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Resumo

O presente trabalho de projeto explora a aplicacdo dos conceitos e praticas de lideranca
desportiva de alto rendimento em contextos empresariais e organizacionais. Um estudo
gualitativo com treinadores e dirigentes desportivos destacou a importancia da lideranca
no ambiente desportivo, ressaltando a necessidade de objetivos claros e uma estrutura
organizacional definida. Essa pesquisa reforca a compreensdo da dindmica
organizacional fundamental e destaca a coordenagdo, tomada de decisdes e defesa do
grupo como elementos essenciais da lideranca eficaz. Além disso, enfatiza a importancia
da adaptabilidade e uma abordagem orientada para resultados na lideranca desportiva.
Essas descobertas servem de base para a construcao e implementacdo de programas de
desenvolvimento de lideranca empresarial e organizacional, promovendo dinamicas

positivas de liderangas e equipas de alto desempenho.

Palavras-chave: Lideranca desportiva; Alto rendimento; Dindmica organizacional;

Lideranca; Sucesso.

Abstract

The present project work explores the application of concepts and practices of high-
performance sports leadership in business and organizational contexts. A qualitative
study involving coaches and sports leaders highlighted the importance of leadership in
the sports environment, emphasizing the need for clear objectives and a defined
organizational structure. This research reinforces the understanding of fundamental
organizational dynamics and highlights coordination, decision-making, and group

advocacy as essential elements of effective leadership. Additionally, it emphasizes the



importance of adaptability and results-oriented approach in sports leadership. These
findings serve as the basis for the development and implementation of business and
organizational leadership development programs, promoting positive dynamics of high-

performance leadership and teams.

Keywords: Sports leadership; High performance; Organisational dynamics; Leadership;

Success.
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Introducao

No mundo atual, cada vez mais globalizado e dindmico, a pressao sobre as organizacdes
para obterem resultados imediatos e tangiveis atingiu niveis sem precedentes. Esta
procura de sucesso rapido tem despertado um interesse crescente na exploracdo de
estratégias alternativas e praticas de lideranga, particularmente as exibidas por
organizacOes desportivas de sucesso, e a sua potencial aplicabilidade a contextos

empresariais tradicionais.

Os desportos de alto rendimento, em particular, oferecem um contexto distinto em que
0 sucesso ndo é apenas desejado, mas exigido com um imediatismo e um escrutinio
implacaveis. Os riscos sao elevados, a concorréncia é feroz e os holofotes sao inflexiveis,
o que faz das organizacGes desportivas uma arena intrigante para estudar a dindmica da

liderancga eficaz em acdo.

Conforme salientado por De Bosscher et al. (2006), as organizacGes desportivas de
elevado desempenho funcionam num quadro que valoriza o sucesso desportivo
internacional. Esta énfase na obtencdo de exceléncia a uma escala global exige uma
compreensao abrangente dos fatores multifacetados que impulsionam o sucesso em tais
ambientes. Além disso, o intenso escrutinio dos meios de comunicagdo social globais e
o ciclo de feedback instantaneo das redes sociais moldam ainda mais o cendrio
operacional destas organiza¢des, criando um ambiente em que o desempenho é

continuamente avaliado e escrutinado com uma atengao inabalavel.

No centro desta investigagdo esta o conceito de lideranga, particularmente nos escaldes
superiores das organiza¢des. Hoye et al. (2020) ilustram a gama diversificada de fungdes
abrangidas pela lideranga no desporto de alto rendimento, desde presidentes e diretores
executivos a gestores e treinadores. Estes lideres tém a pesada responsabilidade de

navegar numa complexa interagdo de fatores para impulsionar as suas organizagdes para



o0 sucesso sustentado num ambiente caracterizado por uma competi¢do implacavel e um

escrutinio implacavel.

Com base nos conhecimentos de Coleman & Morales (2018) que procuramos
aprofundar as complexidades da lideranga nas organizagbes desportivas de alto
rendimento. Ao examinar as experiéncias e estratégias operacionais destas entidades,
pretendemos discernir os principais diferenciadores que sustentam o seu sucesso e
explorar a potencial transferibilidade destes conhecimentos para melhorar o

desempenho empresarial em contextos organizacionais tradicionais.

Este trabalho de projeto é pautado pelo reconhecimento de que os desafios enfrentados
pelas organizacbes desportivas de elevado desempenho sdo muito semelhantes aos
encontrados pelas empresas no atual cenario hipercompetitivo. Como Hassan & Lusted,
(2012) argumentam, a compreensado das dimensdes sociais e culturais inerentes a gestdo
de organizagdes desportivas pode oferecer conhecimentos valiosos sobre praticas de

liderancga eficazes aplicaveis em diversos contextos organizacionais.

Através de uma lente interdisciplinar informada pelos campos da gestdo desportiva,
psicologia e comportamento organizacional, este projeto procura dar um contributo
significativo para o discurso mais amplo sobre lideranca organizacional e otimiza¢do do
desempenho. Ao fazer a ponte entre os dominios do desporto de alto rendimento e os
dominios tradicionais de negdcios, o nosso objetivo é descobrir informacdes valiosas que
possam capacitar as organizagdes a prosperar no meio da competicao perpétua e das

expectativas dos seus integrantes.

