compreender de que forma os grandes lideres desportivos da atualidade
demonstram caracteristicas propostas pela teoria VIP;

- Identificar quais as abordagens das teorias de lideranca ja criadas que estejam
mais relacionadas com a teoria de Lideranca VIP.

Em termos de organizacéo estrutural do documento, 0 mesmo tem uma primeira parte
de revisdo bibliografica, onde sdo apresentadas as principais teorias de lideranca ja
desenvolvidas e testadas no mundo das organizacfes, sendo também apresentado um
novo paradigma de lideranca na atualidade defendido por alguns autores, e
posteriormente € exposta uma breve revisao literaria sobre a lideranga no desporto e, por

fim, a descrigéo da teoria da Lideranca VIP segundo o seu autor.
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Numa segunda parte do trabalho, é apresentada a metodologia utilizada pelo estudo,
que se tratou de uma analise de conteudo recolhido pelas entrevistas de explora¢do. S&o
apresentadas evidéncias de cada fundamento do respetivo tipo de lider desportivo e, por
ultimo, sdo discutidos todos os dados recolhidos, com o significado da teoria, com toda a
matéria recolhida sobre revisdo de literatura de outros autores consoante a tematica
abordada. E discutida a teoria em si com o resultado das entrevistas, a teoria com as
antigas teorias desenvolvidas, com o novo paradigma de lideranca e também com aquilo

que ¢ defendido pela lideranca desportiva.



I- Revisdo Bibliografica

1. Definicdo de Lideranca

Acerca da definicdo do conceito de lideranca, sdo apresentadas varias ideias, mas
que, na verdade, contém aspetos em comum. Deve salientar-se como principal
caracteristica de um lider a capacidade de influenciar um grupo de pessoas a alcancarem
um mesmao objetivo.

No passado, limitou-se a lideranca a uma tentativa de influenciar os colaboradores
despertando o empenho dos mesmos, obtendo como resultado a obediéncia por parte
destes. Desta forma, quando um chefe ou um gestor tenta manipular ou impor-se aos seus
subordinados, ndo é considerado lider (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2006).

Teixeira (2011) definiu lideranca como sendo um processo de influéncia, através do
qual um individuo tem a capacidade de influenciar os outros membros do grupo para que
todos juntos, reunindo esforgos, consigam alcancar os objetivos tragados para esse mesmo
grupo.

A lideranca € de tal forma importante nas organizagdes que, muitas vezes, confunde-
se com a gestdo no entanto, nem todos os lideres sdo realmente gestores nas organizacgoes,
ou seja, isto significa que um gestor, por ndo desempenhar a fungéo de gestdo, ndo quer
dizer que este ndo seja um verdadeiro lider e vice-versa (Teixeira, 2011).

Existe uma tendéncia para considerar que os lideres sdo carismaticos e inspiradores,
que possuem uma visdo daquilo que pretendem alcancar (Cunha et al., 2006). Desta
forma, definiram quais os tragos mais relevantes para a eficacia dos lideres:

e Energia e tolerancia ao stress;

e Autoconfianca;

e Locus de controlo interno;

e Maturidade emocional;

e Honestidade/integridade;

e Motivagao para o éxito;

e Motivacéo e poder social.

Uma ideia a destacar sobre a lideranca €, sem duvida, a de que € indispensavel a
existéncia de um individuo que tenha a capacidade de influenciar um grupo de individuos
(Ferreira, Neves, & Caetano, 2001).

Jago (1982, citado por Ferreira, Neves, & Caetano, 2001) “conceptualiza a lideranca

como sendo equivalente de um exercicio de uma influéncia ndo coerciva que pretende



coordenar os membros de um grupo organizado no alcance dos seus objectivos de
grupo.” Estes autores citam ainda Bass (1990) que, por sua vez, definiu a liderangca como
uma interacao entre dois ou mais individuos de um grupo, em que, em algumas situacoes,
implica o ajustamento da situacao, seja na percecao e nas expetativas dos seus membros.

Bass (1985, citado por Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009), j& indicava que, apesar
de estarem assentes em pressupostos econdémicos, 0s novos modelos de lideranca
envolvem o comportamento simbdlico do lider, como visionario, inspirador,
comunicativo, com ligacdo emocional, ideologia por valores morais, atengdo
individualizada e estimulacéo inteletual.

Chelladurai (1999, citado por Neves, 2002), pronunciou-se sobre este assunto,
referindo que todas as defini¢6es de lideranca implicam trés elementos consideraveis:

e A lideranca é um processo comportamental;

e A lideranca é naturalmente um processo interpessoal;

e A lideranca influencia e motiva os membros de uma organizagdo para 0S
objetivos e resultados a alcangar.

Lideranca é ainda considerada como um conjunto de a¢des, incluindo a linguagem,
que leva a que o outros estejam capacitados a alcancar as visoes e, desta forma, a obter
resultados melhores do que os esperados (Scherr & Jensen, 2007).

Os aspetos de uma lideranca eficaz resumem-se em: (Scherr & Jensen, 2007)

1. Capacidade e vontade de criar uma visdo de futuro que esta para além da situacdo

atual e de definir quais os recursos e caminhos para alcancar as metas tracadas;

2. Capacidade de comunicar esta visdo, de tal forma que as pessoas necessarias para

a concretizar voluntariamente se comprometem;

3. Criagdo de uma cultura organizacional e ambiente onde o assumir dos riscos e

uma comunicagdo honesta é valorizada;

4. Coragem de “dar a cara” publicamente ao assumirem todos a visao;

5. Comunicar honestamente em prol da natureza do compromisso;

6. Coragem e paciéncia para ficar com a equipa de trabalho que esta a lutar pelos

resutaldos e a lidar com os imprevistos.

Apos a reflexdo das defini¢bes apresentadas, podera considerar-se que liderancga é a
capacidade de um individuo influenciar, motivar e capacitar um grupo de pessoas para
alcangar uma visdo comum em prol de toda a organizagéo.

A lideranca nas organizagdes tem sido, de facto, um tema muito debatido desde 1930,
e que deu origem ao surgimento de varias teorias relacionadas com esta tematica. Assim,
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este debate € de real importancia, pretendendo-se compreender qual € a influéncia da
lideranca nas organizagGes e quais os individuos mais indicados para desempenhar essa
funcdo, assim como, também, explorar as competéncias necessarias para desenvolver
uma lideranca corretamente. Tendo em vista a analise acerca da lideranca, impde-se
primeiramente; discutir a definicdo de lideranca.

2. Teorias sobre Lideranca

Segundo Owen (2000, citado por Neves, 2002), entre os lideres e 0s seus
subordinados deve existir uma ligacdo através de um conjunto de valores que permita
“catapultar” os talentos e as capacidades existentes, sendo fundamental que os
subordinados se evolvam no processo de desenvolvimento dos valores da organizacéo.

A evolucéo das teorias de liderancga ao longo dos anos mostra que as teorias existentes
estdo assentes em quatro perspetivas: a perspetiva dos tracos do lider, a perspetiva dos
estilos de lideranca, a perspetiva contingencial e, por fim, a perspetiva da nova lideranca
(Neves, 2002).

Perante esta evolucdo, as abordagens sobre a lideranca podem ser associadas e
sistematizadas em trés grupos: um grupo baseado nos tracos da personalidade, outro
relativo aos comportamentos e, por fim, o grupo das abordagens contingenciais (Pinto,
Rodrigues, Melo, Moreira, & Rodrigues, 2006).

As caracteristicas que um lider deve possuir foram identificadas como sendo as
seguintes (Adair, 1997):

e Entusiasmo;

e Integridade;

e Firmeza;

e Imparcialidade;
o Zelo;

e Humildade;

e Confianga.



2.1 Abordagem baseada nos tracos da personalidade

A primeira abordagem apresentada acerca do tema da liderancga foi desenvolvida
por psicologos e outros investigadores, de forma a identificar quais as caracteristicas e 0s
tracos pessoais que possam ser transversais a todos os lideres (Pinto, et al., 2006). No
mesmo sentido, Teixeira (2011) menciona que esta abordagem baseia-se na avaliacao e
selecdo dos lideres relativamente as caracteristicas fisicas, mentais, sociais e psicoldgicas.

De acordo com esta abordagem, os verdadeiros lideres possuiam caracteristicas
fisicas, cognitivas e de personalidade que os diferenciavam dos restantes lideres (Neves,
2002). Os diferentes estudos realizados neste ambito permitiram efetuar uma comparacgéo
entre os lideres e os ndo lideres, concluindo, entdo, que os verdadeiros lideres ja nascem
com as caracteristicas de lider, ndo se fazem lideres (Teixeira, 2011).

Os lideres apresentavam alguns tracos de carater que os distinguiam dos “nédo
lideres”. Depois da teoria denominada por “grande homem”, de acordo com a qual a
lideranga é uma caracteristica inata, foram realizados estudos no sentido de identificar os
tracos fisicos, intelectuais e pessoais dos lideres (Sekiou, Blondim, Fabi, Bayard, Perreti,
Alis, & Chevallier, 2001).

Ghiselli, (1971 citado por Teixeira, 2011) identificou 13 componentes associadas
ao lider, onde as 5 principais seriam:

e Capacidade de supervisdo;

e Procura pela sua realizacdo profissional;
e Capacidade para tomar decisoes;

e Autoconfianga;

e Iniciativa.

N&o obstante os varios estudos realizados no passado, ndo se constatou a
possibilidade de defini¢do das carateristicas da personalidade que estariam associadas a
um lider eficaz. Mas pode identificar-se algumas caracteristicas que podem influenciar
uma lideranca eficaz, tais como: inteligéncia, autoconfianca, assumir responsabilidades,
capacidade comunicacional, disponibilidade para o trabalho e a indispensavel educagéo
(Pinto, et al., 2006). Da mesma forma, Neves (2002) expds que 0s tra¢cos importantes num
lider passam pela autoconfiancga, energia, maturidade emocional e, por fim, tolerancia ao
stress. No entanto, Teixeira (2011) menciona que estudos mais recentes sobre a lideranga;

salientam a caracteristica do carisma como sendo também um ponto importante.



2.2 Abordagem Comportamental

Devido a defini¢do pouco clara de lideranga e o seu desenvolvimento através da
abordagem dos tracos do lider, os investigadores sentiram a necessidade de pesquisar
outras vertentes de analise do fendmeno da lideranca. Assim, outra das abordagens que
surgiu foi a abordagem comportamental, que se refere a determinados comportamentos
especificos que diferenciam os lideres dos “ndo lideres” (Teixeira, 2011).

Os resultados alcancados nos estudos realizados anteriormente levaram 0s
investigadores a pretenderem estudar quais os comportamentos associados aos lideres
perante os seus subordinados, e de que forma isso poderia afetar a eficacia da sua
lideranca. Os investigadores pretendiam com isto identificar quais os comportamentos
que os lideres ou gestores deveriam desenvolver para tornar a sua funcdo mais eficaz
(Pinto, et al., 2006).

Os principais estudos que foram realizados para analisar quais 0s comportamentos
que distinguem um lider eficaz de um lider menos eficaz, foram os estudos de Ohio e de
Michigan. Enquanto que os estudos de Ohio focaram-se na identificacdo do
comportamento do lider, jA os estudos de Michigan analisaram as relagcdes entre o
comportamento do lider, os processos do grupo e as medidas de performance do grupo
(Neves, 2002).

Segundo os estudos de Ohio, foram identificadas duas categorias independentes
de comportamento do lider: consideracdo e estrutura de iniciacdo. A eficacia do lider,
nestas categorias, estava associada a critérios como a performance do grupo e a satisfacdo
do mesmo. J& os estudos de Michigan descobriram trés tipos de comportamento:
orientacdo para a tarefa, orientacdo para as relacdes e ainda uma lideranca participativa
(Neves, 2002).

No que respeita aos estudos realizados em Ohio, as dimenses identificadas
possuem a sua caracterizacdo, nomeadamente a estrutura de iniciagéo refere-se a forma
como o lider estipula os objetivos, tendo o foco na execucdo das tarefas com sucesso, e,
relativamente a dimenséo consideracdo, a mesma é baseada na confianga que existe entre
o lider e os subordinados, bem como no respeito pelas ideias e sentimentos dos
colaboradores (Teixeira, 2011).

Como ¢ possivel constatar na figura 1 apresentada seguidamente, as formas de
lideranca foram classificadas em quatro tipos, no que respeita a combinagdo do grau de

consideracao e de estrutura que representam o comportamento de um determinado lider:
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Alta Consideragéo Alta estrutura

Reduzida Estrutura Alta Consideracao
Reduzida Estrutura Alta estrutura
Reduzida Consideracéo Reduzida Consideracéo

Figura 1- Adaptagdo do Modelo de Lideranga da Universidade de Ohio, Fonte Teixeira (2011)

Por exemplo, o estilo de lideranca “Alta consideragdo e reduzida estrutura”
encontra-se associado a uma atuacdo por parte do lider que enfatiza 0 comportamento
relacional com os seus colaboradores; e, por sua vez, apresenta menos relevancia no que
diz respeito a estruturagdo das tarefas.

Segundo Yukl (1989, citado por Neves, 2002), “o0 comportamento orientado para a
tarefa, nos estudos de Michigan, é semelhante a iniciacdo da estrutura encontrada nas
pesquisas de Ohio e relativamente a0 comportamento orientado para as relagdes, nos
estudos de Michigan ¢é semelhante a consideracdo das pesquisas de Ohio.” Relativamente
a lideranca participativa, Yukl (1989, citado por Neves, 2002) considerou um processo
complexo que pode enveredar por varios caminhos, pode, por vezes, proporcionar elevada
satisfacdo, aceitacdo das decisfes, aumento do esforco e da performance, e outras vezes
n&o, isto pelo facto de estarem envolvidos na participacdo dos subordinados na tomada
de deciséo.

No entanto, os investigadores de Ohio ndo concluiram qual dos quatro estilos de
lideranca seria 0 mais assertivo. Porém, os investigadores propuseram que a combinacao
das dimensdes identificadas resultando num estilo de lideranca dependera da situagédo
contextual presente (Teixeira, 2011).

Pinto, et al. (2006), evidenciam que existem gestores que privilegiam a execugdo
das tarefas, a supervisao dos seus subordinados, favorecendo o cumprimento das tarefas,
mais do que a satisfacdo dos seus colaboradores. Indicam também que outros

gestores/lideres que adotem uma posicdo mais centrada nas pessoas privilegiam as



funcGes orientadas para as pessoas. Desta forma, os autores criaram uma sistematizacéo
das posicOes passiveis de serem adotadas pelos gestores/lideres:

e Autocratica: em que o lider comunica tudo aquilo que pretende e realiza uma

supervisdo muito diretiva;

e Participativa: o lider envolve os seus colaboradores no processo de tomada de

deciséo, mas a deciséo final cabe ao lider;

e Democrética: é criado um sistema de tomada de decisdo para que entre todos

tomem a respetiva deciséo;

e Laisser Faire: o lider ndo se envolve nas situacdes, permitindo que 0s seus

colaboradores tomem as decisdes por eles mesmos.

Segundo Pinto, et al., (2006), o estilo de lideranca adotado pode estar influenciado
pelo passado dessa pessoa, pelos seus conhecimentos, 0s seus valores e pela sua
experiéncia. Mas pode-se considerar que os lideres tém em atencdo as carateristicas dos
seus subordinados, as condicionantes culturais da organizacdo e até mesmo as
caracteristicas da propria situacdo. E de ressalvar que existe, ainda, a possibilidade de
uma lideranca partilhada entre gestores ou lideres, sendo que, enquanto uns se
responsabilizam pela supervisdo, outros preocupam-se com as pessoas.

2.3 Abordagem Contingencial e Situacional

As teorias dos tracos da personalidade e as teorias comportamentais ndo foram
capazes de clarificar o facto de um gestor adotar estilos de lideranca diferentes para
situacOes diversas, e ainda ndo esclareceram o porqué de um mesmo gestor, em alguns
casos, ser eficaz e noutros ja nem tanto. Dai que outros investigadores tenham decidido
estudar a eficacia de determinados estilos de lideranca, consoante vérias situacdes
deparadas (Pinto, et al., 2006).

2.3.1 O modelo Contingencial de Fidler

Este modelo integra, essencialmente, trés elementos, sendo eles o estilo de
lideranca, o desempenho do grupo e os niveis de poder/posic¢do situacional.

Fiedler (citado por Teixeira 2011) defende que ndo existe uma férmula Gnica de
liderar um grupo independentemente das circunstancias.

Segundo Fiedler (citado por Sekiou, et al., 2001), a lideranga € um processo
através do qual a influéncia do lider depende da organizacdo da funcéo e da medida em
que os aspetos de estilo, a personalidade e a maneira de proceder do lider combinam com

0 grupo. Nesta perspetiva, é considerado lider aquele que apresentar certos atributos
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pessoais, da personalidade, mas também devido as diferencas contextuais e a relacdo entre
os lideres com o contexto. Da mesma forma, Fiedler (citado por Neves, 2002) defendia
ainda que a eficacia das relacdes e a motivacdo para a tarefa pelo lider alteravam
consoante as situacGes em que estava inserido eram favoraveis ou ndo. Ainda assim,
identificou a variavel situacional, que se trata do controlo situacional subdividido em trés
componentes: as relagdes entre o lider e os subordinados, a estrutura da tarefa e a posicao
de poder. No entanto, este autor ndo obteve resultados significativos sobre a influéncia
do lider na performance dos subordinados.

Como ¢ observavel na Figura 2, o lider apresenta influéncia maxima na situacéo
| e, consequentemente, a influéncia minima na situacdo VIII. Desta forma, Fiedler
concluiu que: quando inserido em situacfes extremamente favoraveis ou extremamente
desfavoraveis, um lider que tenha uma orientacdo para as tarefas sera o mais eficaz; e
qguando se apresenta perante situacfes intermédias, ou seja, nem situacdes muito
favoraveis nem muito desfavoraveis, um lider eficaz serd aquele que esteja mais orientado
para as pessoas.

—— - —— Orientagdo para tarefas

Orientagao para as pessoas
— >

Bom

»
>

Desempenho

Fraco

CATEGORIA | ]| 1] v v Vi vil vil
Relagdo
lider- Boa Boa Boa Boa Fraca Fraca Fraca Fraca
-subordinado
Estrutune Elevada Elevada Reduzida Reduzida Elevada Elevada Reduzida Reduzida
de tarefa
Posigdo
Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca
de poder
Grau de Favorivel | Favoravel | Favoravel Moderad'amente Mo?erad{amlente Mozf:ierad’amlente Mo?erad‘amlente Destaversvel
favorabi'idade favoravel avorave avorave avorave

Figura 2- Modelo de Lideranca de Fiedler. Fonte, Teixeira (2011)

Fiedler (1967, citado por Sherman, 1991) descreveu o estilo de liderangca como

sendo a estrutura subjacente necessaria do individuo que motiva o0 comportamento numa
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situacdo de lideranca. O autor prop0s que, primeiramente, os lideres estdo motivados para
a relacdo ou entdo motivados para a tarefa.

Uma alternativa explicativa da razéo pela qual o modelo contingencial ndo se
demonstra capaz de prever, com precisdo, a eficiéncia da lideranca nos individuos da
equipa, € devido ao facto de haver variaveis que nao foram tidas em consideracdo no
referido modelo, mas que podem afetar a eficacia da lideranca (Sherman, 1991). Mais
uma vez Fiedler (1978, citado por Sherman, 1991) abordou que 0 modelo ndo considera
as habilidades e/ou motivacédo dos lideres e dos membros do grupo, sendo que ambos
podem influenciar os resultados da equipa. Constatou-se que a eficacia da lideranca de
um lider de equipa era afetada pela eficacia da lideranca do lider superior (Sherman,
1991).

2.3.2 O modelo Situacional de Hersey & Blanchard

Este modelo tem por base a ideia de que o estilo de lideranca mais eficiente é o
que varia consoante a maturidade dos subordinados e as caracteristicas da situacao.
Hersey e Blanchard (citado por Teixeira 2011) p.174 “defendem que um lider eficaz é
aquele que consegue diagnosticar correctamente a situacéo e o nivel de maturidade dos
subordinados e adoptar o estilo de lideranca que mais se apropria.”

Este modelo admite duas variaveis:

a) O comportamento do lider, em que se cruza a perspetiva de orientacdo para as
tarefas com a perspetiva de orientacao para o relacionamento;

b) A maturidade dos subordinados, integrando dois tipos:

e Maturidade no cargo, englobando aspetos como conhecimentos,
experiéncias, competéncia para executar a funcéo;
e Maturidade psicologica, envolvendo fatores como a autoconfianca, o

empenho e a motivacgao para executar a funcao.
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Niveis de M4 — Maturidade M3 - M2 — Maturidade M1- maturidade
maturidade dos alta Maturidade baixa e moderada baixa
subordinados moderada
Estilos de E4- Delegar E3- Partilhar E2- Persuadir E1- determinar
Lideranca
Comportamento Baixo Baixo Elevado Elevado
orientado para a
tarefa
Comportamento Baixo Elevado Elevado Baixo

orientado para o

relacionamento

Tabela 1- Modelo de Lideranga de Hersey e Blanchard
Adaptagdo do Modelo de Lideranga de Hersey e Blanchard, Fonte Teixeira (2011)

Como a tabela 1 demonstra, o estilo de lideranca mais eficaz a adotar pelo lider
varia conforme o grau de maturidade dos subordinados. Assim sendo, s&o apresentados
quatro estilos de lideranca, que estdo relacionados com as quatro fases de maturidade dos
subordinados. Ou seja, consoante o nivel de maturidade que os subordinados véo
alcancando, o lider ajusta o seu comportamento/relacdo reduzindo o controlo sobre as
tarefas e diminuindo o grau de relagdo com as pessoas. Da mesma forma, se 0s
subordinados apresentarem um grau de maturidade reduzido, o lider para ser eficaz, terd
gue adotar um comportamento mais de comando.

Com isto admite-se que a natureza e o estilo de lideranca mais eficaz dependem
da situacdo onde estdo inseridos. As variaveis situacionais mais relevantes sdo a
personalidade do lider, a natureza das relagdes entre o lider e 0s membros do grupo, o
emprego e o ambiente de trabalho da organizagéo. Ou seja, séo certos fatores contextuais
que indicam ao lider o estilo de lideranca a adotar (Sekiou, et al., 2001).