Desta forma, foi possivel construir um projeto assente na transferibilidade dos contextos
formativos e pressupostos de desenvolvimento aplicados aos contextos desportivos de
alto rendimento ao quadro da formacao e desenvolvimento de lideres organizacionais e

empresariais com foco em resultados e alto desempenho das equipas.
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ENQUADRAMENTO TEORICO

O enquadramento tedrico deste trabalho visa explorar a interseccdo entre as
organizagdes, com particular incidéncia nas organizagdes desportivas, e os elementos
cruciais que contribuem para o seu sucesso. Num contexto dindmico e altamente
competitivo, compreender a importancia da lideranga é fundamental para impulsionar
o desempenho e alcangar resultados excecionais. Este enquadramento teodrico
examinara ndo s6 os conceitos tradicionais de lideranca, mas também a sua aplicagdo
especifica no contexto desportivo. Investigaremos como uma lideranga desportiva eficaz
pode influenciar positivamente o desenvolvimento e a trajetéria das organizacOes
desportivas, destacando estratégias e abordagens que promovem o sucesso individual e
coletivo. Ao aprofundar este tema, esperamos elucidar as nuances de uma lideranga
desportiva de sucesso e a sua importancia no desenvolvimento sustentdvel das

organizacoes desportivas.

1. Organizagao: Conceitos e Definicoes

Podemos entender as organizagdes como um meio ou sistema para atingir os resultados
pretendidos, na procura de determinada necessidade sentida ou idealizada. Tem assim
na sua criagdo e existéncia um fim em si bem definido, que leva a sua criagdo e
continuidade no tempo, sempre que esse tal se mantém valido Normalmente, uma
organizagao é composta por uma, duas ou mais pessoas que levam a cabo determinadas
funcdes de modo coordenado com a missdo de atingir um objetivo em comum com

eficacia.

Blau e Scott (1964 p. 514) definem que as “organizacbes formais sdo caracterizadas por

objetivos explicitos, um sistema elaborado de regras claramente definidas e
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regulamentos, e uma dada estrutura formal com linhas de comunicacdo e autoridade

bem marcada”

Uma organizacdo, segundo Morgan (1996, p.24) significa uma “ferramenta ou
instrumento”. Desta forma as organizagbes, enquanto instrumentos, existem para
atender as necessidades, desejos e vontades de um determinado numero de individuos
ou de determinada sociedade. No seu extremo, a um todo global, onde cada um

desempenha um papel especifico.

Segundo Cury (2000, p.116) uma “organizacdo é um sistema planejado de esforco
cooperativo no qual cada participante tem um papel definido a desempenhar e deveres

e tarefas a executar”.

J4 segundo Meireles (2003, p. 46), uma organizacdo pode ser entendida como um
“conjunto articulado de pessoas, métodos e recursos materiais, projetado para um dado
fim e balizado por um conjunto de imperativos determinantes (crencas, valores, culturas

etc.)”.

As organizagdes podem, assim, ser vistas nos seus mais variados modos de
funcionamento como um conjugar de esfor¢os entendidos como vontades, necessidades
ou ideias que unem os seus elementos de forma aglomeradora na procura de um

objetivo comum.

Souza (2012, p. 23) da enfase a essa ideia e relevo das organizagGes na vida das pessoas,
defendendo que existimos sobretudo numa “sociedade organizacional, [que] as
organizacdes estdao em toda a parte; suprimos nossas necessidades por meio de
organizacdes; trabalhamos, divertimo-nos, relacionamo-nos, agimos politicamente,
reivindicamos, enfim, atuamos em organiza¢oes. Somos parte delas e elas sdo parte de

nos: portanto, vivemos e agimos sob condi¢des organizacionais.
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De acordo com Daft (2014, p. 12) as organizagdes sao “entidades sociais (...) “orientadas
por metas (...) projetadas como sistemas de atividade deliberadamente estruturadas e

coordenadas e (..) ligadas ao ambiente externo”.

Onde segundo Chiavenato (2014, p.31), tendo em conta que a sociedade dos paises
desenvolvidos é pluralista de organizacOes, a maior parte das obrigacdes sociais (como
a producdo de bens ou servicos em geral) é confiada as organiza¢des (industrias,
universidades e escolas, hospitais e comércio, comunicagoes, servicos publicos etc.) que

precisam de se tornarem mais eficientes e eficazes.

Que se deparam com um mundo de relagdes e contextos interdependentes entre partes
internas e externas, o que segundo Sinek (2014, p.23) leva a que seja possivel identificar
um “padrao nas organizagdes que alcangam o maior sucesso, [s3ao] aquelas que
ultrapassam e inovam mais que a concorréncia, aguelas que merecem o maior respeito
dentro e fora de portas, (...) as que comandam a maior lealdade e geram menos
turbuléncia, e tem a capacidade de resistir a quase todas as tempestades e desafios.
Todas as organizagOes excecionais tém culturas nas quais os lideres proporcionam

protecdo vinda de cima e as pessoas que estao abaixo tomam conta uma das outras.”

Scott (1987) apresenta diferentes perspetivas para a definicdo de organizacdo, o que
levou outros autores a partilhar as suas perspetivas, no seu livro o autor apresenta
diferentes alternativas para as definigdes de organizagao, tendo em conta outras
perspetivas de analise, onde se destacam trés perspetivas principais, a perspetiva
racional, que define que as “organizagdes sao conjuntos de pessoas orientados para a
obtencdo de objetivos especificos em comum com um grau de formalizagdo
relativamente alto” depois apresenta a perspetiva em que as “organizagdes sao
coletividades cujos os participantes partilham um interesse na sobrevivéncia do sistema
em que intervém, pelo que participam em atividades coletivas, informalmente
estruturadas para atingirem esse objetivo”, como é possivel observar nesta perspetiva,

os objetivos da organizacdo e as regras definidas formalmente ndo influenciam na
13



totalidade os comportamentos dos individuos, esta perspetiva demonstra o conceito de

organizagdo como algo menos restritivo, visto que elimina o conceito do formal. (Lagoa,

1994)

Scott (1987) apresenta ainda no seu livro, uma outra perspetiva para a definicio do
conceito de organizacdo, dizendo que as “organizacdes sao coligacdes de grupos de
interesses com caracter instavel que definem objetivos por negociacdo; a estrutura da
coligagao, as suas atividades e os seus resultados sao fortemente influenciados por
fatores ambientais”, esta perspetiva apresenta a organizacdo como um sistema fechado,
onde os elementos da organizacdo apresentam objetivos diferenciados e sé se
encontram na organizacdo durante determinados periodos de tempo, ndo ficam |3
durante muito tempo devido a diferenca de interesses a longo prazo, por isso s6 se
encontram na organizacdo para atingir pequenos objetivos comuns que existem a curto

prazo (Lagoa, 1994).

Estas trés perspetivas abordam organizacbes que funcionam de maneiras bastante
diferentes umas das outras, e por essa razao acabam por ser perspetivas de defini¢do do
conceito bastante diferentes. E desta forma Scott (1987) conseguiu entdo criar a
possibilidade de que outros autores partilhassem as suas perspetivas de andlise ao
conceito de organizagao e consequentemente partilhassem como é que definiam este
conceito, surgindo entao com diferentes perspetivas para aquilo que pode ser uma

organizacao.

Quando se aborda o tema de organizacdo também ¢é preciso ter em conta, quais as
possiveis estruturas organizacionais, pois s dessa forma vai ser possivel definir como
cada organizacdo se relaciona. Em termos do conceito de estrutura organizacional
também podemos definir duas principais perspetivas, a de Chandler (1962, p. 42) que
define a estrutura organizacional como “quer seja definida explicitamente, a estrutura
apresenta dois aspetos. Ela comporta, primeiramente, as vias hierarquicas e de

comunicacdo entre os diferentes niveis e quadros administrativos, el em segundo lugar,
14



as informacdes e os dados que circulam pelos canais dessas vias” e a de Mintzberg (1979,
p. 2, 66) que define como "a estrutura de uma organizacdo pode ser definida
simplesmente como a soma total das formas em que se divide o trabalho por tarefas
distintas, e se consegue a sua coordenacdo; (...) a estrutura organizacional engloba os
meios formais e semiformais que a organizagdo usa para dividir e coordenar o seu

esforco de forma a estabelecer padrdes estaveis de comportamento".

Tendo em conta que existem diferentes perspetivas para definir também o conceito de
estrutura organizacional, existem também diferentes estruturas organizacionais, que se
adequam a diferentes pontos de uma empresa. As principais dimensdes que definem
mais frequentemente o tipo de estrutura sdo a formalizagao, a centralizagao e a
complexidade (Blackburn, 1982). Segundo Grinyer (1980), a formalizacdo representa até
que ponto os elementos da organizagdo se baseiam em elementos escritos e
procedimentos que ja foram determinados previamente, a centralizagdo é a localizagao
da autoridade dentro da empresa e a complexidade esta relacionada com as

diferenciagdes das tarefas e fungdes dos elementos da organizagao.

Posteriormente, com estes trés conceitos, é possivel definir trés tipos de estruturas
organizacionais: as funcionais, as divisionais e as matriciais. A estrutura funcional é
definida, pela divisdo da organizacdo através das suas atividades, ou seja, atividades
semelhantes vao estar a ser controladas pelo mesmo poder, este tipo de estrutura cria
uma maior especializagdo das tarefas, o que minimiza os desperdicios e promove
economias de escala, visto que as atividades sdo agrupadas pelas suas atividades, e ha

um gestor de topo para cada grupo (Bravoco & Yadav, 1985).

Esta estrutura apresenta algumas desvantagens, como os conflitos que se podem
originar entre grupos, visto que os gestores de topo estdo focalizados nos seus objetivos
especificos e esses objetivos podem nao ir de encontro aos objetivos globais (Cristébal

et al., 2018).
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Este tipo de estrutura é mais indicado para empresas que ainda ndo se encontram a
entregar uma grande quantidade de produtos ou servigos no mercado, caso contrario,
iriam existir muitos grupos com func¢des especificas e iria ficar muito confuso organizar

todos os grupos e definir objetivos comuns para todos.