Segundo (Pinto, et al., 2006), a eficacia da lideranca depende de um conjunto de
fatores situacionais e da sua personalidade:

a) A personalidade, experiéncias passadas e as expetativas do lider;

b) As expetativas e 0 comportamento do superior hierarquico;

c) As exigéncias das tarefas;

d) As expectativas e 0 comportamento dos colegas;
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e) As caracteristicas, as expectativas e o0 comportamento dos colaboradores;

f) A cultura e as politicas organizacionais.

2.4 Teorias Carismaticas, Transformacionais e Transacionais

2.4.1 Lideranca Carismatica

Max Weber (citado por Cunha et al.,2006) utilizou o termo “Carisma” para
caracterizar a capacidade do lider para influenciar a percecdo dos seus seguidores, sendo
que o lider est4 dotado de qualidades excecionais. O autor também salienta que tal
acontece, essencialmente, quando a organizacdo esta perante uma situacao de crise, 0s
seguidores notavam essas qualidades excecionais e uma visao radical e, dessa forma,
estavam dispostos a segui-lo por acreditarem na capacidade do lider em ultrapassar tais
obstaculos.

Existem razdes teodricas e empiricas sustentadas para considerar que a atribuicao
da designacdo de carismatico ao lider € influenciada por varidveis, tais como 0s
comportamentos de lideranca, o perfil dos seguidores e as caracteristicas da situacdo onde
esta inserido. Nao é ainda consensual se a lideranca surge mais facilmente em lideres mais
préximos ou distantes dos seus seguidores. (Yagi, 1998; citado por Cunha et al., 2006) A
gestdo de nivel superior deve ter em conta a capacidade dos lideres carismaticos para criar
uma forca de trabalho leal e eficiente.(Zehir, Miiceldili, Altindag, Sehitoglu, & Zehir,
2014)

Tragos do lider Dominéncia

Fort nicea 1Mo 15 crenga
Comportamentos Corm 05 seus comportamentos, cria a Impressao entre 05 Seguicont uc [ n
do lider
Propordonando uma visio apelativa do que pode vir aser o futuro, dd ao trahalho dos seguidores
mais significado & inspira o seu entusiasmo e empennamento
Modela papéis (¢ um exemplo que os seguidores imitam)
Cormunica elevacias expectativas ¢e desempenno aos SeguIdores & express I ontia
Desparta; nos seguidores, motivos que sao relevantes para a missao do grupo (1L.e., desperta neies
o3 motivos aue os levam a querer alcancar tal missdo e a estorcarse por 1550)
Condigdes Passibilidade de definir 05 papsis dos seguidores em termos ideclogicos que sejam
facilitadoras eles (e.g. as tarefas simples, repetitivas e rotineiras tendem a ndo comportar esse

Figura 3- Fatores que explicam os efeitos carismdticos. Fonte, Cunha, et al., (2006)
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Ao termos em atencdo a Figura 3, é possivel observar os fatores que explicam os
efeitos carisméticos de um lider. Relativamente aos tracos do lider, existem fatores tais
como a dominancia, forte necessidade de poder, elevada autoconfianga e grande
convicgdo nas suas crencas; por outro lado, no que diz respeito ao comportamento do
lider, demonstra competéncia aos subordinados, incrementa confianca nas altas
expetativas que possui dos seus subordinados; por fim, quando identificamos quais as
condicdes facilitadoras, denota-se que, se o lider tiver a oportunidade de definir quais os
papéis e suas ideias aos seguidores, facilita o seu desempenho como lider.

A incidéncia dos efeitos carismaticos é simplificada por determinadas condicdes,
tais como: quando a visdo do lider e a missdo da organizacao tém ambas 0 mesmo sentido
que os valores identidade dos subordinados; quando os trabalhos ndo sdo realizados de
forma estruturada, a definicdo de objetivos de desempenho ndo foram definidos de forma
clara, impossibilitando a sua mensuracao; quando a organizacdo atravessa momentos de
dificuldade, os seguidores sentem-se desorientados, sem saber o que fazer, gerando-se
um ambiente de ansiedade e receio. Desta forma, incita os atributos carismaticos de um
determinado lider (Cunha, et al., 2006).

Carisma é uma caracteristica que diz respeito a um conjunto de atribuicdes
dispostas pelos seguidores e como um conjunto de comportamentos manifestados pelo
lider. As duas situacdes estao ligadas no sentido de que os lideres comportamentais criam
a base das atribui¢des dos seguidores (Conger & Kanungo, 1987).

Um lider carismatico apresenta-se mais apto para enfatizar a necessidade de
mudanca radical, que s6 pode ser alcancada se 0s seguidores colocarem a sua confianca
na competéncia do lider (Yukl, 1999).

As componentes comportamentais da lideranca carismatica, assumindo uma
posicao isolada, podem possibilitar o desenvolvimento desses atributos noutros gestores.
Partindo deste principio de que a lideranca carismatica € essencial para promover
reformas organizacionais, as organizacGes podem desejar selecionar gestores com base
em caracteristicas carismaticas que foram identificadas nesses mesmos individuos. A
necessidade de tais procedimentos de selecdo podera ser particularmente importante para
0s paises em desenvolvimento, onde seriam pertinentes e imprescindiveis as maiores
exigéncias de mudanca organizacional, a fim de adotar novas tecnologias e transformar
as formas tradicionais de funcionamento (Conger & Kanungo, 1987).

O potencial de usar um estilo de lideranga carismatica para melhorar organizacdes

podera ser limitado. Segundo Yukl (1999) ndo estd comprovado se é possivel receber 0s
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potenciais beneficios da lideranca carismatica sem que exista nenhuma consequéncia
negativa associada (Yukl, 1999).

Quando um lider motiva os membros de uma organizacdo relativamente ao
comportamento ético, os membros tendem a seguir as politicas éticas. Lideranca
carismatica € crucial para a implementacdo de um clima ético nas organizacGes da
atualidade (Zehir, et al., 2014).
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2.5 Teoria Transformacional e Transacional

A lideranga transformacional refere-se ao processo através do qual os lideres
fomentam o empenho dos subordinados, incrementando a capacidade de ultrapassar o0s
seus proprios interesses para beneficio dos objetivos do grupo ou da organizacdo. Desta
forma, permite alcancar o empenho dos seus colaboradores, apresentando grandes
mudancas e atingindo altos niveis de desempenho. Ou seja, o lider alcanca esses efeitos
por trés vias principais: consciencializa os colaboradores da importancia dos objetivos;
incentiva-os a transcenderem 0s seus proprios interesses em beneficio do grupo ou da
organizacdo; ativa as necessidades de cada um de primeira ordem (Cunha, et al., 2006).

Os lideres que seguem uma orientacdo pela teoria transformacional conseguiram
inspirar os seus subordinados através da sua visdo pessoal e da sua energia, tendo um
grande impacto dentro da organizacdo. Podem ser, assim, considerados lideres
carismaticos, pretendendo-se com isto dizer que sdo lideres 0s que 0s seus seguidores
atribuem capacidades extraordinarias como se trata-se de um heroi (Teixeira, 2011).
Desta forma, de acordo com Conger e Kanungo (citado por Teixeira, 2011), um lider
carismatico deveria possuir as seguintes caracteristicas: autoconfianca, visao, forte
conviccdo, comportamento fora do comum, deve ser considerado um agente de mudanca
e com grande sensibilidade a evolugdo do ambiente contextual.

Estes lideres transformacionais promovem a consciencializacdo dos seus
subordinados, apelando a valores como a justica, liberdade, humanitarismo e paz, e
inibem as emocdes, tais como 0 medo, a cobica, a inveja e o ddio. A lideranca € definida
ainda pelos termos dos efeitos sobre os seguidores: a confianca que eles sentem,
confianca, admiracdo, lealdade e respeito pelo lider (Cunha, et al., 2006).

A lideranca transformativa aborda as seguintes dimensdes (Caldwell, Dixon,
Floyd, Chaudoin, & Cheokas, 2011):

1. Da enfase a necessidade de criacdo de riqueza a longo prazo;

2. Foca-se numa aquisicdo equilibrada de prioridades instrumentais e
normativas;

3. Exige que os lideres demonstrem que tém examinado aquilo que eles
préprios sdo e aquilo que devem aos outros.

Compreender a natureza dos elementos de base da lideranca transformacional
fornece uma introspecdo Util, quer para os académicos, quer para as organizacdes
(Caldwell, et al., 2011).
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Um numero crescente de evidéncias empiricas sugerem que os lideres que agem
virtuosamente e com compromisso para 0 bem-estar dos seus empregados, atingem
melhores lucros operacionais, melhor qualidade, menor volume de negdcios e uma maior
satisfacdo do cliente. Os lideres devem combinar o caracter e a sua competéncia para
serem eficazes, os ultimos resultados alcancados sobre o beneficio econémico de uma
lideranca altamente ética confirmam a importancia que os académicos e 0s praticos
atribuem aos elementos instrumentais e normativos da lideranga transformacional
(Caldwell, et al., 2011).

O importante sucesso econémico de uma organizacdo confirma que lideres que
possuem elementos da lideranga transformativa podem gerar altos lucros, enguanto
ganham respeito e confianca dos seus empregados, dos seus clientes e da sociedade no
seu todo (Caldwell, et al., 2011).

Embora a lideranca transformativa possa ser dificil de atingir, 0s niveis €éticos e o
compromisso para lideranga transformativa sdo ideais valiosos que podem ter um impacto
profundo nas pessoas e na sociedade atingindo resultados admiraveis (Caldwell, et al.,
2011).

Boyatzis & Mckee (2005, citado por Caldwell, et al., 2011) apontaram que a
lideranga sobressai quando os lideres tratam os individuos com compromisso de zelo pelo
crescimento, bem-estar e integridade.

Caldwell, et al (2011) indicaram que a lideranca transformativa inspira 0s
seguidores que procuram a exceléncia, apelando, também, para aqueles que procuram
solucBes morais e modelam a solucdo que determina o que pode permitir que os lideres
facam a diferenca nas organizag0es futuras. A lideranga transacional envolve a atribuicéo
de retribuicbes aos colaboradores em troca da sua obediéncia. O lider identifica as
necessidades e desejos dos seus subordinados, mostrando-lhes como podem satisfazé-las,
em permuta da execucao das tarefas e do desempenho (Cunha, et al., 2006).

Empiricamente, as organizacfes poderiam promover o estilo de lideranca
transformacional ou o transacional e esperar uma maior produtividade. Contudo, o
mesmo ndo é verdade para os outros resultados dos subordinados. Os individuos, perante
condigdes de estilo de lideranga transformacional, relatam que recebem maior apoio
social do que os individuos perante a lideranca transacional. Os individuos que se
encontram perante um estilo de lideranca transformacional devem ser incentivados no
local de trabalho (Lyons & Schneider, 2009).
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Os lideres que seguem uma abordagem de uma lideranca transacional conduzem
ou motivam os seus seguidores no sentido dos objetivos tragados, clarificando a funcdo e
0S requisitos para a execucdo da tarefa (Teixeira, 2011).

A partir dos resultados expostos por Trapero & Lozada (2010), pode-se concluir
que a lideranca transformacional é entendida como sendo mais integra que a lideranca
transacional. 1sso ndo significa que a lideranca transacional ndo possua integridade, mas
que os colaboradores percecionam essa mesma integridade, mas em menor grau.

A lideranca transacional foca-se nas relacGes contratuais explicitas e implicitas.
As atribuicdes de trabalho sdo feitas por escrito, acompanhadas de declaragdes sobre as
condicGes de emprego, normas, regulamentos, beneficios e cddigos disciplinares. A
motivacdo para o trabalho € uma questdo de troca de acbes. Estabelecem-se
compromissos de curto prazo, onde 0s seus proprios interesses sao vincados (Bass, 1996).

As organizagfes que sigam uma lideranca transacional apresentam-se como um
mercado interno de individuos, onde as recompensas sdo contingentes sobre o0 seu
desempenho. Os funcionarios trabalham de forma independente, a cooperacdo depende
da capacidade da organizacdo em satisfazer os proprios interesses dos trabalhadores. Os
funcionarios nao se identificam com a organizacao, a sua visao ou missdo. Os lideres sdo
negociadores e alocadores de recursos (Bass, 1996).

Na lideranca transformacional, ha um entendimento do propdsito e um sentimento
de familia, compromissos sdo estabelecidos a longo prazo e o0s interesses mutuos séo
partilhados juntamente com um senso de destino compartilhado e interdependéncia dos
lideres e seguidores. Lideres apresentam-se como modelos, mentores e treinadores.
Normas sdo compartilhadas para que abranjam uma ampla gama de comportamentos,
normas sao ajustaveis e alteram-se consoante as mudancas no ambiente organizacional o
lider enfatiza como proposito da organizagdo a visdo e sua missao (Bass, 1996).

A inclusdo de pressupostos, normas e valores que baseiam-se na lideranca
transformacional ndo exclui individuos que perseguem seus proprios objetivos e
recompensas. Isto poderd ocorrer simultaneamente, se existir um alinhamento dos
autointeresses dos subordinados com um objetivo central da organizagéo e se existir um
acompanhamento e coordenacao dos objetivos alcangados. Lideres e seguidores vao além
de seus proprios interesses ou recompensas esperadas para o bem da equipa e para 0 bem
da organizacéo (Bass, 1996).

A lideranca transformacional mostra-se amplamente pertinente, mas havera

situagcBes em que é dispensavel ou tera consequéncias negativas, juntamente com o0s
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aspetos positivos. A importancia relativa de diferentes comportamentos de transformacéo
dependeré da situacdo (Yukl, 1999).

Por sua vez, a lideranca transacional tem maior integridade que a lideranca Laissez
Faire. Com base nos resultados da pesquisa empirica, existe uma diferenca encontrada no
relacionamento entre lideranca transacional e o estilo de lideranca Laissez Faire, com
integridade associada. De acordo com o Modelo de Lideranca Transformacional proposto
por Bass e Avolio, (2000, citado por Trapero & Lozada, 2010), o estilo de lideranga
Laissez Faire é definido como aquele em que ndo ha responsabilizacdo pelas acdes dos
seus subordinados, nem interesse no desenvolvimento dos colaboradores. Os resultados
empiricos demonstraram que o estilo de Laissez Faire é o Unico que apresenta uma relagao
inversa com integridade, ao contrario do estilo transacional. De acordo com a afirmagéo,
Laissez Faire tende a abandonar a sua responsabilidade e empenhar os colaboradores. Os
lideres transacionais, por outro lado, tém maior integridade porque usam uma posicao de
poder e a sua capacidade de controlo, através de um sistema de recompensas e san¢oes.
Este poder é usado com a finalidade de influenciar os colaboradores para agirem da
maneira desejada, exigindo compromisso e lealdade. A integridade deste tipo de lideranca
reside no cumprimento dos acordos anteriormente celebrados entre o lider e os seus
colaboradores, ao contrério do Laissez Faire, que ignora as necessidades e interesses dos
colaboradores (Trapero & Lozada, 2010).

Lideranca transacional é, deste modo, definida como um processo de troca ente o
lider e 0 subordinado, mas, contudo, a teoria ndo consegue estabelecer uma forte ligacao
entre este processo e cada comportamento transacional. No entanto, a lideranca
transacional inclui um conjunto diversificado de comportamentos ineficazes referentes ao

lider, que ndo possuem qualquer denominador comum (Yukl, 1999).

2.6 - Sistematizacéo de algumas teorias
Ao longo dos anos, as varias formas de explicar o fenomeno da lideranga foram
evoluindo segundo varias teorias. O autor Grzeszczeszyn (2011) sistematizou as teorias
de lideranga da seguinte forma:
e Teoria dos tracos da lideranca (1930): Os lideres utilizam uma forma muito

simplista, possuem tracos especificos da personalidade e até fisicos, que os
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distinguem das outras pessoas (ex: capacidade de decisdo, coragem,
autoconfianca).

Teoria dos estilos de deciséo do lider (1930): A teoria focou-se no modo como
os lideres tomavam as decisdes e o efeito que isso podia ter nos seus subordinados
— Autocrético, democratico e liberal.

Modelo de Fiedler (1967): A eficicia de um grupo depende do relacionamento
com os subordinados. O grau de confianca, credibilidade e respeito para com o
lider, o poder e grau de influéncia sobre os seus subordinados representam fatores
que influenciam a eficacia do grupo.

Teoria situacional (ou ciclo de vida) (Hersey & Blanchard, 1982): Esta teoria
esta concentrada nos seguidores, eles é que aceitam ou rejeitam o lider. Baseia-se
na maturidade ou imaturidade dos seguidores e na natureza da tarefa.

A teoria caminho objetivo (House, 1973): Os lideres indicam o caminho a
percorrer pelos seus colaboradores para alcangarem os resultados, reduzindo
assim as barreiras. O lider motiva, direciona, apoia e oferece recompensas.
Teoria da lideranca carismatica (House & Bennis): Trata-se apenas de uma
extensdo da teoria dos tracos de lideranca. Apresenta comportamentos como:
Visdo e autoconfianca, fortes convicgdes sobre a visao, sensibilidade as limitacdes
e necessidades dos liderados e demonstram uma imagem de agente de mudanca.
Lideranca transformacional (Bass, 1985): O lider inspira os seguidores e
ultrapassa 0s seus proprios interesses para 0 bem da organizacao, estimulando
esforcos extra.

Lideranca transacional (Bass, 1985): O lider orienta ou motiva 0s seus
seguidores na direcdo de metas estabelecidas, esclarecendo o que devem fazer e

as suas tarefas.

A teoria da lideranca carismatica/transformacional sugere que os lideres devem

aumentar as aspiragdes dos seus colaboradores e da mesma forma ativar indiretamente o

comportamento segundo os valores morais/éticos. Se os colaboradores identificam-se

com o lider e com a missdo/visao, sentem-se melhor a desempenhar as suas fungoes, até

mesmo para além das simples tarefas(Avolio et al., 2009).

Questiona-se se os lideres individuais podem ser classificados em categorias

exclusivas, com base no uso da liderancga transformacional ou carismatica. A existéncia

de defini¢des vagas acerca dos tipos de lider tém sido desenvolvidas na literatura, mas
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sdo frequentemente estereodtipos simplistas com uma utilidade limitada para aumentar a
compreensdo da liderancga eficaz. Nao existe qualquer justificagdo para o emprego de
titulos de "transformacional”, “transacional” e "carismatico” aos lideres individuais
(Yukl, 1999).

3. Novo Paradigma de Lideranca

Atualmente assistimos a uma crise mundial na Liderancga, quer em diversas nagoes,
quer em empresas/entidades, sendo, pois, necessario um novo paradigma de lideranga.
Esse novo paradigma passa pela criacdo de um novo tipo de lider que se pretende que,
por sua vez, trabalhe com a prépria alma, em vez de trabalhar com os seus egos, para que,
desta forma, seja possivel suportar a evolucdo da humanidade e do bem comum (Barrett,
2011).

Estando inseridos numa era do conhecimento, as regras do jogo estdo em mudanca
rapida. Inovacao, flexibilidade, capacidade de resposta e redefinicéo criativa de mercados
e oportunidades apresentam-se como as novas origens de vantagem competitiva numa
economia global cada vez mais interligada (Dess & Picken, 2000).

Neste mundo em rapida mudancga, as organizacdes sao obrigadas a tornarem-se mais
flexiveis, mais ageis e mais dispostas a mudar e a adaptar-se. Elas necessitam desevolver
e assimilar novos conhecimentos a um ritmo crescente, incentivar a inovag&o e instruir-
se de novos caminhos para competir. Os lideres dessas organizacfes devem ser pro-ativos
no sentido de facilitar a aprendizagem organizacional e incentivar a adaptacdo as
mudancas externas. John Browne, CEO da British Petroleum (citado por Dess &Picken,
2000) p.14, coloca a questéo desta forma:

“Aprender é o cerne da capacidade de uma empresa se adaptar a um ambiente em
rapida mutacdo. E a chave para ser capaz tanto de identificar oportunidades que os
outros possam ndo ver e para explorar essas oportunidades rapida e completamente. Isto
significa que, a fim de gerar valor extraordinario para os seus accionistas, uma empresa
tem de aprender melhor do que seus concorrentes e aplicar esse conhecimento em todas
as suas empresas mais rapido e mais amplamente do que eles fazem.”

O papel da lideranca, segundo Dess & Picken (2000), apresenta desafios notaveis.
Para estruturar as suas organizacOes para competir e alcangar o sucesso no ambiente
competitivo do século XXI, os lideres organizacionais devem dar menos relevo a
estruturas e controlos tradicionais e redifinir antes o seu foco para concentrar-se em cinco
prioridades-chave:

« Usar uma Visao estratégica para motivar e inspirar;
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* Capacitar os individuos a todos os niveis;

+ Recolha e partilha de conhecimento interno;

* Recolher e integrar informacdo externa;

* Desafiar o status quo e permitir a criatividade.

Segundo o novo paradigma, os lideres vao além do temer 0s seus egos, pois nao
necessitam do seu ego. Eles sdo auto confiantes na sua capacidade de sobreviver e superar
0 mundo em constante alteragdo (Barrett, 2011).

O dinheiro, poder, status e autoridade ndo apresentam significado para os lideres de
hoje. Eles identificam-se para além das diferencas étnicas ou religiosos, pois sabem que
séo todos humanos. Eles assumem os valores que sdo comuns entre 0s humanos. Sentem
a necessidade de encontrar um maior sentido para as suas vidas e marcar a diferenca
(Barrett, 2011).

A maior parte das teorias sobre a lideranca criadas ao longo dos anos; sdo associadas
a uma lideranca transacional, isto é, o lider conduz ou motiva os seus subordinados na
direcdo dos objetivos definidos. Mas agora, cada vez mais, surgem novos lideres, que
possuem uma Vvisdo pessoal e transmitem a sua energia, inspirando, assim, 0S Sseus
seguidores e tendo, por isso, um impacto significativo nas organizac6es (Teixeira, 2011).

O sistema de aprendizagem do novo paradigma de lideranca é a tentativa de crescer e
desenvolver um ambiente de trabalho mais “saudavel”, que se baseie na sabedoria
coletiva. Este sistema caracteriza-se pela auto lideranca, lideranca de equipas de trabalho,
lideranca numa organizacao e, por fim, a lideranca de uma sociedade (Barrett, 2011).

A coeréncia na lideranca pode ser aplicada na selecao de lideres e no desenvolvimento
de praticas. Em trabalhos futuros, seria interessante associar os resultados de lideranca e
organizacionais ao perfil de lideranca, fornecendo maior utilidade na selecdo e
desenvolvimento do lider, para melhor colmatar as necessidades da organizacao (Michel
& LeBreton, 2011).