Managing
Director

Project
Manager

Production Finance Engineerning
Manager Manager Manager

Staff Staff Statf Staf¥

Figura 1: Estrutura Funcional (Cristébal et al., 2018)

Ja na estrutura divisional, as atividades sao dividas por produto, ou seja, cada produto,
apresenta um conjunto de grupos auténomos, como o marketing, a contabilidade a
producdo, etc. desta forma, dentro de cada grupo, existe uma estrutura funcional, mas
na organizacdo toda, é feita uma estrutura divisional. Esta estrutura torna-se vantajosa,
pois divide o trabalho dos gestores de topo, para que se preocupem apenas com as areas
estratégicas da empresa e ndo com as operacionais, apesar disso, esta divisdo é mais
dispendiosa, pois existe um aumento de grupos, sempre que existe um produto ou

servigo novo (Lagoa, 1994).
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DIVISION DIVISION DIVISION
PRODUCT X PRODUCT Y PRODUCT Z
= T

Figura 2: Estrutura Divisional (SHRM, 2023)

Por fim, existe a estrutura matricial, que procura fazer uma divisao por produto, mas
existe apenas um departamento de Marketing, Contabilidade, Producao, etc., para todos
os produtos, mas estes dentro de cada departamento encontram-se divididos por
produto, este tipo de estrutura, procura beneficiar as vantagens das estruturas
divisionais e funcionais, e ao usar as vantagens de cada uma, evita as suas desvantagens,
isto leva a uma reduc¢do de autoridade e responsabilidade, o que pode criar conflitos
dentro das empresas, sendo essa a principal desvantagem desta estrutura (Galbraith,

1971).

| General Manager ‘

|
| | | |

‘ Engineering | | Operational ‘ Financial ‘ ‘ Others |

X

Project M:

g9

Project Manager Y
=, Project M: V4

Project R¢sponsibility

|euonjounyg

Aunqisuodsay

Figura 3: Estrutura Matricial (Kamal, 2022)

17



Apesar destas trés estruturas serem as mais frequentemente utilizadas, Mintzberg
(1979) surgiu com uma possivel alternativa, onde define cinco estruturas mais efetivas,
que dependem de cinco elementos estruturais, sendo eles, o Nucleo operativo, que é
definido pelos colaboradores que realizam o trabalho operacional relacionado com
producdo dos produtos e servicos, o topo estratégico, que é constituido pelos gestores
de topo, que sdo responsaveis pelas estratégias de toda a organizacdo, a linha
intermédia, constituida pelos gestores que fazem a ligacdo entre o topo estratégico e o
nucleo operativo, a tecnoestrutura que é formada por analistas que torna efetivas ou
ndo certas decisGes tomadas no interior da organizacdo e por fim os grupos de apoio,

gue produzem servicos de apoio indiretos a organizacao.

Como é possivel observar na figura 5, cada um dos elementos leva a empresa a algum
sitio importante para o seu funcionamento, portanto o topo estratégico puxa para a
centralizacdo, ou seja, procura reter todo o poder de decisdo, ja a tecnoestrutura puxa
para a estandardizacdo, de maneira a tornar os processos todos mais simples e rapidos,
ja o nucleo operativo procura minimizar a presenc¢a do topo estratégico, levando os a
querer descentralizar o poder na organiza¢do, desta forma procuram puxar para a
profissionalizagdao, onde os profissionais do terreno apresentam mais conhecimentos
operacionais, por isso deviam poder tomar decisGes estratégicas também, ja os gestores
da linha intermédia também procuram autonomia, mas de formas diferentes, de
maneira a que tenham mais poder vindo tanto do topo estratégico, como do nucleo
operacional, de forma a conseguirem tomar as decisdes mais adequadas de acordo com
ambas as partes, por fim o grupo de apoio puxa para a colaboracdo, pois sdo aqueles
gue se encontram mais externos a organizacao, e por isso vao tomar decisGes imparciais

que promovem a colaborag¢do de da organizacdo com o meio externo (Mintzberg, 1979).
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A forma como estes 5 elementos se relacionam é que define qual vai ser a estrutura da

organizacao.

Strategic
Apax

Techna
structure

Support
Staff

Operating Core

Figura 4: Os 5 elementos basicos de uma Organizagao por Mintzberg (ACCA Global, 2019)

A primeira estrutura, é a estrutura simples, esta apresenta um baixo nivel de
complexidade e formalizacdo, esta estrutura existe geralmente em pequenas
organizacdes onde o ambiente é simples e ndo existem muitos colaboradores, neste tipo
de estrutura o poder consegue ter um alto nivel de controlo, existe uma rapida
adaptacdo as mudancas quando a organizacdo é pequena, por outro lado, o poder é
bastante centralizado, por isso ndo existem perspetivas diferentes, o que pode levar a
falhas na empresa, visto que existem poucas pessoas a tomar decisdes (Mintzberg,

1979).

S

Figura 5: Estrutura Simples (Mintzberg 1979)
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Quando a tecno estrutura apresenta algum poder, entramos entdo na estrutura de
burocracia mecanicista em que se divide o trabalho, em que as decisGes relacionadas
com os colaboradores sdo tomadas tendo em conta o seu mérito, a sua carreira na
empresa, e a sua distincdo entre a vida pessoal e o trabalho. Este tipo de estrutura é
bem-sucedido em organizagdes com grande dimensdo e que ja se encontrem ha algum
tempo no mercado, visto que é o tipo de estrutura que mais permite controlar e prever
o comportamento futuro dos seus colaboradores, e estes conseguem ter beneficios se

se destacarem positivamente na organizacdo (Weber, 1947).

Figura 6: Burocracia Mecanicista (Mintzberg, 1979)

Mintzberg (1979) identifica ainda outro tipo de burocracia, a burocracia profissional,
este apoia uma descentralizacdo excessiva e aposta em padrdes profissionais internos,
em vez de formalizacdo externa, ou seja, aposta no uso apenas de praticas internas e
ndo nas formalidades escritas definidas por terceiros que ndo pertengam a empresa.
Neste tipo de estrutura é o nucleo operativo que apresenta um maior controlo da
organizacdo, pois é aquele que estd em contacto direto com os processos operacionais

e ja tem conhecimentos sobre os que irdo resultar melhor.
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Figura 7: Burocracia Profissional (Mintzberg, 1979)

J4 se o controlo da organizacdo for pertencente aos grupos de apoio, as decisdes sdo
tomadas em prol de ajustes em todos os elementos definidos, este tipo de estrutura é
vantajoso pois apresenta uma flexibilidade de adaptacdo bastante grande, pois precisa
de estar sempre a alterar-se de acordo com os problemas que surjam e precisem de
resolucdo em termos de colaboradores dentro da organizacdo, esta apresenta pouca

complexidade, formalizacdo e é uma estrutura descentralizada (Mintzberg, 1979).

Figura 8: Adrocracia (Mintzberg, 1979)

Por fim, quando o controlo da organizacdo estd na linha intermédia, entdo existem
pequenas estruturas autonomas em forma de estrutura divisional dentro do nucleo
operacional, estas encontram-se em forma de estrutura de burocracia mecanicista, que

estao coordenadas por uma unidade de topo, mas esta unidade de topo encontra-se a
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nivel intermédio, que tém o poder para tomar decisdes estratégicas e operacionais. Este

tipo de estrtura procura resolver alguns problemas da burocracia mecanicista

Fretw

Figura 9: Estrutura divisional (Mintzberg, 1979)

(Mintzberg, 1979).

Tendo isto em conta, o facto de existirem diversas perspetivas sobre o conceito de
organizacdo e sobre as estruturas organizacionais acaba por ser vantajoso, pois as
empresas podem escolher aquela que se adapta melhor ao produto ou servico que estdo
a colocar no mercado, e aquela que se adapta também melhor ao funcionamento da
organizacdo, a escolha da estrutura é essencial e deve ser feita apds uma anadlise cuidada

ao mercado em que se encontra e ao tipo de empresa que é pretendido criar.

2. As OrganizagGes Desportivas

Uma organizacao desportiva, ainda que que tenha um objeto de existéncia diferenciado,
apresenta a mesma estrutura que as demais organizagdes. Quer na sua criagao, quer no
seu normal funcionamento sdo formadas por pessoas, de forma controlada e
organizada, com objetivos pré-determinados, comuns, e suscetiveis de serem
alcangados de forma mais ou menos imediata, de acordo com a sua posi¢gao no ambiente

onde se insere.
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Sendo que o que verdadeiramente difere entre uma organizacao desportiva e demais
organizacOes é, sem duvida, o objetivo a alcangar e o meio onde se move (o seu

ambiente externo e interno).

O conceito de organizagao desportiva pode ser objeto de varios entendimentos, de
acordo com os seus variados objetivos. Ainda que umbilicalmente ligadas ao desporto
e por ele existentes, as organizacGes desportivas sdo entidades que podem ter diferentes
enguadramentos e naturezas juridico-legais. Ao abordarmos o conceito em si, devemos

ter em conta como referido, a natureza das organizagdes desportivas.

Essa natureza define se a organizagdo tem um caracter mais ou menos social, se de forma
paralela acrescenta a esse lado mais publico-social um caracter também financeiro, ou

se simplesmente se edifica apenas com um intuito financeiro.

De acordo com Roche, F. P. (2002), podemos entender as organizacdes desportivas como
entidades de origem associativa que se juntaram a organizagdes de caracter publico e

privado (sociedades comerciais) convertendo o desporto num objeto de consumo.

Segundo Roche (2002, p. 40) “é importante diferenciar as organiza¢des desportivas,
sobretudo as publicas e as privadas sem fins lucrativos, e as empresas privadas”. De
forma simples, clubes e federacbes sdo ambos organizacdes desportivas, mas com
I6gicas e principios de funcionamento, em principio, distintas. De entre as varias formas
e constituigdes existentes no que diz respeito as organizagdes desportivas, as mesmas
podem ser: organiza¢oes desportivas publicas; organizagdes desportivas privadas sem

fins lucrativos; empresas de servigos desportivos; ou sociedades andnimas desportivas.