Os centros de avaliacdo poderiam ser usados para melhorar a compreensdo das
fungdes coerentes do comportamento do lider e a subsequente sele¢do ou desevolvimnto
de lideres com formas especificas de perfis de lideranca. Como tal, estes centros de
avaliacdo forneceriam multiplas oportunidades (ex: varios avaliadores de respota
comportamental em situacdes de lideranca) para observar a natureza complexa do
comportamento do lider, a partir de uma estrutura coerente de lideranca (Michel &
LeBreton, 2011).
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Um bom lider, atualmente, é aquele que encoraja, inspira, confia no colaborador,
protege, encoraja a enfrentar os riscos e interage com os seus colaboradores como pessoas
iguais. Considera-se uma relacdo estabelecida entre o lider e o colaborador, e isso
constrdi-se através das interacdes estabelecidas (Boyatzis, 2013).

Os lideres actuais utilizam o contexto onde a empresa estd inserida como o seu
proposito e transformam o proposito da organiza¢do como metas a alcangar. Os grandes
lideres conseguem inspirar os seus subordinados através da inspiracao da visdo, mas uma
visdo que é partilhada por todos, algo maior, mais nobre, algo em que todos se identificam
na organizacao (Boyatzis, 2013).

Os lideres agem com compaixdo pelos seus colaboradores, compreendem,
empatizam, preocupam-se com 0s interesses dos mesmos, e através desta combinacéo
faz-se com que as pessoas sintam que fazem parte da equipa de trabalho e que o seu lider
se preocupa com elas. Assim, desta forma, as pesssoas respondem e tratam dos assuntos
com maior eficiéncia (Boyatzis, 2013).

Maya Angelou (citado por Boyatzis, 2013), indicou que seréd observavel, no futuro,
que os colaboradores ndo se lembrardo do que os lideres disseram, do que eles fizeram,
mas irdo lembrar-se de como os fizeram sentir, dos sentimentos que desenvolveram face
a acdo dos lideres.

Os lideres devem reconhecer cada individuo da organizacgdo, a sua diversidade e a
distribuicao de “energias”, para mobilizar a organizacdo no sentido daquilo que é
pretendido alcancar. Para tal impde-se, nos dias de hoje, um repensar da figura do lider,
aquele que ouve e decide a melhor forma, e assim mobiliza toda a sua equipa de
colaboradores, tornando-se um potenciador onde o efeito de influéncia é implicito(Torres
& Rios, 2013).

Desta forma, os lideres devem salientar as capacidades dos colaboradores através do
reconhecimento das suas competéncias, motivacdes, interesses e tudo 0 que 0s torna seres
unicos. Com isto, permitir-se-a a sobrevivéncia das organizacdes nos dias de hoje,
mediante a potencializacdo dos colaboradores por parte dos lideres (Torres & Rios, 2013).

Os lideres devem entdo ser treinados para desenvolver comportamentos de lideranca
especificos e, assim, o lider melhorard a sua comunicagdo interna, o que, por sua vez,
podera ser uma intervencao para aumentar a coesao da equipa e a execugdo da tarefa das
equipas de trabalho (Smith, Arthur, Hardy, Callow, & Williams, 2013).
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A necessidade para uma nova perspetiva de lideranca pratica, que seja altamente ética
e com compromisso para virtudes mais nobres, esta amplamente comprovada (Caldwell,
etal., 2011).
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4. Lideranca no Desporto

A lideranga no desporto ¢ um fendmeno que, como no mundo empresarial,
manifesta-se, em todos 0s momentos, no lider e nos seus seguidores. Os Varios aspetos
ou caracteristicas da acdo do lider ndo podem ser descontextualizados na globalidade pelo
facto da especificidade da situacdo em questdo, o que se apresenta como uma variavel
dependente (Lourenco & llharco, 2007).

Segundo Lourengo & llharco (2007), podem existir ajustamentos ou ate desvios
no comportamento e no percurso de um lider, sendo essencial que 0 0 mesmo se questione
constantemente, para perceber se esta em consonancia com a realidade. Mourinho (citado
por Lourenco & llharco, 2007) expressa que um lider que pretende decidir a frio, que quer
tomar decisdes puramente racionais, ndo é possivel, pelo facto desses individuos
utilizarem sempre a razdo, mas também a emocéao, porque, afinal de contas, todos vivem
com essas variaveis todos os segundo da vida. O lider deve conhecer-se a si proprio acima
de tudo para posteriormente conhecer os seus subordinados.

Chelladurai (2011) prop6e um modelo de lider no desporto, que consagra uma
tipologia de trés estados de lideres: comportamento exigido, o preferido e o real. As
varidveis independentes associadas sdo aquelas que determinam o comportamento do
lider e sdo classificadas em caracteristicas situacionais, caracteristicas associadas e
caracteristicas do lider. No que respeita as variaveis dependentes do modelo, dizem
respeito ao desempenho do grupo e a satisfacdo dos membros.

O comportamento que é exigido ao lider é influenciado, essencialmente, pelas
caracteristicas situacionais, sendo que o comportamento preferido é influenciado
principalmente pelas caracteristicas do membro (Chelladurai, 2011).

Os fatores determinantes do comportamento real do lider incluem as trés variaveis
independentes. A base capital do modelo é que o desempenho do grupo e a satisfacdo dos
membros sdo determinadas pelo grau de congruéncia entre os trés estados do
comportamento do lider (Chelladurai, 2011).

Para Chelladurai (2011), o lider no desporto tem que possuir as seguintes
caracteristicas:

e Criar uma visao: o lider deve criar uma visao daquilo que pretende e das novas
estratégias a implementar, tentando assim, incutir confianga nos seus

subordinados;
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e Comunicacio “Inspiradora”: o lider deve inspirar os seus subordinados para
alcancarem a exceléncia, estimulando e entusiasmando a construcdo da confianga
dentro do grupo de trabalho;

e Estimulacéo intelectual: o lider deve ser capaz de envolver a parte intelectual
dos seus colaboradores, desafiando-os a serem criativos e inovadores;

e Lideranca individualizada e suporte: ao lider € exigido que dé atencdo
individualizada a cada membro, demonstrando apreco pelo esforco, dando
feedback e mostrando a sua solidariedade perante ele;

e Reconhecimento Pessoal: os subordinados, sempre que o merecem, devem ser
reconhecidos individualmente pelo seu bom comportamento ou desempenho, seja
através de recompensas, elogios ou pequenas conquistas;

e Exigente e diretivo: o lider deve exigir persisténcia perante as adversidades e
encaminhar agueles que o necessitem;

¢ Foco na “Vitéria”: é importante que um lider enfatize o desempenho de cada
colaborador para o sucesso, para que no futuro possam alcancar a exceléncia;

e Auto confianga: € extremamente pertinente que o lider possua e seja capaz de
incutir um nivel de autoconfianca nivelado para com os objetivos e ambicbes
assumidas;

e [Foco nas tarefas e gestdo de egos: o lider deve ser capaz de orientar 0s seus
subordinados para as tarefas necessarias, mas também gerir 0s egos dentro do
grupo, isto para que se previna possiveis conflitos.

Mourinho (citado por Lourenco & llharco, 2007) defende que um lider deve, acima
de tudo, ser coerente, cumprir com aquilo que promete, acrescentando, ainda que, num
grupo ou até mesmo numa organizacdo, nada gera mais desconfianga que promessas por
cumprir, e sem confianca ndo é possivel a existéncia de lideranca. Ainda assim, Mourinho
indica que a relacdo com os elementos do grupo de trabalho e o foco nos resultados
ambicionados sdo vitais, e um lider deve estar sempre presente, aquele que esta sempre
la junto da sua equipa de trabalho, que exiba o seu poder, a sua forc¢a, a sua dedicacéao e
persisténcia e que nunca perca a imagem do global da organizagéo por detras de tudo o
que estd a acontecer. O lider deve estimular intelectualmente os subordinados do seu
grupo, isto porque é importante que os intervenientes se questionem a si préprios sobre o

que estdo a fazer para se tornarem ainda mais fortes.
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A natureza multifacetada de orquestrar o desempenho de organizacdes desportivas
de elite envolve o desenvolvimento de uma viséo, a gestdo das operacdes, a lideranca de
pessoas e a criacdo de uma cultura (Fletcher & Arnold, 2011).

Além disso, os lideres de organizacOes desportivas de elite devem nédo so
estabelecer e expressar a aspiracdo suprema de uma equipa, mas também difundir a viséo,
modelar a sua mensagem, e inspirar as pessoas a investir nelas. Este € um aspeto
importante da lideranca e gestdo de desempenho, porque a devogdo a uma aspiracdo
compartilhada provavelmente ira reforcar a unidade da equipa e contribuira para a
realizacdo da visdo (Fletcher & Arnold, 2011).

O desempenho eficaz da lideranca e da gestdo envolve caracteristicas como o
desenvolvimento, inspiracdo e desafio, entre outros, além dos seus préprios objetivos
pessoais para criacdo de uma visao para a equipa de trabalho. Influenciar as atitudes das
pessoas relativamente a sua confianca ou lealdade ao lider, compromisso com o grupo e
a satisfacdo eram os aspetos chave deste processo. As descobertas sugerem que a gestdo
de pessoal envolve recrutar, apoiar e desenvolver as pessoas que séo capazes de contribuir
de maneira significativa para o0 melhor funcionamento da equipa (Fletcher & Arnold,
2011).

O capitdo de uma equipa desportiva é geralmente entendido como o lider principal
da equipa, sendo que os colegas de equipa indicaram que o capitdo era um lider orientado
para tarefa (31,7%) ou um lider motivacional (24,6%). Apenas 15,5% e 10,1% dos
colegas de equipa referiram que o capitdo da equipa cumpria essencialmente o papel de
lider social e externo. Os resultados do estudo realizado fornecem uma viséo clara sobre
a natureza da lideranca de um atleta dentro das equipas desportivas. Além de investigar
lideranca formal e informal, e em que medida a lideranca é compartilhada dentro de uma
equipa, também analisou-se as diferentes fungdes de lideranga que os atletas podem
ocupar (Fransen, Vanbeselaere, De Cuyper, Vande Broek, & Boen, 2014).

Assim sendo, os treinadores poderdo utilizar estes resultados para eleger o seu
capitdo de equipa de forma a considerar as necessidades da sua equipa em particular,
centrando-se assim nas suas qualidades de lideranca nas diversas areas. Além disso, 0s
treinadores devem entender que ndo s6 o capitdo da equipa, mas também outros membros
da equipa podem e devem assumir papéis de lideranca. Ou seja, a identificacao de lideres
informais dentro da equipa pode ajudar os treinadores orientando esses lideres a

desenvolver ainda mais as suas capacidades de lideranca. Esta lideranca dos atletas
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apresenta um potencial para criar um funcionamento da equipa mais otimizado, o que,
por sua vez, pode resultar num melhor desempenho da equipa (Fransen, et al., 2014).

Os comportamentos de lideranga transformacional foram descobertos para
influenciar os resultados de grupo, tais como unido, confianca e cooperacdo (como
defendia Bass & Riggio, 2006), que sdo semelhantes a coesao numa equipa e a eficacia
coletiva. Coletivamente, os resultados deste autor forneceram suporte para a lideranca
transformacional no desporto, destacando as relagdes entre caracteristicas pessoais,
comportamentos dos lideres e os resultados da equipa. Estes resultados demonstraram,
pois, que os lideres eficazes possuem varias caracteristicas e demonstram
comportamentos orientados para as tarefas sociais, mais especificamente, os lideres
mostram o cuidado e preocupagao com 0s outros, orientam as tarefas do grupo, fomentam
a definicdo de metas e facilitam as relacdes dos jogadores e discussées com os treinadores
(Price & Weiss, 2011).

Apesar dos conhecimentos adquiridos a partir deste estudo, permanece a
necessidade de aprofundar algumas questdes em estudos futuros. Em primeiro lugar, as
questdes de desenvolvimento (idade, sexo, nivel competitivo) devem ser consideradas
quando se estuda os comportamentos de lideranca transformacional no desporto. Idade e
género podem influenciar a percecdo de lideranca entre pares e a associagdo com 0s
resultados da equipa (Horn, 2008; Moran, 2003; Moran & Weiss, 2006; Weiss & Stuntz,
2004 citado por Price & Weiss, 2011). Bass e Riggio (2006 citado por Price & Weiss
2011) afirmam que a teoria da lideranca transformacional é aplicavel a ambos o0s sexos e
em todos o0s grupos etarios. Assim, estudos futuros devem considerar os atletas,
examinando a viabilidade da teoria de lideranca transformacional, variando no sexo,
idade, e/ou nivel competitivo.

Os treinadores devem estimular os papéis de lideranca entre todos os membros da
equipa, e ndo apenas entre os capitaes ou jogadores mais experientes. Os técnicos podem
reconhecer, desenvolver e promover oportunidades de lideranga para todos os membros
da equipa. Os treinadores precisam de estar cientes dos membros da equipa que estdo
confiantes nas suas habilidades, que estdo intrinsecamente motivados, que exibem
comportamentos pré-sociais e que sdo apreciados pelos companheiros de equipa, porque
estas qualidades pessoais sdo caracteristicas de lideres. E importante ainda para 0s
treinadores facilitar oportunidades de lideranga, porque 0s membros da equipa, tal como
os lideres, podem promover resultados positivos do grupo, tais como atingir metas,
trabalhando de forma eficiente e alcangando a harmonia da equipa (Price & Weiss, 2011).
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O estudo demonstrou que a construcdo de um lider é multifacetada e relevante para
as percecOes e acoes dos praticantes de desporto. Jogadores facilmente avaliaram seus
companheiros de equipa, fazendo referéncia as caracteristicas e comportamentos sociais,
motivacionais e comportamentais que estavam associadas a uma capacidade de lideranca.
Além disso, a lideranca entre colegas foi relacionada com aspetos como a percecdo de
unifo da equipa e a confianca entre os seus membros. E provavel que atletas e treinadores
juntos influenciem os resultados da equipa de maneiras variadas. Assim, o futuro da
investigacao sobre lideranca no desporto precisa incluir treinadores e atletas como lideres
de equipa e o impacto dos seus comportamentos nos resultados individuais e da equipa
(Price & Weiss, 2011).
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5. Teoria da Lideranca VIP — Via Pastoril

A teoria que passara a ser apresentada é uma teoria desenvolvida por um investigador
portugués, denominada Lideranca VIP, sendo que a nomenclatura VIP refere-se a Via
Pastoril e esta associada a origem desta teoria, uma vez que a mesma foi construida
através da observagdo do comportamento de um lider por natureza, o Pastor a liderar as
suas ovelhas (Tavares, 2012).

O autor da referida teoria trabalhou durante muitos anos como quadro superior numa
das grandes organizacfes em Portugal e, como tal, conviveu com muitos lideres, alias, o
préprio autor desempenhou func@es de lider, nunca tendo conseguido clarificar ao certo
qual o verdadeiro papel de um lider perante os seus subordinados.

Por esta razdo, o referido autor decidiu estudar como realmente decorre o processo de
lideranca de uma forma muito natural, tendo identificado uma personagem na sociedade
que desempenha essas funcdes de forma muito genuina, o Pastor de Ovelhas. O mesmo
desenvolveu, assim, o seu estudo com a justificacdo de que a maior parte das teorias
desenvolvidas foram criadas em laboratdrios de grandes universidades e transpostas para
o0 mundo real, mas muito poucas delas foram desenvolvidas através de uma analise de um
caso real, de onde se pudesse retirar 0s respetivos ensinamentos (Tavares, 2012).

O autor da teoria em apreco salienta ainda que a sociedade e, consequentemente, as
organizacOes estdo inseridas num século diferente daquele em que a maioria das teorias
foram desenvolvidas, ou seja, estdo desatualizadas perante a nova realidade deste século.
O autor destaca que nos encontramos num século que é caracterizado pela incerteza, o
aumento demogréfico, o consumismo, a escassez de recursos, 0 crescente nimero de
desempregados e 0 aumento do numero de catastrofes naturais. Em suma, trata-se de um
século totalmente as “cegas” em que nada € certo nem adquirido, é o seculo da incerteza
(Tavares, 2012).

A teoria VIP esta discriminada em 11 fundamentos, 2 arenas e 3 posicionamentos.
Os fundamentos sdo caracteristicas dos individuos que, segundo a teoria, s&o
fundamentais na lideranca, estando estes subdivididos em 3 fundamentos para a arena
(arena Beta, sendo consideradas as caracteristicas bases do lider, ou seja, uma arena
basilar) e os restantes 8 fundamentos estdo associados a arena a (arena Alfa,
caracteristicas agregadoras do lider, ou seja, caracteristicas que agregam a equipa em
redor do lider, promove ao lider um motor de arranque para o alcance das metas tragadas)
(Tavares, 2012):

31



Visdo: considerada uma carateristica que exige que o Lider defina uma
imagem da meta que pretende alcangcar com a sua equipa, devendo identificar
o0 potencial das ligacbes possiveis na organizacdo entre os colaboradores e a
harmonia geral. Ou seja, é necessario o lider “saber para onde quer ir”, pois,
sem sabermos qual a meta a alcancar, serd dificil definir quais os meios
necessarios e 0os caminhos a percorrer para alcancar aquilo que é desejado.
Inclui-se aqui a visdo que o lider tem da sua propria equipa e do modelo de
desenvolvimento que ela pode encerrar.

Intuicdo: Constitui uma das principais caracteristicas, significando que o lider
deve ser capaz de decidir, antecipar e prever situagdes de desnorte, ou seja,
em tempos de mudangas constantes e de incertezas, o lider tem que ser
intuitivo e decidir dar uma orientacdo, rumo e uma visao a sua equipa. Num
século de forte mudanca e incerteza, dominado claramente por movimentos
demogréaficos e econdmicos, em cenarios nunca antes vistos ou sequer
imaginados, é a intui¢do do lider que poderé e deveréa fazer a diferenca.
Ambicao: a ambicdo do lider no seu “eu”, mas também no “eu” da sua equipa,
de forma a que seja possivel alcancar a visdo estabelecida e assumida. E o
querer chegar mais longe, ndo aceitar o alcangado como suficiente, definir e
promover novos e mais objetivos desafiadores, a busca incessante da viséo.
Se quisermos, em resumo, esta ambicdo é tipificada pelo slogan olimpico:
Mais rapido, longe, mais alto.

Potenciacdo: esta relacionado com o promover a evolugdo e o crescimento
daqueles que rodeiam o lider na organizacdo, potenciar as competéncias
(conhecimentos, comportamentos e atitudes) dos colaboradores. O lider é
considerado como um mentor e gestor das competéncias dos seus
colaboradores. E, em suma, o promotor do desenvolvimento dos outros,
permitindo, promovendo e provocando o aparecimento de novas liderancas.
Atracao (Poder de Atracao): o lider possui um grande poder de atracdo, tem
magnetismos puros. O lider VIP é como o pastor que atrai os cdes e as ovelhas
até si, ja que ambos mantém os seus colaboradores unidos, sem a necessidade
de estabelecer regras, programas ou obrigacdes. O lider funciona como um
auténtico iman que gera uma grande forca de atracdo, de tal forma que a sua

equipa segue-0. O lider do século XXI deve treinar a sua capacidade de
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10.

atracdo, deve ser capaz de criar uma forca gravitacional entre ele e 0s seus
subordinados.

Solidariedade: diz respeito ao assumir 0s riscos em nome dos outros,
assumindo o lider comportamentos de empatia. Quando uma equipa falha, a
culpa é daqueles que erraram, mas a responsabilidade é de todos os envolvidos
na organizacao. O lider age de forma convicta pela justica e igualdade para
com 0s seus subordinados.

Trabalho: “para que o trabalho tenha um valor positivo, ou seja, apresente
resultados satisfatorios, é necessario que as forcas (esfor¢os) atuem no mesmo
sentido, face aos objetivos. Apenas neste caso, o lider deve demonstrar a sua
“forga”, para que o “deslocamento” dos seus colaboradores seja também
maior, e ultimamente, resulte num grande trabalho.” O lider VIP identifica no
trabalno a capacidade de empreender, desenvolver, assim como
minuciosidade, rigor no detalhe, virtuosismo da lideranca. Ou seja, ndo é
possivel o lider ter todos os colaboradores na sua maxima producéo, se o lider
ndo trabalhar, no minimo, igual a todos eles.

Orientacdo: os lideres atuais ja ndo sdo os donos da informacdo, ja ndo sdo
aquelas pessoas que possuem mais conhecimento nas organizacOes, pois 0S
colaboradores possuem atualmente uma variedade de conhecimento e
conhecem varios mecanismos para adquirir qualquer tipo de informacdo. O
lider deve orientar os seus colaboradores para as informacdes e tarefas que
sejam mais indicadas, estando a sua capacidade de orientagdo dependente da
sua capacidade de trabalho, da sua visdo e intuicéo.

Resiliéncia: estd presente quando ha incerteza, traduz a capacidade que as
pessoas possuem para ultrapassar os obstaculos, ou seja, o lider deve gerir a
capacidade dos seus seguidores ultrapassar os obstaculos com que se deparam
todos os dias, e que os encarem de forma mais aligeirada. E o modo como
alberga as dificuldades e torna-as como um desafio ou uma oportunidade de
desenvolvimento no seio da organizagdo. Isto sO acontece através do
equilibrio emocional, coragem, positivismo e flexibilidade.

Integridade: o lider VIP deve ser alguém que cumpre aquilo que promete,
pratica 0 que indica e ndo menciona algo que ndo seja possivel alcancar ou
realizar, e, desta forma, os colaboradores seqguem-no de forma natural. O lider

deve trabalhar constantemente para que as suas decisdes tenham uma base
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integrada, mas esse comportamento ao longo do tempo deve ser algo genuino
da sua personalidade.

11. Liberdade: o lider deve ter a capacidade de dar liberdade as equipas para
errar, para produzir e criar ideias revolucionarias, porque sé assim é que 0s
seus colaboradores podem superar-se. A liberdade criativa serd o que
permitira obter respostas NOVAS aos NOVOS desafios do seculo, para os
quais as velhas respostas e os velhos teoremas ndo funcionam.

Com este novo paradigma de lideranca, o lider produz equipas mais fortes, mas

também ainda melhores do que o préprio lider.
“Entdo esta é a posi¢cdo e 0 comportamento que séo esperados do lider no século

XXI. Nao podemos mais ter lideres que nos informam, ou intimam a seguir determinado

caminho. Isso é passado. As equipas e as pessoas agora procuram ORIENTACAO sim,

mas determinacdo ndo. Espero do lider, que me mostre a sua VISAO, demonstre

INTUICAO suficiente para percecionar que essa VISAO ¢ n4o so possivel mas desejavel.