J& Segundo Penderson, Parcks, Quarterman & Thibault (2011, p.74-75) e na mesma
ordem de entendimento, é possivel identificar trés tipos de organizacGes desportivas: as
organizacgoes publicas, que sdo organismos e/ou departamentos locais governamentais

responsaveis por proporcionar programas desportivos e de recreacdo, bem como criar e
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manter espagos e equipamentos desportivos; as organizagdes sem fins lucrativos, que
sdo geridas por executivos voluntarios que tomam as decisdes e definem as orientacGes
estratégicas a levar a cabo por essas organizac¢des; e as organizacdes comerciais, em que

o principal objetivo é desenvolver a sua atividade para obter lucro.

Esta investigacdo terd, assim, como terreno de trabalho as organiza¢des desportivas que
se inserem no grupo de organizacbes desportivas denominadas, Sociedades Andnimas
Desportivas/Profissionais, e que apresentam como fio condutor, além do sucesso

desportivo, a busca também pelo sucesso comercial e financeiro.

Sendo que tendo em conta o seu caracter particular dentro do que se pode entender e
enguadrar como organizacdao desportiva, segundo Lopes (2017, p.3) “As organizacGes
desportivas sdo constelacdes de tarefas e fungdes que, consoante o nivel de
complexidade de cada caso, tém de recorrer a grupos de especialistas profissionais ou

voluntarios para se manterem em atividade.

Uma organizacdo desportiva é uma entidade social composta por grupos de pessoas que

interagem de forma a desempenhar as fun¢des essenciais a essa organizagao.

O que distingue as organizacdes desportivas de outros tipos de organizacdes é o seu
envolvimento direto na industria desportiva sendo que estas existem com um
determinado objetivo, quer este seja o lucro, promover a participacdo na atividade fisica
ou ganhar medalhas olimpicas, sendo que em qualquer dos casos, estes objetivos sdo
mais faceis de atingir se os membros trabalharem em conjunto, em nome do bem-estar

comum.

Ainda que algumas possuam esquemas por vezes, muito rudimentares, as organizagdes
desportivas tém uma estrutura em que as diferentes tarefas estdo associadas a

mecanismos de coordenacdo e controlo de forma a atingirem os seus objetivos.
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Os limites das organizagdes desportivas estao claramente definidos, sabendo-se quem é
ou ndo membro. Os membros tém normalmente um acordo explicito ou implicito em
que recebem algo em troca do desempenho das suas tarefas: dinheiro, estatuto ou
gualquer outro tipo de beneficio. No caso das organiza¢cdes desportivas sem fins

lucrativos é mais dificil de identificar estes limites.

As organizagdes desportivas sdao veiculos para atingir objetivos transformando inputs
(recursos financeiros, materiais e humanos, conhecimentos, know-how, etc.) em outputs

(produtos e servigos desportivos).

Segundo Penderson, Parcks, Quarterman & Thibault (2011, p.74-75) existem
essencialmente trés tipos de organizacGes desportivas: as organizacdes publicas, que sdo
organismos e/ou departamentos locais governamentais responsaveis por proporcionar
programas desportivos e de recreagdo, bem como criar e manter espagos e
equipamentos desportivos; as organizagdes sem fins lucrativos, que sao geridas por
executivos voluntarios que tomam as decisOes e definem as orientacGes estratégicas a
levar a cabo por essas organizacdes; e as organizacdes comerciais, em que o principal

objetivo é desenvolver a sua atividade para obter lucro.

2.1. Organizag¢ao Desportiva de Sucesso

Falar de organizacOes de sucesso, nos mais variados sectores de atividade é sobretudo
perceber se a razao da sua criagdo se pautou por um resultado positivo de acordo com

o desejado pela organizacdo no seu todo.

A definicdo positiva de sucesso dependera sempre do prisma a partir do qual se olha
para a situagao, assim como dos elementos que para isso concorrem de forma decisiva

no desenrolar da sua atividade.

25



Para entender qual é a definigdo de sucesso no caso de um projeto, é importante ter em
conta que existe, o sucesso de um projeto, e o sucesso da gestao desse mesmo projeto,
segundo Cooke-Davies (2002); Radujkovic & Sjekavica (2017) o sucesso do projeto é
medido segundo o cumprimento dos objetivos definidos inicialmente, ja o sucesso da
gestdo de um projeto mede-se de acordo com o desempenho do projeto em relacdo a

custos, tempo e a qualidade do projeto.

Os fatores do sucesso, podem dividir-se em quatro areas segundo Belassi & Tukel (1996);
Anantmula & Rad (2018), fatores que estejam relacionados com o projeto em si, fatores
relacionados com os participantes no projeto, fatores relacionados com a organizagdo e
fatores relacionados com todo o ambiente externo. Estes fatores podem influenciar-se

uns aos outros, independentemente do grupo em que se encontram.

Ja segundo Bosscher et al. (2006) os fatores que levam ao sucesso, apresentam nove
fatores essenciais, o suporte financeiro, a abordagem utilizada para o desenvolvimento
de politicas, participacdo no desporto, identificacdo de sistemas de desenvolvimento,
suporte atlético e pds-carreira, instalacbes do treino, fornecimento de formacdo e

desenvolvimento dos treinadores, competigdo internacional e a pesquisa cientifica.

Mas, Bosscher, Bingham, Shibli, Bottenburg & Knop (2006) e Downling, Brown, Legg &
Beacom (2017) classificam os fatores que levam ao sucesso desportivo, através de trés
niveis, o nivel macro, que engloba todos os fatores que ndo podem ser controlados pelas
organizagoes, como contextos socio culturais, o nivel meso, que identifica os fatores que
sdo definidos por politicas desportivas, tanto definidas pelo clube como por terceiros e
por fim o nivel micro, que esta relacionado ao ambiente pessoal, os fatores que existem

no nivel meso sdo os Unicos que podem ser influenciados.

Maximiano (2004) defende a ideia de que uma organizacdo é uma combinacdo de
esforcos individuais que (...) com a motivacao certa e com uma lideranca adequada sdo
as componentes que levam a organizagdo a atingir o sucesso.
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No que ao desporto diz respeito, Ferraz (2010) defende que os profissionais da area da
gestdo do desporto consideram que a combinacdo entre talento e organizacdo tende a
levar ao sucesso, e a certeza de obtencdo de resultados significativos, desde que a
organizacdo seja entendida com uma sinergia entre o trabalho em equipa, lideranca e

planeamento.

Neste contexto, o sucesso organizacional desportivo que nos merecera um olhar atento,

tem uma ligacdo direta com a sua lideranca.

De acordo com Collins (2001), é de assinalavel importancia conhecer as caracteristicas
dos lideres de sucesso, uma vez que assim estaremos mais perto de explicar o impacto

da lideranca na performance das equipas/organizagoes.

Assim, e de acordo com os autores Parent, O’Brien e Slack (2012), as organiza¢oes
desportivas de sucesso tendem a evitar a incerteza desnecessaria, aderindo

preferencialmente ao que funciona bem.

E isso pode passar claramente por objetivos diferentes, pois ainda que todos as
organizacdes desportivas procurem obter vantagens sobre os seus concorrentes, cada
uma a sua maneira, pode ter conceitos diferentes de sucesso, (desportivo, financeiro,

etc.) também de acordo com os recursos diferentes de que dispoem.

Segundo os autores Bosscher et al. (2006) existem determinados fatores criticos que
levam uma empresa ao sucesso, sendo eles, a capacidade financeira, as infraestruturas
da organizacdo, a identificacdo de talentos, a formacdo e desenvolvimento de
treinadores, a comunicacdo eficaz, a avaliacdo do desempenho, a qualidade dos
treinadores e a sua experiéncia, a perce¢dao das responsabilidades, a competéncia da
equipa, a estrutura do projeto, a concorréncia, e os meios de comunica¢cdo e 0s
patrocinadores, depois de acordo com as definicbes de sucesso para cada equipa, alguns

destes fatores terao maior importancia que outros.
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A fase de investigagao tera, assim, a tarefa de descortinar o que as liderangas exercidas
nas organiza¢Oes desportivas de sucesso apresentam de impar em relacdo a todas as

restantes organizacdes, naquilo que é o enquadramento de cada ambiente.

3. A Lideranga

A lideranca é um conceito amplo que continua a ser alvo de varias defini¢oes,

abordagens e sobretudo distintas formas de ser exercida.

Se se conhecer as diferentes teorias evolutivas do conceito de lideranga, desde as iniciais
teorias dos tracos até as mais recentes ligadas ao lado mais transformacional, com foco
no contexto, as mesmas poderao oferecem-nos uma abrangéncia no que a lideranga diz
respeito, que permite ter uma ideia mais clara sobre lideranga. Muito havera ainda por

escrever.

Segundo Duluc (2001, p. 76), “as diferentes conce¢cdes da lideranca evoluiram
progressivamente no decorrer do século. Em cada época, deram lugar a estilos de gestdo

em estreita relagdo com as conce¢Ges da organizagdo”.

De acordo com o mesmo autor (2001, p. 79), “a esséncia da lideranca evolui”, pois, as
sociedades e as suas organizacdes estdo em mutacao permanente com as consequentes
transformacGes dai resultantes, levando a uma natural evolug¢do dos conceitos

organizacionais.

Na opinido de Chiavenato (2003, p. 122), independentemente das épocas e contextos, a
lideranca é um “processo que influéncia e induz o que uma pessoa exerce sobre outras

conforme a necessidade e situacdo, que as levam a realizar um ou mais objetivos.”
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No mesmo diapasdo, para Hunter (2004, p.25) a lideranca é a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados

como sendo para o bem comum.

No caso da lideranca desportiva, o contexto de vitéria ou derrota esta presente de forma
constante, exigindo ao lider essa capacidade de encontrar sentido em momentos de

dificuldade.

Na opinido de Sinek (2014, p.9), “lideres sdo aqueles que se atiram de cabeca no
desconhecido (...) que escolhem ser os primeiros a por-se em perigo (...). E que quando
estamos certos de que nos manterdo seguros, seguiremos atrds deles e trabalharemos

incansavelmente (...)".

Sendo que toda e qualquer organizacdo tem o seu desempenho “diretamente
relacionado com a personalidade e os valores da pessoa que comanda”. Sinek (2014,

p.235)

Assim, e segundo Vincentini et al (2018, p. 2) “as habilidades dos lideres sdo a de
conduzir os processos e agregar seguidores (...) pois, uma equipa com alto grau de
maturidade e conscientes dessa conjuntura podera trazer resultados satisfatérios para a

empresa.”