Garanta a AMBICAO necessaria para seguir o caminho e o poder de ATRACAO que me

leva atras dele. Mas no fim, o que espero é perante 0 macro cenario da sua VISAO, ele

demonstre a INTEGRIDADE de me reconhecer a LIBERDADE de escolha, de forma a

gue eu POTENCIE o meu desenvolvimento, através do meu TRABALHO e com a sua

SOLIDARIEDADE. Desta forma eu e 0s restantes, enquanto equipa, seremos capazes de

garantir a RESILIENCIA necessaria & sobrevivéncia nestes tempos de incerteza e

estaremos prontos para seguir atras desse nosso Lider VIP: o lider do século XXI.

Séculos depois do inicio da actividade de pastoreio, e analisando toda a sua accéo,

poderemos voltar a acreditar na VIA PASTORIL como fonte da verdadeira Lideranga!”
(Tavares, 2012)
Na teoria VIP, sdo identificados 3 posicionamentos em todo o processo de

lideranga de um Pastor. Ele possui uma “ovelha lider” dentro do seu rebanho, neste caso,
aque segue a frente, e as restantes seguem-na com a convicgao de que ela sabe exatamente
para onde ir e 0 que fazer; depois, também existe a lideranca do seu “céo pastor” que vai
ao lado do rebanho, tendo outro comportamento diferente da ovelha frontal,
demonstrando a sua autoridade, orientando-as ao longo do percurso, mas sempre
acompanhando; por fim, temos o posicionamento natural do pastor, atras de todo o grupo,
juntamente com os seus lideres no grupo (a ovelha frontal e o c&o pastor).

Deste modo, os 3 posicionamentos associados a teoria, que sao desenvolvidos e
alcancados ao longo do tempo do desenvolvimento das equipas e dos lideres, sdo 0s

seguintes (Tavares, 2012):
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1. Posicionamento Ovelha Frontal: Quando o lider adota a posicdo da frente
da equipa. SO deve ocupar esta posi¢do no inicio de todo o processo. Deve
ocupar este lugar por pouco tempo.

2. Posicionamento Céo Pastor: O lider adota um posicionamento ao lado da
equipa. Assim, apenas necessita orientar, como carateristica mais exigida, ndo
descorando das restantes.

3. Posicionamento de Pastor: Posicionamento atras da equipa, 70% do tempo.
Isto s6 podera acontecer quando o lider sente que gerou novos lideres na sua

equipa.
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II-  Estudo Empirico
1. Objetivos do Estudo de Caso
1.1 Metodologia e objetivos, hipoteses
Objetivo Geral (e Pergunta de Partida): Analisar de que forma a Teoria de
Lideranga VIP explica e espelha o perfil de lideranga utilizado nas organizagOes
desportivas na cidade de Vila Nova de Gaia.
Objetivos Especificos:
Recolher conhecimento acerca dos estilos de lideranca adotados segundo Vvérias
modalidades desportivas e respetivos niveis profissionais;
Identificar possiveis lacunas existentes na lideranca das organizac6es desportivas
da cidade de Vila Nova de Gaia;
Perceber as semelhangas existentes entre a teoria de lideranga VIP e 0 novo
paradigma de lideranca no século atual;
Compreender em que medida é que os lideres desportivos da atualidade de Vila
Nova de Gaia possuem as caracteristicas propostas pela lideranca VIP;
Identificar as abordagens teoricas ja existentes acerca da lideranca, que se
relacionem com a teoria de lideranga VIP.
1.2 HipOteses
Hipotese Geral:
e A teoria de Lideranca VIP apresenta questdes inovadoras e pertinentes para a
lideranca atual nas organizacdes.
Hipoteses Especificas:
e H1: Os lideres das organizacdes desportivas de Vila Nova de Gaia apresentam um
perfil compativel com a lideranca VIP.
e H2: O perfil dos lideres das organizagdes desportivas difere no tipo de modalidade
desportiva associada.
e H3: O perfil dos lideres das organizacbes desportivas difere entre o nivel de
profissionalizagdo das organizagdes.
1.3 Defini¢do da Amostra
A Populagdo alvo: consistiu nos presidentes e treinadores dos 36 clubes
desportivos das varias modalidades associados a respetiva associagdo desportiva do Porto

situadas na cidade de Vila Nova de Gaia.
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Para a realizacdo deste estudo, foi assumido que a metodologia a utilizar para a
recolha dos dados a analisar seria uma entrevista de exploragéo, projetada para treinadores
e presidentes dos clubes desportivos, perfazendo um total de 72 potenciais candidatos a
entrevistar. A utilizacdo desta metodologia de trabalho exigia o contacto direto com 0s
presidentes e treinadores, aumentando assim o desafio do estudo.

Para o sucesso do estudo, revelou-se necessario contactar primeiramente; com 0s
presidentes dos clubes, para que depois estes facilitassem o contacto com os respetivos
treinadores. Foram realizados varios contactos com as associa¢des desportivas do Porto,
dos quais salientamos a colaboracdo da Associacdo de Futebol do Porto, que
disponibilizou os contactos telefonicos de todos os presidentes dos clubes pertencentes a
cidade de Vila Nova de Gaia. Para 0 contacto com 0s responsaveis pelas diferentes
modalidades, foi necessario utilizar o método de indicacdo, em que 0s presidentes
entrevistados facultavam os contactos de outros presidentes, potencialmente interessados
na participacdo no estudo.

Foram, assim, contactados 20 clubes desportivos das 4 principais modalidades em
Vila Nova de Gaia, nomeadamente Futebol, Andebol, Voleibol e Basquetebol. No
entanto, apenas 13 clubes responderam ao pedido para participarem no estudo que se
pretendia realizar. Para uma recolha mais equitativa de dados entre o universo de clubes
que existem em Vila Nova de Gaia, foi utilizada uma técnica de amostragem estratificada

para a realizacdo das entrevistas a 30 pessoas.

Futebol Andebol Voleibol Basquetebol
Numero de clubes 23 11 5 4
Percentagem de representacio 64% 31% 14% 11%
Numero maximo de entrevistas a

realizar (30*% de representacao)

Tabela 2- Dados de cdlculo da amostra

De todos os clubes entrevistados, nenhum é considerado como profissional na sua
modalidade, séo clubes que sobrevivem com a ajuda dos socios e adeptos e, até mesmo,
de pessoas da direcdo, como o0s presidentes, que colaboram em horério pos-laboral e ndo
recebem qualquer tipo de remuneracdo. Ainda assim, os clubes apresentam 0 maximo
profissionalismo no seu trabalho, na contratacdo de pessoal e de jogadores, apesar de ndo

apresentarem grandes propostas de contrato para os atletas e até mesmo para 0s
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treinadores, treinam todas as semanas também em horario pos laboral, recebendo apenas
pequenas ajudas de custo. Perante isto, podemos verificar que as pessoas envolvidas
nestes clubes demonstram um alto grau de profissionalismo, pois todos colaboram para
alcancar a missdo do clube, mesmo sem ter nenhum tipo de apoio financeiro.

Neste estudo foram entrevistadas 27 pessoas, sendo que 11 foram treinadores e 16
presidentes das véarias modalidades desportivas. A distribuicdo do nudmero de
entrevistados pelo tipo de modalidade desportiva apresenta-se na seguinte tabela:

Presidente  Treinador

Futebol 8 6
Andebol 4 2
Voleibol 3 2
Basquetebol 1 1

Tabela 3-Distribui¢do do nimero de entrevistas por modalidade e por cargo

Relativamente a amostra do estudo, dos 27 entrevistados todos sdo do sexo

masculino como constatamos a partir da analise do grafico 1.

T h

i B Feminino

B Masculino

TREINADOR

0 5 10 15 20
Grafico 1- Distribuicdo dos participantes do estudo segundo o sexo

No que diz respeito as idades dos participantes do estudo, ou seja, dos lideres
desportivos considerados, é percetivel através do grafico 2 que a maior parte dos
entrevistados estdo situados numa faixa etaria entre 40 a 50 anos. E também observavel
que nas idades superiores aos 50 anos sdo pessoas que exercem funcdes de presidéncia
ou de dirigente. J& os individuos com idades inferiores a 40 anos na sua maioria

desempenham funcdes de treinador.
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Distribuicdo etaria

20-30 ANOS 30-40 ANOS 40-50 ANOS 50-60 ANOS MAIS 60 ANOS

® Treinador ® Presidente

Gréfico 2- Distribuicao etaria dos participantes do estudo

Estes lideres que participaram no estudo, na sua generalidade constituem um
grupo de novos lideres no desporto. Pode-se constatar através do grafico 3 a maioria dos
lideres estdo a desempenhar a sua atual fungdo hd menos de 5 anos. Dos 27 individuos 21
estdo a desempenhar a funcdo do lider na organizacao atual hd menos de 5 anos,

Anos na fung¢ao atual

1-5 ANOS 5-10 ANOS 10-15 ANOS  15-20 ANOS  20-25 ANOS  25-30 ANOS

w Treinador Presidente

Grafico 3- Anos na funcéo de Lider na entidade atual

2. Metodologia de Investigacéo
Sendo o principal objetivo do estudo testar a Teoria de Lideranca VIP junto dos
clubes desportivos da cidade de Vila Nova de Gaia, e tendo em conta o0s testemunhos e

experiéncias vividas de cada individuo entrevistado, considerou-se que a metodologia
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mais adequada seria uma metodologia de investigacdo qualitativa. Desta forma, torna-se
possivel infirmar ou validar a teoria e as hipoteses definidas para o estudo.
2.1 Técnica de Investigacdo: entrevista

A construcdo e definicdo do instrumento de investigacdo teve como pilares 0s
objetivos tracados inicialmente, a populacdo alvo, a questdo de partida, as hipdteses
formuladas e os pressupostos tedricos da teoria da lideranga VIP.

Optou-se pela realizacdo de entrevistas estruturadas, que séo elaboradas mediante
um guido totalmente estruturado, ou seja, € aquela técnica em que as perguntas sdo
previamente formuladas e existe o cuidado para ndo se desviar do objetivo principal (Boni
& Quaresma, 2005).

Deste modo, procedeu-se a elaboracdo do guido da entrevista, constituida por 11
questdes, as quais relacionam-se com cada um dos fundamentos proposto pela teoria VIP.
Para cada fundamento foi apresentada uma definicdo e, posteriormente, a respetiva
questdo direcionada para perceber se esse tipo de caracteristica associada ao respetivo
fundamento esta presente ou ndo no individuo.

As questdes foram organizadas pela ordem dos fundamentos propostos pela teoria
e procurou-se utilizar uma linguagem simples, clara e objetiva, de forma a facilitar a
compreensdo por parte dos entrevistados, que as respostas ndo fossem evasivas e que ndo
gerasse um esforcgo adicional na producdo de uma resposta.

A utilizacdo da entrevista como objeto de recolha dos dados foi a escolha mais
acertada, uma vez que, pelo facto de ser presencial, facilitou a procura da informacéo
necessaria no contexto de uma conversa informal, ndo permitindo, de certa forma, que o
entrevistado se desviassse muito do objetivo da investigagao.

Todos os entrevistados apds o primeiro contacto demonstraram grande interesse
em participar no estudo, e a partir dai era agendada a entrevista e realizada,
presencialmente, num local e hora previamente combinado entre ambas as partes. A
maioria dos participantes no estudo receberam um exemplar do guido da entrevista.

A este propoésito, Powney e Watts (1987, citado por Hébert, Goyette, & Boutin,
2008) sugerem a existéncia de categorias de entrevista. A primeira é a entrevista orientada
para a resposta, que se caracteriza pelo facto de o entrevistador manter o controlo do
percurso de toda a entrevista. Esta pode ser estruturada ou semiestruturada, distinguindo
uma da outra, atraves de uma ordem existente, ou ndo, para a recolha da informagéo. A
segunda € a entrevista orientada para a informacdo, que tem como principal objetivo a

percecdo e 0 ponto de vista de uma pessoa numa determinada situacdo. Neste caso, 0
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processo pode ser estruturado ou ndo, mas & o entrevistado que impbe o grau de
estruturacdo. Muitos investigadores adotam este tipo de entrevista quando ndo tém nocéo

de qual a linha de conduta a adotar e a seguir.

Questao de
Partida/
Hipoteses

Defini¢do da
metodologia
a utilizar

eEntrevista
estruturada

Anélise de eValidade das
G Hipoteses
Conteudo P

Apresentacao

das
Conclusoes

Tabela 4- Passos adotados na investigagéo empirica (Elaboragéo Prdpria)

2.2 Técnica de analise de dados: andlise de contetdo

Por estar em causa uma analise qualitativa, visto que a entrevista foi a metodologia
utilizada, optou-se por efetuar uma anélise de dados centrada na anélise de conteudo.

A andlise de contetdo é considerada uma técnica de investigacdo que tem por
finalidade a descricdo estruturada, objetiva e quantitativa do conteddo manifesto da
comunicagdo (Berelson, 1952, citado por Silva, Gobbi, & Simao, 2004).

Por outro lado, Bardin (1994, citado por Silva et al., 2004) procurou definir o
conceito de analise de conteldo, que encara como um conjunto de técnicas de analise de
dados qualitativos, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos aos dados analisados.

Erickson (1986, citado por Hébert, et al., 2008) defende que o conjunto do
material recolhido no campo; ndo é considerado um conjunto de dados, mas sim uma
fonte de dados. As notas de trabalho, gravacfes de audio/video e até mesmo as
transcrigdes de entrevistas ndo sdo considerados dados, constituindo antes material
documental a partir do qual os dados serdo definidos, gracas aos processos que a analise

de contelido permite.
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Miles e Huberman (1984, citado porHébert, et al., 2008) prop6em um modelo
interativo de anélise de dados numa investigacdo qualitativa, que esta assente em trés
passos: a reducdo dos dados, a apresentacdo dos mesmos e a interpretacao/verificagéo das
conclusoes.

Relativamente a fase de reducdo dos dados, a mesma é continua, isto &, inicia-se
no momento em que € definido o campo de observagdo e prolonga-se até a fase em que é
aplicado o sistema de codificacdo e producdo de resumos. O tratamento dos dados
significa o condensar ou resumir, organizar, estruturar, para, por fim, apresentar as
relacdes ou estrutura resultantes do processo. E a estruturacdo de um conjunto de dados
que vai permitir retirar conclusdes e tomar decisbes. Quanto a interpretacdo e a
verificacdo das conclusGes, consiste a mesma na atribuicdo de significado aos dados ja
reduzidos e organizados, atraves da atribuicao de relacdes expressas em proposicées ou
modelos. Ou seja, sao extraidos todos os significados a partir de uma sintese de dados.

O método da analise de contetdo surge como uma ferramenta para a compreensao
da construcdo de significado que as pessoas exteriorizam no discurso, permitindo, assim,
ao investigador o entendimento das representac@es que o individuo apresenta em relacédo
a sua realidade e a interpretacdo que faz dos significados a sua volta (Silva, et al., 2004).

No presente estudo, optou-se primeiramente por descodificar o contetdo das
respostas dos entrevistados, através de uma analise objetiva e comparativa dos dados
recolhidos por categorias de analise. Em suma, utilizando os dados das entrevistas
aplicadas, efetuou-se uma analise e interpretacdo aos mesmos para dai se retirarem as

devidas inferéncias e construir, a partir dai, as conclusdes.

2.3 Processo de recolha e tratamento de dados

Para a recolha dos dados, como ja foi acima mencionado, foi utilizada a técnica
da entrevista presencial, em que cada uma das entrevistas foi gravada em formato audio
e transcrita posteriormente.

O processo de transcrigdo foi realizado mediante um software designado por
“Express Scribe Transcription Software”, através do qual o material transcrito foi
posteriormente exportado para ficheiros em formato Word.

Os dados em bruto retirados das entrevistas sdo considerados citacbes dos
entrevistados, sendo que o mais desejavel seria obter a transcricdo completa das

entrevistas. Infelizmente, transcrever é extremamente dispendioso. O racio de tempo para
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transcrever tempo de uma gravagdo seria tipicamente 4: 1. Apesar destes custos, as
transcrigdes completas sdo os dados mais desejaveis para este género de estudo. As
transcri¢cfes podem ser extremamente Uteis na anélise de dados, e mais tarde, em analises
independentes dos dados (Patton, 1990).

O tratamento dos dados permitira retirar algumas das conclusées do estudo, apesar
de, por vezes, o processo ser negligenciado. Esta fase é de grande importancia,
principalmente quando os dados recolhidos estdo em formato narrativo, como é o caso
das entrevistas, e que, por sua vez, ndo permite uma facil consulta visual. Desta forma,
este processo €, sem duvida de extrema utilidade para melhor tratar os dados qualitativos
recolhidos. Assim sendo, a organizacao dos dados recolhidos correspondem, pois, a uma
fase determinante, uma vez que Miles e Huberman (1984, citado por Hébert, et al., 2008):

e Permite ao investigador uma representacdo dos dados num espacgo visual

reduzido;

e Colabora com a planificacdo de outras analises;

e Facilita a comparacéo entre os dados;

e Permite a utilizacdo direta dos dados no trabalho escrito final.

Para o tratamento dos dados recolhidos, utilizou-se uma plataforma online
designada por WebQDA, que constitui uma aplicacdo de apoio a analise de dados
qualitativos. Esta plataforma consiste num software de analise de textos, videos, audio e
imagens e tem como base de funcionamento a internet. Este programa informatico
permite que o utilizador aceda ao seu projeto em qualquer computador, desde que possua
acesso a internet, permitindo, assim, editar, visualizar, interligar e organizar documentos.
Para além disso, permite também criar categorias, codificar, controlar, filtrar, fazer
pesquisas e questionar os dados com o objetivo de responder as questfes definidas para
0 projeto. Deste modo, 0 WebQDA caracteriza-se por um software especifico de apoio a
investigacdo qualitativa em geral (Souza, Costa, Moreira, & Souza, 2013).

Por outro lado, a utilizagdo de tabelas foi essencial para proceder a organizacao
dos objetivos do estudo, como se pode constatar através da tabela 5, onde constam
organizados os objetivos pretendidos para responder a questdo de partida. Pretendeu-se
identificar todos os objetivos definidos para o estudo, qual a dimensdo de dados
recolhidos e que tipo de analise seria necessario realizar e que expetativas eram esperadas

dos dados recolhidos.

1 Isto significa em média, que foram necessarias quatro horas para transcrever uma hora de gravacéo.
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Relativamente a tabela 6, o principal foco foi a coeréncia da andlise a realizar,
assim como apresentar as categorias e subcategorias a identificar no software WebQDA.
Por dltimo, na tabela 7, o enfoque é a sistematizacdo e o aprofundamento da
analise, onde é estabelecido o que se pretende com os dados utilizados no WebQDA e

quais as ferramentas a utilizar.

44



Objetivos da investigacao

Questdes de
Investigacao

Corpus de Dados

Tipos de Andlise

Observacdes e
Expectativas

Qual o perfilde o

lideranca
utilizado nas
organizacoes
desportivas em
geral no grande
Porto? Sera
VIP?

Tabela 5- Objetivos do Estudo

Analisar de que forma a Teoria
de Lideranca VIP explica e
espelha o perfil utilizado nas
organizagdes desportivas em

geral do grande Porto.

Recolher conhecimentos acerca
dos estilos de lideranca adotados
segundo varias modalidades
desportivas e respetivos niveis

profissionais.

Identificar  alguma  lacuna

existente na lideranga das

organizacbes desportivas do

grande Porto.

27 Entrevistas com uma
média de 8 paginas de
dados a analisar.
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Analisar, fundamento a
fundamento, se vdo ao
encontro da teoria a testar;

Analisar que caracteristicas
estdo mais ou  menos
associadas no perfil dos
presidentes ou dos treinadores
desportivos;

Analisar se os lideres das
organizagoes desportivas
estdo a par do significado de
cada caracteristica.

A expetativa de que todos
0s intervenientes tenham
0 conhecimento  do
conceito de cada
fundamento analisado;

Os entrevistados nao
associem 0S seus
comportamentos do seu
dia-a-dia a caracteristica
analisada.



Qual o perfil de lideranca Lideranca VIP Visdo Poderd acontecer que 0s
utilizado nas Intuicio entrevistados ndo tenham
organizacgOes desportivas ¢ conhecimento da defini¢éo
em geral da cidade de Ambicao da caracteristica abordada.
Vila Nova de Gaia? Sera — .
VIp? Potenciacdo Existem  clubes com
' ; diferentes realidades, tanto
Atragdo desportivas como
Solidariedade financeiras, na amostra
recolhida.

Trabalho

Orientacéo

Resiliéncia

Integridade

Liberdade

Tabela 6- Coeréncia interna da andlise
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Questdes de Investigacao

Qual o perfil de lideranca
utilizado nas
organizacgOes desportivas
em geral do grande
Porto? Sera VIP?

Perguntas aos Dados
Codificados

Em que medida o0s
entrevistados possuem as

caracteristicas  propostas
pela teoria?

Do universo de
entrevistados, quais sdo 0s
que apresentam  mais
caracteristicas  propostas
pela teoria.

Tabela 7- Aprofundamento e Sistematizagdo da andlise

Ferramentas WebQDA

Nos livres, a codificacdo
das entrevistas e o
questionamento de quantas
das entrevistas utilizam
caracteristicas segundo a
teoria. Matriz

Nos livres, a codificacdo
das entrevistas e o0
questionamento de qual
das classificagbes possui
mais caracteristicas de
lider segundo a teoria.
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Alcance ou restricoes da
Busca

Irdo ser analisados tanto os
treinadores como  0s
presidentes no teste da
teoria.

Irdo ser analisados dos
classificados (Presidentes/
Treinadores) qual deles
apresenta condutas, na
realidade, que se
aproximem daquilo que é
definido pela teoria.

Observacoes,
interferéncias e/ou
Conclusodes




I11-  Apresentagdo dos Resultados

N

ol

1. Evidéncias de cada Fundamento dos Treinadores

Viséo

(...) “O sonho quando estamos a falar de uma equipa como o S. C. Espinho é
chegar ao lugar mais alto na classificagdo, ou ser campedo”.

(...) “penso muito além sabendo que ndo chegarei lda, mas sera a melhor maneira
de chegar o mais perto possivel ”.

(...) “Nos todos temos sempre mais um pouco para dar, os objetivos é uma linha,
mas 0 maximo, a linha podemos atingi-la mas o maximo procuramos dar o
mdximo mas nunca la chegamos”.

(...) “O madximo que nos queriamos atingir é que a equipa ganhasse os jOgoS
todos e que a equipa acabasse o campeonato sempre em primeiro lugar. Quando
treinamos e temos um grupo de trabalho tentamos fazer as coisas para atingir o
maximo que nos pretendemos, mas sabemos que é quase impossivel”.

Intuicéo
(...) “quando eu decido manter um jogador em campo que estd a ter uma

prestacédo a baixo do exigido mas eu decido mante-lo em campo porque sei que
ele pode resolver o jogo num pequeno pormenor”.

(...) “aconteceu-me uma situacdo, onde eu num flash que foi pegar no nosso
central que até estava a aquecer, entre tanto nds sofremos um golo e peguei no
central e meti-o a ponta de lanca, entre tanto foi e disse para mim ele tem altura,
ndo estdvamos a chegar a area e entdo vou mete-lo para tentar o jogo aéreo e
logo que ele entrou, tivemos um canto a nosso favor e a primeira vez que 0
jogador tocou na bola marcou o golo™.

(...) “A maior parte das decisoes tomadas pela minha intui¢do é sobretudo no
momento de jogo”.

Ambicgao

(...) “existe sempre a ambicdo de querer ir mais longe, quando chegamos a um
determinado patamar tento mostrar que podemos melhorar sempre em alguns
aspetos. N@o deixo estagnar e transmito a ambi¢cdo ao grupo sempre que o
momento exige e que sinto que é possivel”.

(...) “nos proprios como lideres, condutores de homens devemos tentar arranjar
outra maneira de eles entusiasmarem-se com outra etapa, o que temos vindo a

conseguir, quando por exemplo fizemos tantos pontos na primeira volta, vamos
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10.

11.

12.

13.

14.

tentar fazer mais na préxima, sofremos x golos na primeira volta, vamos tentar
sofrer menos, e vamos tentar conseguir sempre algo mais através destas
situacoes”.

(...) “Quero ir sempre mais longe, sempre que atingimos um objetivo devemos
partir para outro mais desafiador porque deixa de haver competicdo”.

Potenciagdo
(...) “O que fago a nivel de treino é potenciar a capacidade de cada um, o que

nesse aspeto a nivel distrital o tempo limita um pouco, noés estarmos
especificamente com determinados sectores ou com determinados jogadores nédo
temos muito tempo para melhorar e trabalhar esses aspetos. Ja tive muitos
jogadores que melhoraram bastante, que conseguiram melhorar bastante a
capacidade deles, até tive 2 ou 3 que ndo acreditavam que eram capazes de
atingir um determinado patamar, e conseguiram fazer com o trabalho que lhes
exigi’”.

(...) “potenciar um jogador conseguimos sempre potencializa-10, porque com o0
trabalho e com o treino conseguimos sempre potencializar os nossos jogadores
a0 maximo, conseguimos sempre mais qualquer coisa. Existe um limite, mas todos
tém capacidades para ir mais além, e o treinador aqui tem a responsabilidade de
potencializar o atleta, tentar que eles facam aquilo que fazem cada vez melhor.
Quem lidera tem que procurar isto ao maximo, potencializar ao maximo em
termos individuais e coletivos”.

(...) “Quando tenho atletas que vejo que tem potencial para melhorar seja a nivel
técnico, tatico ou fisico/mental, vou criando estimulos através de trabalho
especifico para ele, vou mostrando exemplos de atletas na mesma posicao deles,
vou mostrando exemplos idénticos de filosofia de jogo e dizer que ele pode chegar
ali, é uma visdo de onde ele pode chegar, se ele trabalhar e desenvolver as

capacidades nesta fase pode chegar ali”.

Atracao
(...) “perdermos 3 jogos seguidos, ndo é facil numa equipa que esta habituada a

ganhar e subiu de divisdo, motivar novamente, falar através do dialogo o porque
gue aconteceu e 0 que senti da equipa, que eu disse que se 0 problema for eu néo

vivo do passado e ponho o meu lugar a disposicdo, e na equipa disseram, nao
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15.

16.

mister, vocé tem que continuar e dar a volta porque quando ganhamos juntos e
quando perdemos também é juntos”.

(...) “O que fago para unir a equipa e para a equipa me seguir, S€ tu Nao
trabalhares bem a equipa néo te vai seguir, se nds nao tivermos competéncia eles
ndo acreditam, o nosso grande trabalho estd nos exercicios que fazemos ou nas
conversas informais, tentar estar sempre perto dos jogadores e perceber o
jogador, existir uma base de confianga mutua para podermos trabalhar melhor e
assim perceberem que € uma pessoa que esta com eles, que podem contar com o
treinador e que os "obriga" a fazer aquilo que ele quer para que alcancem o
desejado”.

(...) “Sinto que a equipa esta comigo para lutarmos todos em conjunto pelo nosso
objetivo, sabemos que existem altos e baixos mas as estratégias sdo as mesmas, é
importante encontrar as solucdes para os problemas e entdo eu procuro sempre
alguma forma para arranjar uma estratégia para quebrar o adversario e eles

sentem isso”.

Solidariedade

17.

18.

19.

(...) “eu afasto qualquer pressdo, eu fago-lhes sentir que qualquer mau momento
gue a equipa esteja a enfrentar a culpa € sempre minha, sou eu que tenho que dar
as solucgdes, eu solidarizo-me com a equipa. A conversa € esta, as coisas correram
muito mal mas eu errei porque nao fui capaz de arranjar as solucées. Por tanto
0 primeiro responsavel sou eu, normalmente quando é assim ndo é no dia que
falo do que correu mal, é no treino seguinte que no decorrer do treino aponto as
solucBes para determinadas situacfes, mas ndo aponto o dedo, é o meu lado de
reconhecer o erro e apresento as solugoes para esses erros cometidos”.

(...) “Conversando, analisando, mostrando com as ferramentas que nos temos,
mostramos o que aconteceu de mal e 0 que aconteceu bem e que existe caminhos
para podermos corrigir, acima de tudo convencé-los a perceber que a forma
como queremos liderar o processo tem alguma razéo de ser. Eles percebendo isso
torna as coisas mais simples porque fazem parte do processo. Ou seja, eu
solidarizo-me com eles mas eles também sentem que tento incentiva-los a
trabalhar”.

Trabalho
(...) “Acima de tudo que eu sou uma pessoa organizada, portanto nos temos a

preocupacdo de quando eles entram para o campo j& saber o que se vai fazer e
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20.

21.

22.

23.

24.

ter tudo o que se vai fazer organizado para nao haver muitas paragens e acima
de tudo em termos de estar focado nos resultados a alcangar, isso ai eu fago tudo
para os conseguir alcancar, porque nos temos um caminho tracado e pode existir
desvios e temos que voltar e esse mesmo caminho inicial, sabemos que é aquela
ideia, ndo quer dizer que se eu ver que esta alguma coisa de errado e em
comunicacao com 0s meus adjuntos ndo quer dizer que ndo possa corrigir, nés
tragamos aquela ideia e fazemos tudo para os conseguir”.

(...) “O treinador se formos a ver é a pessoa que trabalha mais no grupo, ndo ha
duvidas nenhumas juntamente com a equipa técnica o treinador é que trabalha
mais na equipa. Posso dizer que sou o que trabalho mais aqui e o treinador tem
que planear, organizar planos de treinos, micro ciclos, taticas, videos tudo, além
do mais tem que perceber os jogadores como estdo psicologicamente, se tem que
ajuda-los, se tem que falar com eles e tem que perceber o estado dos jogadores”.
(...) “Um exemplo, quando na semana seguinte vio defrontar um determinado
adversario e o treinador na semana anterior ao jogo fazem um trabalho
preparatdrio para o jogo com o conhecimento da outra equipa que se trata de um
trabalho de pesquisa, andlise, organizacdo e execucdo de uma estratégia. Esta
percecdo acontece quando os jogadores percebem que aquilo que o treinador
antecipou e preparou realmente aconteceu no momento de jogo”.

Orientacao
(...) “Um exemplo quando dou orienta¢ées a mostrar como um atleta deve fazer

um gesto ou uma posicao tatica de uma forma e deixar que ele escolha qual o
melhor caminho e decida’.

(...) “Eu para po-las a fazer algum exercicio tenho que convencé-las, eu sei
exatamente o que eu quero, elas sabem o que eu quero e sabem também de quem
esta a falar, muitas vezes as opinides sdo dadas, muitas delas ja eram para fazer
mas néo as fiz para lhes dar oportunidade de sentirem como parte do grupo, da
equipa, parte do projeto, uma ideia que eu ja tinha mas néo disse mas deixo que
elas se deem de conta disso e eu chegar onde queria, a minha forma de liderar é
assim, deixa-las participar na geragdo de ideias mas quem decide sou eu”.

(...) “Tento tracar as linhas estratégicas mas também um pouco as linhas a
percorrer. NOs temos que nos deixar levar um pouco pela capacidade de trabalho
deles também, porque eles ndo séo maquinas. NOs temos que alcangar 0s nossos

objetivos aproximando-os 0 maximo do nosso modelo, mas a competicdo comega
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25.

26.

217.

28.

29.

30.

a emergir para que eles tenham autonomia e a capacidade de trabalho para
evoluir. Eu dou as orientacBes estratégicas para cada jogo mas serdo eles a
decidir dentro de campo como irdo cumprir essa estratégia”.

Resiliéncia

(...) “Temos que encarar as coisas com naturalidade e tranquilidade e ter
confianca no futuro. E importante n&o passar uma imagem de resignacéo perante
a situacdo”.

(...) “sou um individuo que me dou bem com situagoes stressantes, normalmente
é quando reajo melhor. Normalmente costumo manter a calma mais que possivel,
¢ precisamente nessas alturas que costumo respirar fundo e parar um pouco em
vez de reagir, olhar, ler, ver, ver melhor e depois decidir, essencialmente ¢é essa
a minha atitude. Também é a altura que mais tento estar atento as opinides, no
momento de um jogo sou eu tenho que decidir no momento e entra a tal intuicéo,
mas eu ouco tudo a opinido das atletas eu tento depois refletir e decidir, mas nédo
fujo do planeado e tento seguir o que temos preparado e ndo me deixo influenciar
pelo ambiente”.

(...) “Aconteceu-me noutro clube em que estive a trabalhar onde haviam salarios
em atraso e juntamente com os jogadores decidimos que iamos lutar por uma
subida de divisédo com a esperanca que subindo de divisdo a situacdo poderia se

resolver, e assim conseguimos alcancar essa meta através da ambicao de todo o

’

grupo”.

Integridade
(...) “Quando esperamos um rendimento de um determinado atleta num jogo é

substituido e essa coeréncia € mantida para todos os jogadores. Existe
frontalidade e sinceridade para com os jogadores para que percebam o que esta
acontecer. As pessoas tém que perceber que as decisfes sdo tomadas com base
em alguma base racional ”.

(...) “o mais importante é mostrar humildade perante os jogadores, NA0 SErmMos
s0 nos os donos da palavra, nds somos o topo da pirdmide mas ndo somos 0S
conhecedores de tudo, o topo da piramide necessita da base porque senéo o topo
Cai”.

(...) “Devemos ser honestos e coerentes, por vezes ndo conseguimos porque o

grupo é muito grande e existe sempre algum momento que fizemos a um atleta

uma situacao e depois fazemos outra situacdo, mas existem atletas que tém isso
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31.

32.

33.

34.

em conta, isso tudo torna-se muito delicado, nos tentamos ser coerentes mas é
dificil durante uma época. Para quem sente na pele é uma situagdo muito forte,
chamarem-nos a atencao pela nossa incoeréncia é algo que pode acontecer,
temos que dar alusdo da coeréncia de uma primeira situacdo e depois pedir
desculpa a quem ndo o fui justificando a decisdao”.

Liberdade
(...) “Dou a liberdade a cada jogador de discutir comigo alguma situagdo que

possa melhorar o rendimento da equipa”

(...) “Eu dou liberdade aos meus adjuntos de fazerem o que quiserem dentro dos
nossos principios e eu baseio-me nessas situa¢Ges que nos tracamos 0 NOSSO
caminho e que toda a gente sabe qual o principio e até onde cada um pode ir”.
(...) “neste momento elas ja tem a liberdade de comecgar o treino quando eu me
atraso. Eu normalmente defino os objetivos da equipa, mas a liberdade que dou
para tomarem decisoes ¢ muito reduzida”.

(...) “Dou a liberdade a certos atletas com caracteristicas de lideranca para que
desenvolvam essa sua capacidade e venham no futuro a ajudar a equipa. Para
ser lider é preciso ser um exemplo dentro da equipa. Nao gosto de escolher os
meus capitdes de equipa, tento identificar no grupo qual deles é o jogador mais

influente na equipa e exemplar para ser definido como lider da equipa”.
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

2. Evidéncias de cada fundamento dos Presidentes

Viséo

(...) "A visdo que tenho disto é que tem que existir um sonho, e 0 nosso sonho é
ser campedo”.

(...) "o nosso lema é saber ser e saber estar, acima de tudo educar pessoas que
possam ndo sO ser desportistas mas sobretudo um dia mais tarde quando se
decidirem o que querem fazer da sua vida para o futuro a nivel profissional,
possam ter como referéncia o S. C. Arcozelo. Isso para mim é o mais importante,
formar pessoas, formar homens”

(...) “ter umas instalagoes desportivas novas porque estas instalagoes sao muito
antigas e estdo no meio habitacional, 0 que ndo nos da grande liberdade a
mudancas”

(...) “Estarmos entre as melhores equipas do pais desde a segunda liga até a
primeira liga feminina”.

Intuicdo
(...) “Um exemplo de uma decisdo intuitiva no meu caso serd no recrutamento de
um treinador”.

(...) “Entre duas situagoes em que ambas sejam racionais é evidente que a minha
intui¢do estara envolvida para a tomada de decisdo”.

(...) “Sim, tomo decisbes com base na minha intuicdo, a intuicdo esta sempre
presente e tem que estar, a intuicdo faz parte do risco também, por isso nés nao
podemos tomar as decisfes certinhas como a matematica, temos algo que nos diz
que aquela decisdo é a mais correta em detrimento de outra”.

Ambicao

(...) “No queremos sempre ir mais longe, porque para mim um objetivo alcang¢ado
pertence ja ao passado, eu ndo quero estar no passado quero estar no futuro, o
dia de amanha tem que ser melhor que o dia de hoje, porque se assim nédo for ndo
conseguimos evoluir o clube”.

(...) “Eu quero sempre ir mais longe, onde o mais longe é o titulo. Quando nos
fazemos um jogo e ganhamos 3-0, eu digo que esta tudo bem e que podiamos, se
calhar, sermos melhores um bocadinho .

(...) “Queremos sempre ir mais longe, a nossa vida € uma avaliacao permanente
e eu entendo que ser profissional é ultrapassar obstaculos, ser profissional é criar

metas de graus de dificuldade superiores, ninguém fica melhor adulto com
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45.

46.

47.

48.

49.

50.

comodismos, facilidades e por tanto isso ndo sera educar. Alcan¢o ou ndo um
objetivo, temos que criar outro, nds aqui temos uma dualidade de ambices, a
formagdo do adulto e se possivel ter resultados positivos”.

Potenciagao
(...) “como lider tenho que tentar extrair o melhor dos elementos que compoem a

minha equipa, tentando de forma equilibrada que eles participem, ndo basta ser
eu a ter as ideias, temos que falar em féruns muito abertos, que exista discussdo
e sejam transmitidas algumas ideias”.

(...) “tinha um individuo que nunca esteve ligado a area da gestdo, no ano
passado foi o responsavel pela gestdo financeira do clube, sdo o exemplo de
aproveitamento de caracteristicas que se calhar a intuicdo que h& pouco
faldvamos, que intuitivamente pensei que seria uma pessoa que poderia adaptar
ao ambiente da organizacdo, que poderia ser importante naquela area, dar-nos
um apoio importantissimo, e concluindo essa tarefa com sucesso”.

(...) “Quando se convida outros professores para liderar, ndo podemos dar
formagéo e dar descentralizagdo se entrevirmos cortando iniciativa a essas
pessoas, por tanto a minha posicéo sempre foi ser conselheiro, deixar errar para
que possam aprender de forma descentralizada, e sempre fui uma pessoa que
consegui fazer mobiliza¢do das pessoas nas minhas equipas”.

Atracao
(...) “Senti com esta decisdo, apesar de ser prejudicial para a equipa por ser

menos um jogador, 0 grupo uniu-se em torno da minha decisao porque viram que
tive razdo na decisdo e conseguiram dar a volta por cima”.

(...) “Agrada-me a estabilidade do ponto de vista diretivo e quando acaba um
mandato e chegar ao pé deles e dizer isto € a nossa obra, 0 nosso caminho e ainda
ndo acabou aqui, continuar para a frente e ver toda a gente com o0 mesmo
entusiasmo que tinham quando comegamos”.

(...) “um lider tem que ser aquele que consegue conciliar em determinado
momento as pessoas que estdo sobre sua algada, tera que haver uma coordenacéo
muito préxima com todos os dirigentes, e todos os treinadores, o lider é aquele
gue consegue unir todos a sua vontade. Aquilo que eu sinto nas pessoas que
trabalham comigo é muita abertura, porque desde o inicio, e dentro daquilo que

disse ha pouco, eu tenho tido a capacidade de ter a disponibilidade de ouvir toda
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51.

52.

53.

54.

55.

a gente, seja preciso qualquer coisa e até os proprios diretores sintam no
presidente como uma pessoa que esta ali quando é preciso”.

Solidariedade
(...) “Quando estamos no meio de uma tempestade, a capacidade do lider vem ao

de cima, e o lider tem que ser ele mesmo a chamar a si, a chamada solidariedade
para com os colegas, ser lider é criar almofadas para que as ondas choque nao
cheguem a estrutura, porque se chegam a estrutura é mais complicado, é
preferivel ele funcionar como escudo, ser ele a amortecer e a receber as ondas de
crise e ai evitar que elas passem para baixo”.

(...) “Portanto eu sou um presidente que aparece nos momentos maus a dar a
cara, nos momentos bons delego essa fungdo as pessoas que realmente merecem
esse sucesso, que sao as pessoas que conseguem os resultados e as vitdrias e 0s
objetivos”.

(...) “quando alguma coisa corre mal eu protejo sempre a equipa, quer seja 0s
jogadores mas também a equipa técnica, se eu vir que as coisas ndo funcionam e
que as pessoas sejam honestas com todos, eu estou sempre do lado deles, eu fago
um muro para proteger o grupo, so eu dou a cara, ndo existe entrevistas, so eu é
que falo em publico, eu sou o responsavel pela equipa, e eu quero é que estejam
com a cabeca limpa e que estejam nas suas melhores capacidades para
realizarem aquilo que é pretendido. O lider nestes casos tem que estar

principalmente presente”’.

Trabalho

(...) “confiam no meu trabalho e confiam na minha capacidade de decidir, isto
porque, como disse anteriormente, desde que haja credibilidade e coeréncia, eu
acho que essa perce¢do que a equipa tem é que se anteriormente ele fez assim e
far4 novamente, onde ira dialogar e escutar pessoas antes de tomar qualquer
decisdo. Eu partilho normalmente essas situagoes”.

(...) “Estas pessoas representaram o clube que estava numa situa¢do financeira
perto de uma insolvéncia e neste momento € um dos clubes mais saudaveis
financeiramente no concelho de Gaia, temos um ativo a crescer aos milhares de
euros, as receitas operacionais satisfazem os custos operacionais, ou seja € um
clube perfeitamente equilibrado, e as pessoas acabam por reconhecer isso e viver
maus momentos e passar a viver momentos desafogados. As pessoas acabam por

atribuir esse trabalho ao lider”.
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60.
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62.
63.

64.

65.

66.

(...) “Reconhego que me excedo no modo e na forma como estou presente e que,
obviamente, tem impactos em termos pessoais e familiares. Nao sei estar na vida
de outra forma. Quando abrago um projeto, dou tudo o que tenho”.

Orientacao
(...) “Nos fazemos uma gestdo do clube por cenarios”.

(...) “presidente e mais um ou dois assessores que tenho aqui, depois criamos o
nivel de quatro estruturas, area financeira, area desportiva, area administrativa
e a &rea da manutencdo de infraestrutura e equipamento, cada nucleo tem o seu
responsavel e os seus respetivos colaboradores”.

(...) “Eu quando vou conhecendo as pessoas vou identificando a sua aptiddo
para trabalhar no clube e oriento-o para determinada tarefa ou funcéo, por
exemplo alguém para ser responsavel por miudos deve ser alguém com muita
paciéncia e atencdo e tento identificar essas componentes nas pessoas que quero
colocar como responsdvel por um escaldo de pequenas idades”.

Resiliéncia

(...) “detesto desistir”.

(...) “tive que ter a capacidade de sofrer e acalmar a situagdo e fazer com que o
atleta me pedisse desculpa e voltar tudo como antes. Ou seja, foi a capacidade de
marcar a minha posi¢cdo, mas ter a capacidade de resiliéncia, segurar 0 grupo
quando poderia ter ido outro jogador embora e tornar a situa¢éo da equipa muito
Sfragil”.

(...) “ € no meio das adversidades que surgem uma série de oportunidades”.

(...) “A minha atitude é mostrar que determinado obstaculo ndo é o fim do mundo
mas uma oportunidade para crescermos’’.

(...) “encaro todos os desafios da mesma forma. Encontrar a melhor solugdo que
va de encontro as expectativas das partes. Nao desisto com facilidade, muito pelo
contrario, quanto maior é o desafio, maior é a minha propenséo para o enfrentar.
Para isso conto, como é 6bvio, com 0 meu corpo diretivo, porque para mim o todo
tera, obrigatoriamente, que ser maior que a soma das partes”.

Integridade
(...) “O lider tem que ser alguém que seja o reflexo da conduta que é exigida em

termos comportamentais perante os subordinados. O lider tem que tentar néo
pregar alguma coisa para que depois na pratica fazer outra’.

(...) “Tenho a certeza de uma coisa, Posso tomar decisdes erradas e alguns
colegas meus podem ndo concordar comigo, na certeza porém, de apesar ter
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tomado alguma decisdo errada € coerentemente, se tiver que tomar 4 decisfes
seguidas da mesma forma, elas podem estar erradas, podem ser sempre
discutiveis, mas derivam sempre da cabeca dos lideres, ou do érgéo colegial, a
decisdo errada pode estar, desde que seja coerente nas suas decisoes”.

67. (...) “Nunca eu, em centenas de jogos que tenho, disse a um arbitro que perdi um
jogo por causa deles, mas no entanto tenho dirigentes que ja o fizeram. Nao se
perde um jogo se tiver 21-20, se tivermos um livre de 7 metros a um minuto do
fim, mas perde-se no primeiro 7 metros que falhou, perde-se no nosso guarda-
redes que deixou entrar um frango. Se os jogadores tém legitimidade para falhar

porqué que os drbitros ndo o podem? Todos sao humanos”.

Liberdade
68. (...) “Mas na maior parte dos casos, 95% das decisOes existe autonomia por

parte dos diretores, eles tem liberdade de atuacdo e muitos anos de experiéncia
para poderem tomar uma decisdo sem estar a comunicar ao presidente”.

69. (...) “existem varios niveis de tomada de decisdo dos quais eu fui delegando
relativamente a confianga profissional que fui tendo nas pessoas e nos
interlocutores, as pessoas que tomam decisdes e que ndo sao lider, sdo pessoas
que tém funcdes mas ndo sdo lideres, e essas pessoas tém um ambito de
intervencdo muito mais reduzido relativamente com pessoas que demonstram
capacidade e conhecimento e até um sentido de liberdade no sentido de tomar
decisdes coerentes e decisdes assertivas”.

70. (...) “Eu dou-lhes liberdade, autonomia para que eles sintam que séo Uteis e que
sdo capazes de realizar aquela funcdo, sou um lider que aparece para resolver
problemas mais graves, deixo os momentos de alegria e explosdo para cada
responsavel que faca o seu trabalho. Deixo as coisas a andar um pouco sobre a

responsabilidade que cada um tem no clube”.
V- Discusséo dos Resultados

1. Discussao de Resultados obtidos com a Teoria VIP

Para discutirmos se a teoria de Lideranca VIP se comprova na plenitude através das
evidéncias recolhidas da realidade das organizacdes desportivas da cidade de Vila Nova
de Gaia, optou-se por uma analise de fundamento a fundamento, apresentando as
referéncias de cada evidéncia ja apresentadas no capitulo anterior.

Visao
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Segundo a teoria VIP, a visdo é uma carateristica que exige que o lider defina uma
meta a atingir com a sua equipa. Ou seja, € necessario que o lider “saiba onde pretende
chegar”, sem saber quais as metas a alcancar, sem saber os meios necessarios € 0s
caminhos a percorrer, torna-se praticamente dificil alcancar aquilo que sonha.

Segundo os dados recolhidos através das entrevistas aos presidentes e treinadores dos
clubes, constata-se que esta caracteristica esta presente na realidade desportiva, como
comprova a evidéncia n.° 2, quando ¢ dito que (...) “penso muito além sabendo que nédo
chegarei ld, mas serd a melhor maneira de chegar o mais perto possivel”. Perante isto,
constatamos que a visdo do lider é, de facto, chegar mais além mesmo sem saber se algum
dia chegara. Isto € também visivel na evidéncian.° 4 (...) “O mdximo que nds queriamos
atingir é que a equipa ganhasse 0s jogos todos e que a equipa acabasse 0 campeonato
sempre em primeiro lugar. Quando treinamos e temos um grupo de trabalho tentamos
fazer as coisas para atingir o maximo que nos pretendemos, mas sabemos que é quase
impossivel ”. Perante esta resposta, conseguimos comprovar que, de facto, os treinadores
possuem uma visdo que é a de chegar o mais longe possivel, sabendo que essa visdo €
algo muito improvavel mas da qual querem aproximar-se 0 maximo possivel.

Quando falamos de lideres, como os presidentes de organizacdes desportivas, eles
também apresentam esta caracteristica segundo a teoria VIP, como podemos verificar na
evidéncia n.° 35 quando o presidente diz que (...) “a visdo que tenho disto é que tem que
existir um sonho, e o nosso sonho é ser Campedo . Isto € claramente uma visao que existe
na mente do lider, ele tem uma imagem na sua cabeca de um dia vir a ser campedo. Nao
é objetivo imediato porque, teoricamente, ainda ndo é possivel no momento em que esta
a atuar. Mas em termos de visdo este lider um dia gostaria de alcancar este sonho, para o
qual ja esta trabalhar. Dependendo da realidade financeira em que o clube se encontra,
existem outras situagdes que podem ser consideradas visdo, tal como é demonstrado na
evidéncia n.° 37, em que o lider menciona (...) "ter umas instala¢des desportivas novas
porque estas instalagdes sdo muito antigas e estdo no meio habitacional, o que ndo nos
da grande /iberdade a mudangas”. Isto pode ser considerado uma viséo, pois tratando-se
de um clube antigo, mas com fraco poder econémico/financeiro, existe a visdo de um dia
vir a ter umas novas instalagdes desportivas.

Intuicdo
De acordo com a teoria VIP, falar em intuicéo refere-se a carateristica do lider ser

capaz de decidir, antecipar e prever situacOes de desnorte, ou seja, em tempos de
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mudancas constantes e de incertezas o lider tem que ser intuitivo e decidir dar uma
orientagdo, rumo e uma Vvisdo a sua equipa.

Destacando os dados recolhidos, podemos observar esta caracteristica, por
exemplo, na evidéncia n.° 6: (...) “aconteceu-me uma situacao, onde eu num flash que foi
pegar no nosso central que até estava a aquecer, entretanto n6s sofremos um golo e
peguei no central e meti-o a ponta de lanca, entretanto foi e disse para mim, ele tem
altura, ndo estdvamos a chegar a area, entdo vou mete-lo para tentar o jogo aéreo e logo
que ele entrou tivemos um canto a nosso favor e a primeira vez que o jogador tocou na
bola marcou o golo”. Apesar de ser um exemplo muito simplista, € um ato que ocorreu
com base na sua intuicdo, neste caso do treinador, que teve a intuicao de que, colocando
em jogo um jogador com caracteristicas antagonicas a posicao indicada para 0 momento,
poderia resolver o jogo num lance de bola parada, devido a sua estatura fisica. Como
comprova a evidéncia n® 7, os treinadores que referiam que (...)“4 maior parte das
decisoes tomadas pela minha intuigdo é sobretudo no momento de jogo”, tém tendéncia
a tomar as suas decisfes através da sua intuicdo no momento de jogo, que € 0 momento
em que as variaveis em questdo estdo sujeitas a grandes variancias.

No caso dos presidentes dos clubes, quando questionados sobre qual o volume de
decisdes tendo por base a intuicdo, a maioria deles mencionou que seria acima dos 40%,
mas mesmo 0s que indicaram que seria inferior a esse valor, posteriormente respondiam
que (...) “Um exemplo de uma decisdo intuitiva N0 meu caso serd no recrutamento de
um treinador”, 0U seja, como pode-se verificar através da evidéncia n.° 39, a importancia
e relevancia que essa decisao poderéa ter na organizacao € primordial, porque a escolha de
um treinador para a equipa é a base de todo o trabalho que se ira realizar na equipa.
Existem também outros presidentes que, embora com menor relevancia responderam
(...)“Sim, tomo decisdes com base na minha intuigdo, a intuicdo esta sempre presente e
tem que estar, a intuigdo faz parte do risco também, por isso nds ndo podemos tomar as
decisbes certinhas como a matematica, temos algo que nos diz que aquela decisdo € a
mais correta em detrimento de outra” evidéncia n°41. Como evidencia esta resposta,
existem lideres que utilizam a sua intuicdo em todas as suas decisdes, existindo, pois,
algumas decisdes que possam ter um suporte racional maior que outras, mas a intuigéo
esta sempre presente.

Ambicao
O fundamento da ambicdo € definido pela teoria VIP como sendo a ambicdo do

lider no seu “eu”, mas também no “eu da sua equipa”, para que seja possivel alcancar a
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visdo estabelecida e assumida. E o querer chegar mais longe, ndo aceitar o alcangado
como suficiente, definir e promover novos e mais desafiantes objetivos, é a busca
incessante da vis&o.

Relatando os resultados recolhidos através das entrevistas, pode-se destacar que
os treinadores sdo extremamente ambiciosos e tencionam transportar essa ambicéo para
toda a equipa, como traduz a evidéncia n.° 9, na qual consta que (...) “rds proprios como
lideres, condutores de homens, devemos tentar arranjar outra maneira de fazer com que
eles se entusiasmem com outra etapa, 0 que temos vindo a conseguir, quando por exemplo
fizemos tantos pontos na primeira volta vamos tentar fazer mais na proxima, sofremos x
golos na primeira volta vamos tentar sofrer menos, e vamos tentar conseguir sempre algo
mais através destas situagoes”. Também podemos observar essa ambigdo através da
evidéncia n.°10, onde os treinadores dizem (...) “Quero ir sempre mais longe, sempre que
atingimos um objetivo devemos partir para outro mais desafiador porque deixa de haver
competi¢do”.

Ja no que se refere aos presidentes dos clubes, pode-se referir que, de facto,
também sdo ambiciosos, como € visivel na evidéncia n.° 42, em que 0os mesmos referem
que (...) “No queremos sempre ir mais longe, porque para mim um objetivo alcangado
pertence ja ao passado, eu ndo quero estar no passado quero estar no futuro, o dia de
amanha tem que ser melhor que o dia de hoje, porque se assim ndo for ndo conseguimos
evoluir o clube”. E, ainda, através da evidéncia n.° 44, em que dizem (...) “Queremos
sempre ir mais longe, a nossa vida € uma avaliacdo permanente e eu entendo que ser
profissional é ultrapassar obstaculos, ser profissional é criar metas de graus de
dificuldade superiores, ninguém fica melhor adulto com comodismos, facilidades e por
tanto isso ndo sera educar. Alcanco ou nao um objetivo temos que criar outro, nds aqui
temos uma dualidade de ambicgdes, a formac@o do adulto e se possivel ter resultados
positivos ”. Os presidentes das organizacdes desportivas querem sempre mais, pretendem
a evolucéo do clube, alcangando objetivo a objetivo e redefinindo objetivos ainda mais
desafiadores. Assim, face a este fundamento da teoria, podemos concluir que 0s
entrevistados, treinadores e presidentes, apresentam a carateristica da ambicao.
Potenciagao

O fundamento da potenciacdo, segundo a teoria, relaciona-se com o promover da
evolugdo e crescimento daqueles que rodeiam o lider. Trata-se, essencialmente, de

potenciar as competéncias dos colaboradores, nomeadamente nos conhecimentos,
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comportamentos e atitudes. Neste sentido, o lider é considerado o mentor e gestor das
competéncias dos seus colaboradores.

Pegando nos dados recolhidos e falando do caso dos treinadores, também nesta
caracteristica, 0s mesmos apresentam altos niveis de potenciacdo. Analisemos, por
exemplo, a evidéncia n.° 11, em que o treinador diz (...) “O que faco a nivel de treino é
potenciar a capacidade de cada um, o que nesse aspeto a nivel distrital o tempo limita
um pouco, nds estarmos especificamente com determinados sectores ou com
determinados jogadores ndo temos muito tempo para melhorar e trabalhar esses aspetos.
Ja tive muitos jogadores que melhoraram bastante, que conseguiram melhorar bastante
a capacidade deles, até tive 2 ou 3 que ndo acreditavam que eram capazes de atingir um
determinado patamar, e conseguiram fazer com o trabalho que lhes exigi”. Ou seja, 0
treinador tenta potenciar ao maximo aquilo que os atletas possuem e que podem vir um
dia a alcancar. Como ainda podemos comprovar, a evidéncia n.° 13 é, mais uma vez,
exemplo do que se acaba de referir: (...) “Quando tenho atletas que vejo que tem
potencial para melhorar seja a nivel técnico, tatico ou fisico/mental, vou criando
estimulos através de trabalho especifico para ele, vou mostrando exemplos de atletas na
mesma posicao deles, vou mostrando exemplos idénticos de filosofia de jogo e dizer que
ele pode chegar ali, é uma visdo de onde ele pode chegar, se ele trabalhar e desenvolver
as capacidades nesta fase pode chegar ali”. Os treinadores potenciam sempre 0s seus
atletas para que eles venham a melhorar o seu desempenho dentro de campo.

Relativamente aos presidentes, eles também potenciam a sua equipa de trabalho,
de outra forma, claro, mas trata-se da mesma forma de potenciacao, segundo a teoria VIP,
como podemos apurar através da evidéncia n.° 45: (...)“como lider tenho que tentar
extrair o melhor dos elementos que compdem a minha equipa, tentando de forma
equilibrada que eles participem, ndo basta ser eu a ter as ideias, temos que falar em
foruns muito abertos que exista discussdo e sejam transmitidas algumas ideias”. OS
lideres tentam retirar o maximo dos seus colaboradores para rentabilizar o trabalho e os
custos associados. Muitas vezes, os presidentes também tentam retirar o maximo daqueles
que acompanham o clube e que possuem caracteristicas naturais de aptidao para uma
determinada funcdo e, como é possivel observar na evidéncia n.° 46, o lider sempre
consegue potenciar alguém dessa forma: (...) “tinha um individuo que nunca esteve
ligado a area da gestdo, no ano passado foi o responsavel pela gestao financeira do
clube, séo o exemplo de aproveitamento de caracteristicas que se calhar a intuicdo que

ha pouco falavamos, que intuitivamente pensei que seria uma pessoa que poderia adaptar
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ao ambiente da organizacao, que poderia ser importante naquela area, dar-nos um apoio
importantissimo, e concluindo essa tarefa com sucesso”.
Atracao

A atracdo é definida como o poder de atracdo que o lider possui, manifestando
“magnetismos puros”. O lider VIP ¢ tal como o pastor que atrai os caes e as ovelhas até
si. Neste caso concreto, o lider no desporto funciona da mesma forma, mantendo os seus
colaboradores unidos, sem existir necessidade de estabelecer regras, programas ou
obrigac@es. O lider apresenta-se como um auténtico iman que gera uma grande forca de
atracdo, de tal forma que a sua equipa segue-o0. O lider do século XXI deve treinar a sua
capacidade de atragéo, deve ser capaz de criar uma forga gravitacional entre ele e 0s seus
subordinados.

No que diz respeito a esta caracteristica, os treinadores demonstram que fazem os
possiveis para atrair toda a equipa e que € extremamente importante que essa
caracteristica seja trabalhada para que a coesdo do grupo nédo seja posta em causa, como
é possivel observar na evidéncia n.° 16, na qual € mencionado que (...) “Sinto que a
equipa esta comigo para lutarmos todos em conjunto pelo nosso objetivo, sabemos que
existem altos e baixos mas as estratégias sdo as mesmas, é importante encontrar as
solugdes para os problemas e entdo eu procuro sempre alguma forma para arranjar uma
estratégia para quebrar o adversario e eles sentem isso”. Também através da evidéncia
n.° 14, pode-se aferir que a capacidade de atragdo, por parte do treinador, existe: (...)
“perdermos 3 jogos seguidos, ndo é facil numa equipa que esta habituada a ganhar e
subiu de divisdo, motivar novamente, falar através do dialogo o porque que aconteceu e
0 que senti da equipa, que eu disse que se o problema for eu ndo vivo do passado e ponho
0 meu lugar a disposicao, e na equipa disseram, ndo mister, vocé tem que continuar e
dar a volta porque quando ganhamos juntos e quando perdemos também é juntos”.

Os presidentes dos clubes também demonstram esta carateristica na sua agéo,
sendo isso visivel na evidéncia n.° 48: (...) “Senti com esta decisdo apesar de ser
prejudicial para a equipa por ser menos um jogador, 0 grupo uniu-se em torno da minha
decisdo porque viram que tive razdo na decisdo e conseguiram dar a volta por cima”.
Na evidéncia n.° 50, isso também é visivel quando é referido que “um lider tem que ser
aquele que consegue conciliar em determinado momento que as pessoas que estdo sobre
sua alcada, tera que haver uma coordenacdo muito proxima com todos os dirigentes, e
todos os treinadores, o lider é aquele que consegue unir todos a sua vontade. Aquilo que

eu sinto nas pessoas que trabalham comigo é muita abertura, porque desde o inicio, e

63



dentro daquilo que disse ha pouco, eu tenho tido a capacidade de ter a disponibilidade
de ouvir toda a gente, seja preciso qualquer coisa e até os proprios diretores sintam no
presidente como uma pessoa que estd ali quando é preciso”. ApOs a apresentacdo destas
evidéncias, é possivel referirmos que os presidentes demonstram que a sua capacidade de
atracdo é notavel e que sem ela torna-se dificil lidar com o grupo de trabalho.
Solidariedade

Tratando agora a caracteristica da solidariedade, a teoria VIP defende que, ao
assumir riscos em nome dos outros, o lider assume comportamentos de empatia, que
qguando uma equipa falha a culpa € daqueles que erraram, mas a responsabilidade é de
todos os que estdo envolvidos na organizacao. Perante esta carateristica, o lider age de
forma convicta.

Quanto a este fundamento, tanto os presidentes como os treinadores demonstram
claras evidéncias que comprovam esta carateristica. Isto é corroborado através da
evidéncia n°17 (...) “eu afasto qualquer pressdo, eu fago-lhes sentir que qualquer mau
momento que a equipa esteja a enfrentar a culpa é sempre minha, sou eu que tenho que
dar as solucdes, eu solidarizo-me com a equipa. A conversa é esta as coisas correram
muito mal mas eu errei porque ndo fui capaz de arranjar as solucdes. Por tanto o
primeiro responsavel sou eu, normalmente quando é assim nao € no dia que falo do que
correu mal, € no treino seguinte que no decorrer do treino aponto as solucBes para
determinadas situagdes, mas ndo aponto o dedo, é o meu lado de reconhecer o erro e
apresento as solucdes para esses erros cometidos”. Os treinadores empenham-se em
retirar qualquer tipo de presséo sobre a sua equipa, solidariza-se com a sua equipa nos
momentos menos bons para, em conjunto, conseguirem evoluir, ndo culpabiliza ninguém
do grupo, mas chama a responsabilidade todos os envolvidos para a resolucdo do
problema.

Da mesma forma, os presidentes também apresentam evidéncias desta
caracteristica, como podemos depreender da evidéncia n.° 51: (...) “Quando estamos no
meio de uma tempestade, a capacidade do lider vem ao de cima, e o lider tem que ser ele
mesmo a chamar a si, a chamada solidariedade para com os colegas, ser lider é criar
almofadas para que as ondas chogue ndo cheguem a estrutura, porque se chegam a
estrutura € mais complicado, é preferivel ele funcionar como escudo, ser ele a amortecer
e a receber as ondas de crise e ai evitar que elas passem para baixo”. E ainda a evidéncia
n.° 53 também demonstra que (...) “quando alguma coisa corre mal eu protejo sempre a

equipa, quer seja os jogadores mas também a equipa técnica, se eu vir que as coisas nao
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funcionam e que as pessoas sejam honestas com todos eu estou sempre do lado deles, eu
faco um muro para proteger o grupo, so eu dou a cara, nao existe entrevistas so eu a que
falo em publico, eu sou o responsavel pela equipa, e eu quero € que estejam com a cabeca
limpa e que estejam nas suas melhores capacidades para realizarem aquilo que é
pretendido. O lider nestes casos tem que estar principalmente presente”. D0 exposto, é
visivel que os presidentes e treinadores entrevistados confirmam a presenca da
carateristica da solidariedade, estando esta bem vincada na sua agao.

Trabalho

Segundo a teoria VIP, a carateristica do trabalho significa que, para que apresente
resultados satisfatorios, é necessario que os esforcos atuem no mesmo sentido, face aos
objetivos tragados. Apenas neste caso, o lider deve demonstrar a sua “for¢a”, para que o
“deslocamento” dos seus colaboradores seja também maior, que resulte num grande
“trabalho.” O lider VIP identifica no trabalho a capacidade de empreender, desenvolver
minuciosidade, rigor no detalhe e virtuosismo na lideranca. Ou seja, ndo é possivel o lider
ter todos os colaboradores na sua maxima produgdo sem que o préprio ndo trabalhe no
minimo igual a todos eles.

Consoante os resultados obtidos junto dos treinadores desportivos, é possivel
considerar que estdo também no mesmo sentido do que a teoria descreve. Se analisarmos
a evidéncia n.° 20, conseguimos verificar esse facto, na medida em que é referido que
“(...) O treinador se formos a ver é a pessoa que trabalha mais no grupo, ndo ha davidas
nenhumas juntamente com a equipa técnica o treinador é que trabalha mais na equipa.
Posso dizer que sou o que trabalho mais aqui e o treinador tem que planear, organizar
planos de treinos, micro ciclos, taticas, videos tudo, além do mais tem que perceber que
0s jogadores como estdo psicologicamente se tem que ajuda-los, se tem que falar com
eles e tem que perceber o estado dos jogadores”. A evidéncia n.° 21 também mostra esse
facto: “(...)Um exemplo, quando na semana seguinte vdo defrontar um determinado
adversario e o treinador na semana anterior ao jogo fazem um trabalho preparatério
para 0 jogo com o conhecimento da outra a equipa que se trata de um trabalho de
pesquisa, analise, organizacdo e execucdo de uma estratégia. Esta percecdo acontece
guando os jogadores percebem que aquilo que o treinador antecipou e preparou
realmente aconteceu no momento de jogo”. Analisando estas evidéncias, é de referir que
um treinador deve demonstrar empenho para com a sua equipa de trabalho, trabalhando
no minimo igual, ou muitas vezes, até mais que os atletas para a preparacdo dos treinos e

dos jogos.
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Os dados obtidos demonstram que os lideres presidentes; também; apresentam
evidéncias de que possuem esta carateristica no seu trabalho, no papel de presidentes. E
possivel inferir este facto através da evidéncia n.° 54: (...) “confiam no meu trabalho e
confiam na minha capacidade de decidir, isto porque, como disse anteriormente, desde
que haja credibilidade e coeréncia eu acho gque essa percecao que a equipa tem € que se
anteriormente ele fez assim e fard novamente, onde ira dialogar e escutar pessoas antes
de tomar qualquer decisdo. Eu partilho normalmente essas situagoes”. E ainda na
evidéncia n.° 56 consta que (...) “Reconhego que me excedo no modo e na forma como
estou presente e que, obviamente, tem impactos em termos pessoais e familiares. Nao sei
estar na vida de outra forma. Quando abrag¢o um projeto, dou tudo o que tenho”.

Como podemos verificar, em ambos 0s casos das evidéncias acima mencionadas,
a carateristica do trabalho encontra-se presente na atitude dos presidentes, pois trabalham
imenso para conseguirem oferecer as melhores condi¢cdes de trabalho a sua equipa e,
assim, alcangar o desejado.

Orientacéo

Na atualidade, os lideres deixaram de ser os Unicos detentores da informacao e
dos conhecimentos nas organizacdes. Os colaboradores de uma dada organizagdo
possuem uma variedade de conhecimento e detém diversos mecanismos para adquirir as
informacdes necessarias. Desta forma, os lideres, segundo a teoria VIP, sdo aqueles que
devem orientar os seus colaboradores para as informacfes e tarefas mais indicadas. A
capacidade de orientacdo do lider esta dependente da sua capacidade de trabalho, da sua
Visdo e intuicéo.

No caso em estudo, os treinadores desportivos; foram questionados sobre a sua
capacidade de orientacdo perante a sua equipa, sendo visivel na evidéncian.° 22 que “(...)
Um exemplo quando dou orienta¢Ges a mostrar como um atleta deve fazer um gesto ou
uma posicao tatica de uma forma e deixar que ele escolha qual o melhor caminho e
decida”. Também na evidéncia n.° 24 consta que (...) “Tento tragar as linhas estratégicas
mas também um pouco as linhas a percorrer. NG6s temos que nos deixar levar um pouco
pela capacidade de trabalho deles também, porque eles ndo sdo maquinas. NOs temos
que alcancar 0s nossos objetivos aproximando-os 0 maximo do nosso modelo, mas a
competicdo comeca a emergir para que eles tenham autonomia e a capacidade de
trabalho para evoluir. Eu dou as orientacdes estratégicas para cada jogo mas serao eles
a decidir dentro de campo como irdo cumprir essa estratégia”. OS treinadores

demonstram, assim, uma grande capacidade de orientagdo da sua equipa de trabalho,
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orientando e identificando as linhas estratégicas de semana para semana, dando
autonomia de decisdo aos atletas. Também ocorrem casos de correcdo de situagdes menos
positivas, que culminam na orientagdo dos atletas para 0 caminho que devem seguir, no
entanto, a decisdo depende do atleta, se este quer ou ndo seguir essa orientacao, nao se
tratando, pois, de um regime ditatorial.

Relativamente aos dados recolhidos referentes aos presidentes dos clubes
entrevistados, estes também demonstram evidéncias claras de que a sua capacidade de
orientacdo para a sua equipa de trabalho é elevada, como se comprova atraves da
evidéncia n.° 58: “(...) presidente e mais um ou dois assessores que tenho aqui, depois
criamos o nivel de quatro estruturas, area financeira, area desportiva, area
administrativa e a area da manutencdo de infraestrutura e equipamento, cada ndcleo tem
0 seu responsavel e os seus respetivos colaboradores’; e ainda a evidéncia n.° 59:
(...)“Eu quando vou conhecendo as pessoas vou identificando a sua aptiddo para
trabalhar no clube e oriento-o para determinada tarefa ou funcéo, por exemplo alguém
para ser responsavel por mitdos deve ser alguém com muita paciéncia e atencéo e tento
identificar essas componentes nas pessoas que quero colocar como responsavel por um
escaldo de pequenas idades”. Deste modo, os presidentes também trabalham muito a
questdo da orientacdo das atividades, tragando linhas estratégicas no inicio de cada época
e também orientam, por exemplo, os pais que acompanham as crian¢as na pratica
desportiva, para que em conjunto possam colaborar a favor da instituicdo desportiva.
Resiliéncia

De acordo com a teoria VIP, a resiliéncia é uma carateristica que esta presente
quando hé incerteza, é a capacidade das pessoas ultrapassarem obstéaculos, ou seja, o lider
deve trabalhar; com os seus seguidores; a capacidade para ultrapassar os obstaculos e as
dificuldades que se apresentam no seu dia-a-dia. Esta é uma carateristica que alberga as
dificuldades e torna-as como um desafio ou uma oportunidade de desenvolvimento no
seio da organizacdo. Isto sO acontece através do equilibrio emocional, da coragem, do
positivismo e da flexibilidade.

No desporto, a carateristica da resiliéncia é encarada como os individuos que
“nunca deitam a toalha ao chdo”, que num obsticulo conseguem vislumbrar uma
oportunidade de crescimento, e no caso dos treinadores, mais uma vez pode-se observar
que possuem essa caracteristica consoante o que a teoria defende. A evidéncia n.° 25
mostra isso mesmo, quando é dito que (...) “Temos que encarar as coisas com

naturalidade e tranquilidade e ter confianca no futuro. E importante nfo passar uma

67



imagem de resignacdo perante a situacdo”. Também a evidéncia n.° 27 fala-nos sobre
isto: “(...) Aconteceu-me noutro clube em que estive a trabalhar onde haviam salérios
em atraso e juntamente com os jogadores decidimos que iamos lutar por uma subida de
divisédo com a esperanca que subindo de diviséo a situacéo poderia se resolver, e assim
conseguimos alcangar essa meta através da ambi¢do de todo o grupo”. Os treinadores,
como esta Ultima evidéncia demonstra, possuem uma grande capacidade de resiliéncia
face aos obstéaculos, porque quando um obstaculo se atravessa a frente da equipa, tém a
capacidade de ultrapassar essa situagdo, mostrando também a solidariedade entre todos
os elementos, a capacidade de atracdo do lider, a ambicdo, a capacidade de trabalho, e
todas estas caracteristicas associadas permitem ultrapassar qualquer obstaculo.

Isto acontece da mesma forma no caso dos presidentes, pois, verificando a
evidéncia n.° 60, o presidente menciona “(...) detesto desistir”, assim como a evidéncia
n.° 61 que demonstra: (...) “tive que ter a capacidade de sofrer e acalmar a situagdo e
fazer com que o atleta me pedisse desculpa e voltar tudo como antes. Ou seja, foi a
capacidade de marcar a minha posi¢cdo, mas ter a capacidade de resiliéncia, segurar o
grupo quando poderia ter ido outro jogador embora e tornar a situacao da equipa muito
fragil”. Os presidentes ndo gostam nada do sentimento de perda, quando se deparam com
um obstaculo, tentam sempre pensar acima de tudo no propésito da equipa de trabalho e
se tiverem de tomar uma decisao dificil, mas em defesa do grupo, fazem-no sem receio;
a sua atitude perante os obstaculos que vao surgindo na vida de um clube é de confianca
no futuro, como podemos comprovar mediante a evidéncia n.° 63, quando € dito que
(...)“A minha atitude é mostrar que determinado obstdaculo ndo é o fim do mundo mas
uma oportunidade para crescermos”. Mais uma vez, 0s pressupostos da teoria VIP
explicam o comportamento dos lideres do desporto.

Integridade

A integridade é uma carateristica que, segundo a teoria VIP, refere-se ao
cumprimento de uma acéo, isto é, alguém que cumpre aquilo que promete, pratica o que
indica, e ndo menciona algo que ndo seja possivel alcancar ou realizar, e desta forma, 0s
colaboradores seguem-no de forma natural. O lider deve trabalhar constantemente para
que as suas decisdes tenham uma base integrada, mas que esse comportamento, ao longo
do tempo, seja algo genuino da sua personalidade.

Através dos dados obtidos, no que diz respeito a integridade dos treinadores,
podemos apresentar as seguintes evidéncias, nomeadamente a evidéncia n.° 28, na qual é

dito que “(...) Quando esperamos um rendimento de um determinado atleta num jogo é
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substituido e essa coeréncia € mantida para todos os jogadores. Existe frontalidade e
sinceridade para com os jogadores para que percebam o que esta acontecer. As pessoas
tém que perceber que as decisoes sdo tomadas com base em alguma base racional”’; a
evidéncia n.° 30 que indica que (...) “Devemos ser honestos e coerentes, por vezes nao
conseguimos porque o grupo é muito grande e existe sempre algum momento que fizemos
a um atleta uma situagéo e depois fazemos outra situagdo, mas existem atletas que tém
iSso em conta, isso tudo torna-se muito delicado, nos tentamos ser coerentes mas € dificil
durante uma época. Para quem sente na pele € uma situacdo muito forte, chamarem-nos
a atencdo pela nossa incoeréncia € algo que pode acontecer, temos que dar alusdo da
coeréncia de uma primeira situacéo e depois pedir desculpa a quem néo o fui justificando
a decisdo”. Perante as evidéncias apresentadas, podemos considerar que esta carateristica
estd presente nas acdes dos treinadores consoante aquilo que a teoria defende, porque
estes individuos tentam ao maximo ser coerentes e honestos, pois a partir do momento
em que isso se perde no grupo, o treinador tem tendéncia a ser considerado o elo mais
fraco na equipa e, por sua vez, corre o risco de ser demitido.

Os presidentes dos clubes também apresentam a carateristica da integridade,
fortemente valorizada e considerada como algo primordial na sua acdo, tal como a
evidéncia n.° 65 demonstra: (...)“O lider tem que ser alguém que seja o reflexo da
conduta que é exigida em termos comportamentais perante o0s subordinados. O lider tem
que tentar ndo pregar alguma coisa para que depois na prdtica fazer outra”. DO mesmo
modo, a evidéncia n.° 66 revela: (...) “Tenho a certeza de uma coisa, posso tomar decisoes
erradas e alguns colegas meus podem ndo concordar comigo, na certeza porém, de
apesar ter tomado alguma decisdo errada € coerentemente, se tiver que tomar 4 decisdes
seguidas da mesma forma, elas podem estar erradas, podem ser sempre discutiveis, mas
derivam sempre da cabega dos lideres, ou do 6rgdo colegial, a decisédo errada pode estar,
no entanto pode estar errado desde que seja coerente nas suas decisées . Os presidentes,
por sua vez, fazem questdo de manter a coeréncia, honestidade e verdade bem expostas
no seu dia-a-dia, para que nunca seja posta em causa a competéncia e confianga que 0s

colaboradores sentem por eles.
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Liberdade

A carateristica da liberdade reflete a capacidade que o lider deve ter para dar
liberdade & sua equipa para errar, produzir e criar ideias revolucionarias, pois s6 assim é
que os seus colaboradores podem superar-se.

Por dltimo, confronta-se os resultados da caracteristica da liberdade, que € um
conceito mais vago, apresentando-se como a carateristica mais dificil de entender por
parte dos entrevistados. Mas mesmo assim, identificou-se que esta carateristica esta
presente em todos, segundo a teoria VIP, tanto nos treinadores, como nos presidentes.

No caso dos treinadores, podemos comprovar a existéncia desta situacdo nas suas
acOes, através da evidéncia n.° 31 que diz que “(...) Dou a liberdade a cada jogador de
discutir comigo alguma situagdo que possa melhorar o rendimento da equipa”, € da
evidéncia n.° 34, em que é ainda referido que “(...) Dou a liberdade a certos atletas com
caracteristicas de lideranca para que desenvolvam essa sua capacidade e venham no
futuro a ajudar a equipa. Para ser lider é preciso ser um exemplo dentro da equipa. Nao
gosto de escolher os meus capitaes de equipa, tento identificar no grupo qual deles é o
jogador mais influente na equipa e exemplar para ser definido como lider da equipa”.

No mesmo sentido, os presidentes demonstram evidéncias que permitem verificar
que apresentam comportamentos de liberdade segundo a teoria de Lideranca VIP. A
evidéncia n.° 68 mostra isso mesmo, quando € referido “(...) Mas na maior parte dos
casos, 95% das decisfes existe autonomia por parte dos diretores, eles tem liberdade de
atuacdo e muitos anos de experiéncia para poderem tomar uma decisdo sem estar a
comunicar ao presidente”, € também a evidéncia n.° 70, na qual pode-se observar que
“(...) Eu dou-lhes liberdade, autonomia para que eles sintam que sdo Uteis e que sao
capazes de realizar aquela fungdo, sou um lider que aparece para resolver problemas
mais graves, deixo os momentos de alegria e exploséo para cada responsavel que faga o
seu trabalho. Deixo as coisas a andar um pouco sobre a responsabilidade que cada um
tem no clube”. Através destas evidéncias, podemos, pois, verificar que os presidentes ddo
liberdade aos seus dirigentes para agirem segundo a sua funcéo, dao liberdade para que
surjam novos lideres dentro da organizagdo, para que, assim, 0S possam ajudar na

conducéo da organizagao para o futuro.
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2. Comparagao da teoria VIP com outras teorias de lideranga

Como ja foi definido anteriormente neste mesmo documento, lideranca é um
processo de influéncia sobre os subordinados, para que consigam realizar as tarefas
desejadas, alcancar os objetivos tracados e também influenciar o grupo para reunirem
esforcos no sentido do melhor desempenho do mesmo (Teixeira, 2011).

O autor da teoria da Lideranca VIP, Tavares (2013), decidiu analisar na pratica o
comportamento de um lider que, ao longo do tempo, é sempre o lider. Para desenvolver
a sua teoria, Tavares (2013) recorreu a metafora do “Pastor que conduz as suas ovelhas”.

Como ja tem sido discutido neste trabalho, a teoria da Lideranga VIP define 11
caracteristicas que devem estar associadas a um lider do século XXI. O autor propde,
entdo, que os lideres que ndo possuem estas carateristicas na sua totalidade devem
trabalhé-las para que, assim, se aproximem do modelo ideal de lider. Assim, podemos
verificar que lideres sdo aqueles que nascem com determinadas carateristicas que 0s
habilitam para tal fungéo.

Abordando a perspetiva comportamental, um lider, para ter sucesso, deve
demonstrar determinados comportamentos, nomeadamente a relacdo com 0s
subordinados ou a orientacdo para a estrutura das tarefas. Segundo a teoria VIP, o lider,
desde que empregue os onze fundamentos nas suas a¢des, ndo tera qualquer contratempo
com os seus subordinados, e desde que seja integro, solidario, resiliente e demonstre
grande capacidade de trabalho.

O que podera variar na acao do lider sera a posicdo que tomara perante a sua
equipa de trabalho, se sera uma posicao de “ovelha frontal”, de “cdo pastor” ou do
“pastor” em si. O que ird variar sera a proximidade com a equipa de trabalho e o grau de
liberdade e delegacéo de tarefas que exista no grupo, e isto dependera das situacdes em
que o lider estiver inserido. Neste caso, esta teoria cruza-se com as teorias das perspetivas
contingenciais e situacionais.

A perspetiva contingencial defende que a eficacia do lider depende da combinacéo
de varios fatores, tais como o estilo de lideranca, o desempenho do grupo e 0s niveis de
poder/posicao. Ou seja, um lider, para ser eficaz na sua acéo, necessita ter em atencao que
0 seu estilo de lideranca e a sua posicao/poder dentro do grupo pode néo ser suficiente.
Segundo esta perspetiva, o lider depende também do desempenho do grupo que facilita a

func&o do lider.
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Portanto, segundo Fiedler (citado por Teixeira, 2011), ndo existe uma formula
Unica para liderar, independentemente das circunstancias. Isto, confrontado com a teoria
VIP, ndo ¢ justificacdo para que um lider n&o seja totalmente eficaz, pelo facto de a teoria
VIP defender que, independentemente das circunstancias, o lider deve apresentar as
caracteristicas propostas para ser eficaz. No entanto, existirdo caracteristicas mais
evidenciadas que outras. O que poderé acontecer é que, em determinadas situacdes que
estejam relacionadas com o grupo, o lider terd que adaptar a sua disponibilidade, mais
uma vez, adotando uma posicao de “ovelha frontal”, de “cao pastor” ou de “pastor”. Isto
com o intuito de acompanhar a sua equipa, dependendo do grau de autonomia que
possuirdo para a situagdo, porque se estivermos a falar de uma situacdo nova, numa
média/pequena organizacdo, fara todo o sentido que inicialmente o lider tome a posi¢édo
de “ovelha frontal”, dando o exemplo, solidarizando-se com a equipa, mostrando
ambicao, visao, a sua capacidade de atracdo, modificando depois a sua posi¢do consoante
0 evoluir da situacdo.

Abordando a perspetiva situacional, Hersey e Blanchard (citado por Teixeira
2011) defendem que o estilo de lideranca mais eficiente é o que varia consoante a
maturidade dos subordinados e as caracteristicas da situacdo. Isto pode estar, mais uma
vez, associado ao que foi acima referido. Segundo a teoria VIP, os fundamentos
propostos, devem estar todos presentes, uns em mais evidéncia que outros, mas devem
estar sempre presentes, e, novamente, o que podera variar é a posicao adotada pelo lider
consoante a situacdo em que estejam inseridos. Segundo esta perspetiva, a relacéo do lider
com os subordinados altera-se perante o nivel de maturidade que estes ultimos
apresentam, sendo que, para niveis de maturidade elevados ou reduzidos por parte dos
subordinados, a relacdo do lider com os mesmos é sensivel, pelo que, assim sendo, a
eficacia do lider depende desta capacidade de maturidade dos subordinados.

O que a teoria VIP apresenta é que o lider é o responsavel pela eficacia da sua
lideranca, sendo que podemos questionar se um lider VIP n&o dependera da eficacia da
maturidade dos seus subordinados. Se for uma equipa com pouca maturidade, o lider que
coloque em prética todos estes fundamentos sera eficaz? No entanto, basear-se apenas na
questdo da maturidade da equipa, e ndo se focar na capacidade do lider atrair todos os
seus liderados, podera ser redutor para a funcédo do lider, pois, mais uma vez, ndo existem
modelos Unicos para cada situacdo a liderar, o nivel de maturidade pode influenciar a

eficacia do lider, mas deve-se ressalvar a capacidade que o lider representara dentro da
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organizacdo para atrai-los, orienta-los, potencia-los, motiva-los tudo aquilo que a teoria
VIP defende, o lider é aquele que d& sentido a organizacao.

Discutindo a perspetiva da lideranca carismética, Max Weber (citado por Cunha
et al.,2006) defende que o lider é aquele que consegue influenciar os seus seguidores, e
que séo considerados individuos com capacidades excecionais para liderar o grupo, o que
ocorre, essencialmente, em situaces de desorganizagdo, desnorte ou de crise numa
organizacdo. Retirando algum ensinamento desta perspetiva, é de considerar que as
caracteristicas de um lider carisméatico por vezes podem resultar, mas a longo prazo
podera ser limitado, 0 que neste caso ndo terd muita relacdo com o que a teoria de
lideranca VIP defende. O lider VIP ndo é dono de toda a informacdo, deve saber delegar,
orientar, trabalhar e, acima de tudo, possuir uma viséo que cologue na mente de cada um
dos seus subordinados os sonhos a alcancar, aumentando assim a ambicdo de cada um.
Em situacdes de crise numa organizacgdo, o que poderia acontecer com um lider VIP que
se aproxime & da perspetiva carismatica, seria o adotar da posi¢ao de “ovelha frontal” no
grupo.

Comparando as perspetivas da lideranca transacional e transformacional com a
lideranca VIP, depreende-se que os lideres transformacionais promovem a
consciencializacdo dos seus subordinados, apelando aos valores, como a justica,
liberdade, humanitarismo e paz, inibindo as emocgdes, como o medo, a cobica, a inveja e
0 6dio. E definida ainda pelos termos dos efeitos sobre os seguidores: a confianca que
eles sentem, admiracdo, lealdade e respeito pelo lider (Cunha, et al., 2006). Mas, por outro
lado, os lideres que seguem uma abordagem de uma lideranca transacional conduzem ou
motivam 0s seus seguidores no sentido dos objetivos tragados, clarificando a funcao e os
requisitos para a execucdo da tarefa. (Teixeira, 2011).

A teoria de lideranca VIP e a lideranca transformacional apresentam certas
caracteristicas no lider que sdo idénticas. E claro que o lider transformacional possui
alguns dos fundamentos defendidos pela teoria VIP, mas esta vai além disso, pois existem
mais fundamentos necessarios defendidos por Tavares (2013) para o lider do século XXI.
O lider transformacional ndo apresenta essas caracteristicas na sua totalidade e também
néo existe uma adaptacdo da sua posi¢cdo consoante a situagdo em que esteja a ocorrer o
ato de liderar. Existem semelhancas entre o lider transformacional e o lider VIP nos
fundamentos da liberdade, da integridade, na atracdo, na orientacdo e na capacidade de

resiliéncia que transmite aos seus subordinados.
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O lider transacional, por sua vez, é a base para a gestdo de uma equipa de trabalho,
pois define objetivos e estd focado para a estrutura da tarefa, principalmente como os seus
liderados devem realizar as tarefas para alcangar os objetivos. Segundo a teoria da
Lideranca VIP, o lider tem que ser capaz de dar liberdade e autonomia aos seus
subordinados e potencia-los para serem mais eficazes. O lider transacional até pode ter a
capacidade de atrair, de trabalhar tanto como os seus subordinados e possuir uma visao e
ambicdo de alcancar os objetivos tracados, mas cabe-nos questionar: serd que chega para
liderar um grupo? Os onze fundamentos da teoria VIP tornam-se mais completos, uma
vez que tentam prevenir certas situaces e pensar no futuro da organizacdo, mantendo
toda a equipa de trabalho unida e solidéria, estabelecendo uma visdo a longo prazo, com
grande ambicéo, potenciando os recursos que possuem, trabalhando todos juntos, sendo
integros e permitindo a liberdade dos subordinados pertencerem no ativo da organizacao.

3. Novo paradigma de Lideranca

Como ja foi referido ao longo desta dissertacdo, o autor da teoria de Lideranca
VIP invocou um novo paradigma de lideranca que seria expectavel no século XXI, fruto
da grande exigéncia que se coloca a todos os lideres mundiais. Segundo Tavares (2012),
um lider, no século da incerteza, da escassez de meios e recursos, tem que ser alguém que
marque a diferenca na organizacdo e, para isso, deve possuir as onze caracteristicas ja
identificadas, adaptando a sua posi¢do perante a equipa, tendo em conta a situacdo em
gue estejam inseridos.

Um bom lider atualmente é aquele que encoraja, inspira, confia no colaborador,
protege, encoraja a enfrentar os riscos e desafia-os, interage com os seus colaboradores
como pessoas iguais. Considera-se uma relacao estabelecida entre o lider e o colaborador,
e isso constroi-se atraves das interacdes estabelecidas (Boyatzis, 2013).

Os lideres devem reconhecer em cada individuo da organizacéo a sua diversidade
e a distribuicdo de “energias” para mobilizar a organizacao no sentido daquilo que ¢
pretendido alcancar. Para tal, nos dias de hoje, isso implica repensar a figura do lider,
aquele que ouve e decide a melhor forma e, assim, mobilizando toda a sua equipa de
colaboradores e assim tornar-se um potenciador onde o efeito de influéncia € implicito
(Torres & Rios, 2013).

Os novos lideres devem tentar compreender o que sentem e o0 que gostam os
seus subordinados, pois os subordinados preferem sentir-se bem com o seu lider, e ndo

orienta-los apenas para as tarefas.
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Boyatzis (2013) indicou que os lideres agem com compaixdo pelos seus
colaboradores, compreendem, empatizam, preocupam-se com os interesses dos mesmos,
e através desta combinagdo faz-se com que as pessoas sintam que fazem parte da equipa
de trabalho e que o seu lider se preocupa com eles. Desta forma, as pessoas respondem e
tratam dos assuntos com maior eficiéncia.

Maya Angelou (citado por Boyatzis 2013) defendeu que serd observével, no
futuro, que os colaboradores ndo se lembrardo do que os lideres disseram, do que eles
fizeram, mas irdo lembrar-se de como os fizeram sentir, dos sentimentos que
desenvolveram face a acdo dos lideres.

Podem existir aqui algumas semelhangas com o que a teoria de lideranca VIP
propde. Apesar destes autores identificarem situagdes, muitas vezes, relacionais e 0
reconhecimento da importancia do colaborador numa organizagdo, a lideranca VIP
reconheceu caracteristicas de um lider nato, um pastor, e retirou esses ensinamentos,
descrevendo em onze fundamentos e trés posicionamentos, comportamento que o lider
deve adotar ao liderar equipas/grupos no seculo XXI. Segundo esta teoria, para qualquer
situacdo, deve existir no lider a presenca dos onze fundamentos perante a sua equipa.

Desta forma, os lideres devem salientar as capacidades dos colaboradores através
do reconhecimento das suas competéncias, motivacdes, interesses e tudo 0 que 0s torna
seres Unicos. Com isto, permitir-se-a a sobrevivéncia das organizagdes nos dias de hoje,
através da potencializacdo dos colaboradores por parte dos lideres (Torres &Ri0s,2013).

Sera que a teoria da Lideranca VIP consegue estar na mesma linha orientadora
que estes autores Boyatzis (2013) prop6em para uma mudanca do paradigma da lideranca
neste século? Sera que estes fundamentos a serem utilizados pelos lideres alcancam o
sucesso? Conseguem estes executar um projeto de longo prazo com a sua equipa de
trabalho?

Segundo a teoria VIP, independentemente do sexo, da idade e do ramo
profissional, utilizando estes fundamentos a lideranca tera mais possibilidade de ter
sucesso e de ser eficaz.

Desta forma, podemos considerar que a teoria da Lideranca VIP serd uma proposta

de alteracdo do paradigma da lideranca no seculo atual.
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4. Lideranga no Desporto

A lideranca no desporto ja ha muito tempo tem vindo a ser debatida no mesmo
sentido que a lideranca empresarial. Visto que aplicamos a teoria VIP ao ambiente
desportivo, surgiu a pertinéncia de discutir também esta temética neste ramo, onde se
destaca que Mourinho (citado por Lourenco & Ilharco, 2007) expressa que um lider que
pretende decidir a frio, que quer tomar decisdes puramente racionais, torna-se dificil. Pelo
facto de os lideres utilizarem sempre a razdo mas também a emocdo, porque afinal de
contas todos vivem com essas varidveis no dia-a-dia. O lider deve conhecer-se a si
proprio, acima de tudo, para, posteriormente, conhecer os seus subordinados. Por sua vez,
a teoria VIP também defende que o lider deve conhecer-se a si préprio, para mostrar aos
seus subordinados aquilo que pretende através das suas acdes e comportamentos.

Mais uma vez, Mourinho (citado em Lourengo & llharco, 2007) defende que um
lider deve, acima de tudo, ser coerente, cumprir com aquilo que promete, acrescentando
ainda que, num grupo ou até mesmo numa organizacao, nada gera mais desconfianga que
promessas por cumprir, e sem confianga ndo é possivel a existéncia de lideranca. Ainda
assim, Mourinho indica que a relacdo com os elementos do grupo de trabalho e o foco
nos resultados ambicionados sdo vitais, e um lider deve estar sempre presente, aquele que
esta sempre |4, junto da sua equipa de trabalho, que exiba o seu poder, a sua for¢a, a sua
dedicacdo e persisténcia e que nunca perca a imagem do global da organizacdo por detras
de tudo o que esta a acontecer. O lider deve estimular intelectualmente 0s seus
subordinados, isto porque é importante que os intervenientes se questionem a si proprios
sobre 0 que estdo a fazer para se tornarem ainda mais fortes. Quando abordamos os
fundamentos da teoria da lideranca VIP, pode-se identificar a integridade que incorpora
a coeréncia e a verdade do lider, a sua ambicao, a sua intuicao (a parte menos racional do
lider), a capacidade de trabalho, a solidariedade, a capacidade de atracéo, resiliéncia
perante obstaculos, a visao estabelecida pelo lider. Como se pode observar, aquilo que
Mourinho defende na lideranga desportiva assemelha-se com aquilo que a teoria VIP
propde.

Outros autores também mencionam que, por exemplo, os treinadores devem
estimular os papeis de lideranca entre todos 0os membros da equipa, e ndo apenas 0s
capitdes ou jogadores mais experientes (Price & Weiss, 2011). O que vai ao encontro do

fundamento da liberdade segundo a teoria VIP, que é descrito como proporcionando a

76



liberdade aos seus subordinados, para que possam intervir e desenvolver as suas
capacidades de lideranca.

O desempenho eficaz da lideranca e da gestdo, segundo Fletcher & Arnold (2011),
envolve caracteristicas como o desenvolvimento, inspiracéo e desafio, entre outros, além
dos seus proprios objetivos pessoais, para criacao de uma visdo para a equipa de trabalho.
Influenciar as atitudes das pessoas relativamente a sua confianca ou lealdade ao lider,
compromisso com 0 grupo e a satisfacdo seriam o0s aspetos chave deste processo. As
descobertas sugerem que a gestdo de pessoal envolve recrutar, apoiar e desenvolver as
pessoas que sao capazes de contribuir de maneira significativa para o melhor
funcionamento da equipa.

Apos a discussdo das entrevistas realizadas no &mbito deste estudo, conclui-se que
a maioria dos lideres desportivos entrevistados agem de acordo com o que a teoria da
Lideranca VIP defende e, introduzindo novas ideias de outros autores sobre a tematica da
lideranca no desporto, parece poder constatar-se que esta teoria apresenta um referencial

tedrico que explica com sucesso a lideranga em contexto desportivo.
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Conclusao

Com a presente dissertacdo, pretendeu-se testar se a teoria da Lideranca VIP
explica a realidade das organizagbes desportivas. E de salientar o modo como esta teoria
de lideranca foi desenvolvida, apresentando um cariz empreendedor e atual do tema da
lideranca nas organizacoes.

Uma lideranca eficaz no século XXI é influenciada por varias situaces que a
determinam. Sendo o atual século considerado um século da incerteza e da escassez de
meios para alcancar os objetivos, um lider tem que ser proximo dos seus subordinados,
um exemplo para eles, alguém que consiga criar uma visdo para a sua equipa e fazer com
que alcancem o sonho comum entre todos na organizacao.

Mais do que nunca, atualmente, um lider do século XXI ndo baseia a sua lideranca
em recompensas, mas cada vez mais através da relagdo, do exemplo e da integridade que
o lider apresenta para com os seus liderados. O lider tem de ter a capacidade de potenciar
todas as caracteristicas inerentes a cada individuo e fazer com que o grupo num todo seja
maior que a soma das partes. Isto é, a confianca, a reciprocidade, a disponibilidade, o
compromisso do lider com os seus subordinados e vice-versa, sdo considerados fatores
essenciais para gerar um clima organizacional favoravel.

Com a realizagdo deste estudo, conclui-se que a teoria de Lideranca VIP ajuda a
explicar a lideranca nas organizacGes desportivas, uma vez que sdo organiza¢bes com
caracteristicas particulares. Demonstrou-se que as carateristicas propostas pela teoria da
Lideranca VIP estdo presentes nos lideres desportivos que fizeram parte do estudo,
apresentando no minimo 10 das 11 caracteristicas propostas pela teoria. E, pois, de
salientar que esta teoria desenvolvida por Tavares (2012), quando aplicada a realidade
desportiva, revela que tanto os treinadores, como os presidentes, apresentaram resultados
positivos. Ou seja, independentemente de serem treinadores ou presidentes, de varias
faixas etérias, com atividades profissionais diferenciadas e niveis de experiéncia
diferenciados, a maioria apresentou as caracteristicas propostas pela teoria.

Assim, cruzando com a hipotese geral definida para o estudo pode-se infirmar-Ia,
da mesma forma que podemos infirmar a hipdtese especifica 1, quando se afirma que a
lideranca VIP apresenta questdes inovadoras e pertinentes para a lideranca atual nas
organizacles e que os lideres das organizagdes desportivas da Vila Nova de Gaia
apresentam um perfil compativel com o da lideranca VIP. Ja a hipotese 2 foi refutada,

visto que o perfil dos lideres das organizagdes desportivas ndo difere consoante o tipo de
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modalidade. Relativamente a hipotese 3, ndo existem dados que permitam refutar ou
infirmar esta hipotese, pelo facto das entidades entrevistadas serem consideradas
amadoras a nivel desportivo.

Foi possivel observar que a teoria VIP ndo depende do tipo de lideranca adotada,
mas sim que um lider, para ser eficaz, deve apresentar-se com as caracteristicas expostas
pela teoria. O que podera acontecer, como prevé a teoria, é o lider adotar um dos trés
posicionamentos propostos, evidenciando umas caracteristicas mais do que outras,
consoante a situacdo deparada.

Ao longo dos anos foram desenvolvidas inUmeras teorias e perspetivas de
lideranca, é sendo praticamente consensual que a gestdo de uma organizagdo de sucesso
depende de uma lideranca eficaz. Mas o dilema para um lider é saber qual o estilo de
lideranca mais eficaz a adotar para alcancar o sucesso. Pode-se considerar que a teoria da
Lideranca VIP contém algumas das premissas da maioria das teorias de lideranca
desenvolvidas, porque prevé questbes a nivel dos tracos que o lider deve conter, as
posicdes que o lider deve tomar perante cada situacdo que esteja a enfrentar.
Relativamente a variante da maturidade do grupo a liderar, a teoria ndo prevé essa
vertente, defendendo que isso implicara uma gestdo mais acentuada sobre os fundamentos
a utilizar e a posicao a adotar pelo lider.

A teoria da Lideranca VIP pode estar associada as perspetivas situacionais, pelo
facto de se prever as varias posicOes a adotar pelo lider perante as situacdes com que se
depara. Apesar de ndo ter sido avaliada a situacdo dos posicionamentos do lider, pode-se
constatar, através de uma analise bibliogréafica, que existe uma semelhanca entre ambas
as perspetivas. Pode-se destacar ainda que a teoria de Lideranga VIP poderé ter algumas
semelhancas com a perspetiva carismatica da lideranca. Isto pelo facto de a teoria de
Lideranca VIP defender que lider é aquele que possui a capacidade de influenciar e
potenciar as capacidades dos seus subordinados.

Além disso, destaca-se o paralelismo de caracteristicas entre a lideranca VIP e 0
estilo de lideranca transformacional, existindo caracteristicas em comum tais como a
justica, liberdade, humanitarismo, paz, e inibem as emog¢6es, como 0 medo, a cobica, a
inveja, 0 6dio, a confianca que eles sentem, admiracéo, lealdade e respeito pelo lider. Mas
a teoria da lideranca VIP ndo fica por aqui, identificando mais fundamentos pertinentes
na acdo de um lider.

Relativamente ao novo paradigma da lideranca, alguns autores ja referenciados

foram questionando qual seria a melhor forma de liderar na atualidade. Foram
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identificadas varias perspetivas, podendo sintetizar-se que, basicamente, para ser lider na
atualidade, a grande preocupagédo com aquilo que os subordinados sentem na organizacéo,
pela visdo que estdo focados e na relagdo com o lider. Constata-se, através de uma andlise
bibliografica, que a teoria da Lideranca VIP, comparada com novas perspetivas de
lideranca, possui questdes inovadoras na perspetiva da relagdo com os subordinados,
podendo destacar-se os fundamentos da integridade, da liberdade e da solidariedade.
Tavares (2012) invocou que um novo paradigma da lideranca seria expectavel perante
um século XXI de grande exigéncia para todos os lideres mundiais.

Outra das conclusbes que podemos retirar deste trabalho, € que os lideres
desportivos evidenciam caracteristicas de lideranga explicadas pelos pressupostos da
teoria de lideranca VIP. No caso de Mourinho, o lider deve, acima de tudo, ser coerente.
A relacdo com os elementos do grupo de trabalho e o foco nos resultados ambicionados
sdo vitais, visto que o lider deve estar sempre presente, pois € 0 que esta junto da sua
equipa de trabalho, devendo evidenciar o seu poder, a sua for¢a, a sua dedicacéo e
persisténcia, sem nunca perder a imagem do global da organizacédo. O lider deve estimular
intelectualmente os seus subordinados, isto porgque é importante que os intervenientes se
questionem a si proprios sobre o que estdo a fazer, para se tornarem ainda mais fortes.
Isto esta relacionado com aquilo que é defendido pela teoria VIP, que € potenciar 0s
subordinados. O lider deve, acima de tudo, ser integro, ser solidario com a equipa,
trabalhador, ter intuicdo e dar a liberdade para que os seus liderados crescam e se
desenvolvam.

Em termos de constrangimentos encontrados no estudo realizado, pode destacar-
se, essencialmente, a selecdo da bibliografia para a revisdo literaria sobre a tematica da
lideranca, pois, sendo este um tema abrangente, existem muitos estudos e autores que se
dedicam a esta tematica, levando por vezes a uma dispersdo no meio da informagéo
recolhida. Outro constrangimento no ambito deste estudo estd relacionado com a
dificuldade em, primeiramente, recolher os contactos dos lideres desportivos da cidade
de Vila Nova de Gaia €, depois, no agendamento com esses mesmos lideres, ja que, apesar
de a maioria se ter apresentado disponivel, a disponibilidade a nivel de tempo para uma
entrevista, por vezes, tornou-se num bom exercicio de gestdo de tempo e trabalho. Todos
0s entrevistados possuem uma atividade profissional além da lideranca desportiva, que
muitas vezes limitava o agendamento das entrevistas. Existiam também casos de

individuos que se mostravam interessados e depois de agendada a entrevista,
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simplesmente a mesma era desmarcada, 0 que, a certa altura, levantou a questéo de saber
se seria possivel entrevistar o nimero minimo aceitavel para o estudo.

Dada a limitagdo temporal do estudo optou-se por ndo introduzir na amostra
lideres de organizacBGes empresariais. Em estudos posteriores seria pertinente introduzir
elementos deste ramo da lideranca para uma comparagcdo mais abrangente, bem como
uma analise da perpetiva dos liderados em relagdo ao respetivo lider.

No que respeita aos objetivos tracados para este estudo, ndo foi possivel alcancar
todos objetivos definidos, por caréncia de dados que permitam obter respostas para esses
mesmos objetivos.

Na perspetiva dos contributos, um dos contributos que este estudo facultou foi a
criacdo de ferramentas para avaliar e desenvolver este tipo de carateristicas nos lideres da
atualidade em organizacdes dos mais diferenciados ramos.

As organizacdes do século XXI devem retirar o exemplo dos lideres desportivos
que se apresentam no mesmo sentido do que a teoria de Lideranca VIP defende,
propondo, assim, os 11 fundamentos a utilizar pelo lider para que possa alcancar o
sucesso. Deste modo, as organizagbes poderdo atingir niveis de exceléncia e
desempenhos elevados ao nivel da sua performance na atualidade, segundo a teoria de
Lideranga VIP.

Este trabalho contribuiu também para acrescentar novas perspetivas do novo
paradigma da lideranca mundial. Ou seja, é importante que os lideres estejam atentos a
gestdo da sua equipa de trabalho, preocupados com o que sentem, com aquilo que se
propdem, com a capacidade de resiliéncia e de solidariedade para com os seus liderados.

A pesquisa sobre lideranca e, subsequentemente, sobre lideranca desportiva
possibilitou uma maior compreensdo dos comportamentos dos lideres da atualidade em
comparagdo com outras perspetivas e novos paradigmas. O estudar uma teoria de
lideranca nova e inovadora, tanto numa perspetiva pessoal como profissional, foi
satisfatorio poder realizar esta pesquisa, de modo a concluir o presente mestrado e a

adquirir as ferramentas necessarias para liderar os grupos.
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Sugestdes para investigagoes futuras

Tendo em conta o que foi estudado no ambito da Teoria de Lideranca VIP, em
futuras investigacGes sobre, dever-se-a estruturar com maior antecedéncia a rede de
contactos para a amostra do estudo e analisar também a perspetiva dos liderados em
relacdo as caracteristicas presentes no respetivo lider.

Posteriormente, seria pertinente a construcao de um questionario testado, para que
uma avaliacdo futura da teoria decorra de forma mais rapida e eficaz. Deste modo, é de
salientar ainda que, para um proximo estudo do género, seria desafiador efetuar-se o
mesmo junto de lideres de grandes equipas desportivas em Portugal. Poderia, também,
ser pertinente a compara¢do com o meio empresarial, com o intuito de se comparar e
identificar se os fundamentos propostos pela teoria de lideranca VIP estdo presentes em

qualquer organizacéo da atualidade.
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ANexos



]
Guiao de Entrevista aos Lideres VIP SLA

Sou Fabio Marcelo da Silva Gaspar, estou a frequentar o Mestrado de Gestdo de Recursos

Humanos no ISLA Gaia. Encontro-me numa fase de desenvolvimento da minha dissertacdo de

mestrado, onde agradeco desde ja a sua disponibilizagdo em participar no meu estudo. Este

estudo tem como objetivo perceber de que forma as diferentes caracteristicas de lideres

desportivos sdo abordadas e explicadas através da “Teoria de Lideranga VIP” desenvolvida por

um professor portugués. Pego por isso a sua colaboragdo na resposta as perguntas que se

baseiam nas onze caracteristicas do modelo tedrico em estudo. As suas respostas serao tratadas

com maxima confidencialidade, sendo usadas meramente para finalidade do estudo.

Visao

E a meta que o lider pretende que a equipa alcance, como um sonho, um
objetivo idealistico, raz&o da existéncia de toda a equipa de trabalho.
» Qual o Maximo que gostaria que a sua organizagao atingisse?
Enumere as situacdes em que pde em pratica esta caracteristica na

organizacao que lidera.

Intuicao

E a percecdo que o lider apresenta ou promove para a orientacdo dos

trabalhos de forma crente, sem que exista grande suporte racional.

» Aproximadamente em percentagem, quantas das suas decisdes
sdo tomadas sem ter por base argumentos racionais?

Descreva nas suas acdes, onde coloca em pratica esta carateristica.

Ambicéao

E o querer chegar mais longe, ndo aceitar o alcangado como suficiente,

definir e promover novos e mais objetivos desafiadores, a busca

incessante da viséo.

» Qual é asua posturacadavez que € alcangado um objetivo da sua
equipa? Fica por aqui ou vai mais longe?

No seu ato de lideranga, prenuncie-se de acgOes onde aplica esta

caracteristica.

87



Potenciacao

E a capacidade do lider promover o crescimento e desenvolvimento dos

seus subordinados, a autonomia de todos e o desenvolvimento de novas

ideias. O lider assume uma posi¢cdo de mentor das capacidades e

potencialidades de cada um.

» O que pretende dos seus liderados e o que faz para que o
alcancem?

Apresente-nos situagdes do dia-a-dia da organizacéo que lidera onde pde

em prética esta carateristica.

Atragéo

A aptiddo para aglutinar os desejos de toda a equipa, uma energia positiva
dentro da organizacdo persuadindo a equipa despertando uma vontade
de o seguir e Ihe dar suporte no seu dia-a-dia. Capacidade de unir cada
individualidade a sua vontade.

» Porque é que acha que é o lider da sua equipa? Que sente da parte

das pessoas que lidera em relacdo a si?

Enumere as situagdes em que assenta esta caracteristica na equipa que
lidera.

Solidariedade

O lider assume os riscos em nome da equipa, age de forma convicta pela
justica e igualdade para com os seus subordinados, promove o objetivo
comum e a responsabilidade onde todos estejam focados na viséo e
solidariza-se perante a sua equipa trabalhando juntamente com eles.

» De que forma marca posi¢cdo nos momentos maus da sua equipa?

Descreva nas suas acdes, onde coloca em pratica esta carateristica.
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Trabalho

O lider é aquele que ostenta maior empenho, esta focado nos resultados

a alcancar, distancia tudo o que sejam perturbacbes a acao e por fim

incrementa a capacidade de trabalho a toda a equipa.

» Em termos de esforco e capacidade de trabalho qual a percecao
gue a equipatem de si?

Descreva situacdes do seu dia-a-dia na organizacéo que lidera onde pde

em pratica esta carateristica.

Orientacéo
Capacidade de promover alternativa, orientar e identificar varios caminhos
alternativos. E aquele que define as linhas estratégicas mas sem tragar
qgual o caminho certo a percorrer, coordenando e orientando, mas sem
dirigir. Delega responsabilidade e autonomia a sua equipa para que sejam
capazes de atingir as metas tracadas.
» Qual é a sua forma de atuacdo na gestdo global da sua
organizacao?
Relate situacfes da sua atividade de lideranca que evidenciem esta

carateristica.

Resiliéncia
E uma carateristica do lider possui para suportar a pressio, a incerteza,
a mudanca e o conflito. Isto acontece através do equilibrio emocional,
coragem, positivismo e flexibilidade. E a forma como alberga as
dificuldades e torna-as como um desafio ou uma oportunidade de
desenvolvimento no seio da organizagao.
» Qual a sua atitude ou acdo quando se depara com um obstaculo
ou uma dificuldade?
Refira acontecimentos da sua lideranga que demonstrem 0 que esta

caracteristica representa.
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Integridade
E a confiangca que os outros sentem pelo lider, honestidade, coeréncia
entre a equipa e transmite ideia de respeito através de normas e valores,
como a verdade.
» Como € que a equipa vé as suas decisfes face a utilizacado de
certos critérios?
Mencione casos da sua acao que demonstrem a forma como aplica esta

caracteristica.

Liberdade
E o difundir um ambiente que inspira, aprimora e desenvolve habilidades
de lideranca nos outros. E o permitir o erro de forma controlada, envolver
0S outros na criacao de ideias e tomada de decisao.
> Até onde é que a equipa pode tomar decisbes sem autorizacao
prévia?
Descreva situacdes do seu dia-a-dia na organizacéo que lidera onde poe

em prética esta carateristica.

Sexo:
Idade:

Anos que desempenha a funcao atual:
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