De acordo com Ramos e Ribeiro (2022, p. 396-397), a “coeréncia entre o discurso e acao
gera credibilidade no lider, o que é fundamental para influenciar pessoas, a esséncia da

verdadeira lideranga.”

Ainda que composta por muitissimas varidveis, a lideranca parece, pois, ligada a
elementos que a influenciam, tais como as emogdes, o exemplo, coeréncia e mensagem
do lider para com os liderados numa simbiose organizacional, num todo que procura um

objetivo que a todos é caro.
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Parece, pois, possivel aludir a Kofman (2018, p.20-21) que afirma que a “lideranga é
conseguir o impossivel e merecer o que é de graga. O comportamento intimo dos seus
seguidores pode ser inspirado apenas pela crenga de que, dando o que tém de melhor,
a empresa vai melhorar as suas vidas. A lideranca ndo tem nada a ver com autoridade
formal; ela tem a ver com autoridade moral. Coragdes e mentes nao podem ser

compradas ou coagidas, devem ser merecidos e conquistados.”

Com isto é possivel definir a lideranca e a evolu¢do do seu conceito em dois tipos de
teorias, as teorias classicas, e as teorias contemporaneas. As teorias cldssicas sao

conhecidas como, a teoria dos tracos, a teoria comportamental e a teoria contingencial.

A teoria dos tracos foi inicialmente reconhecida por Carlyle (1910), esta teoria define
gue o tipo de comportamentos e as tendéncias da personalidade de uma pessoa, estdo
diretamente relacionados coma sua capacidade para ser lider, esta teoria afirma que
existe um padrao basico de personalidade e comportamentos que leva a pessoa a ser
lider, esta teoria diz que uma pessoa nasce entdo para ser lider, ao contrario das outras.
Os autores Kirkpatrick & Locke (1991) definem que as caracteristicas para se ser lider
sdo, ter um fim, uma motivacdo de liderar, honestidade, integridade, autoconfianca,
estabilidade emocional, altas capacidades cognitivas e conhecimento da area do negdcio

gue se encontra a liderar.

Em 1974, Stogdill identificou também alguns tragos e qualidades que sao fundamentais
para a existéncia de lideres, tais como, ser adaptavel as situacbes, ser atento ao
ambiente social, ser orientado para os objetivos e ambicioso, ter alguma agressividade,
mas ser cooperativo, decidido, dominante etc. e apresentar algumas qualidades como,
criatividade, diplomacia, ter um discurso fluido, ter conhecimentos das tarefas do grupo,

ser organizado e persuasivo.

Spillane (2004) fala entdo sobre a teoria comportamental, aparece de forma a criticar a
teoria dos tragos, e esta teoria veio avaliar os comportamentos de varios lideres de
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sucesso e desta forma identificaram determinados tipos de lideranga, ou seja, o foco é
estudar o que o lider faz e ndo o que o lider é. Nesta teoria surgiram duas linhas de

investigagao.

A primeira linha de investigagdo realizada por Lewin, Lipitt e White (1939), tinha o foco
na influéncia dos estilos de lideranca na sua performance, por isso realizaram uma
investigacao a um grupo de rapazes de 11 anos, onde se encontravam em diferentes
tipos de ambiente de trabalho, em cada um dos grupos, o ambiente criava ou um lider

autocratico ou um democratico ou um laissez-faire.

No ambiente autocratico, um lider é definido por tomar decisdes sozinho e exige que as
suas ordens sejam cumpridas sem alteracdes, este apresenta uma determinada distancia
do nivel operacional e pode oferecer feedback positivo ou negativo aos trabalhos (Lewin,

Lipitt & White 1939).

No ambiente democratico existe um processo de decisdo coletiva, o lider apenas assiste
nas decisdes tomadas a divisdo do trabalho é feita coletivamente e o feedback dado é

objetivo e ndo é necessariamente o lider a dar feedback (Lewin, Lipitt & White 1939).

Na mesma linha, o ambiente laissez-faire apresenta uma tomada de decisdo
completamente autbnoma sem a necessidade de intervencdo do lider, este sé interfere

guando é pedido por um elemento do grupo para o fazer (Lewin, Lipitt & White 1939).

A segunda linha de investigacdo, abordada por Stogdill e Coons (1957) definia que
existem diferentes tipos de comportamento que levam um lider a ser eficaz, tendo
distinguido duas dimensdes independentes, uma relacionada com a importancia da

relagdo em grupo e outras com a defini¢gao das fungdes de cada membro do grupo.

A primeira dimensao, cujo conceito é consideration, define comportamentos que dizem
respeito a interacdo do lider com o seu grupo, avaliando fatores como a empatia, o

respeito mutuo, a confianga, ja o segundo fator, cujo o conceito é initiating structure
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abrange todos os processos que estdo relacionados com as tarefas do grupo, por
exemplo, qual a metodologia de trabalho a utilizar, ou quais os canais de comunicac¢do

que vao dar uso (Stogdill & Coons, 1957).

Por fim, existe mais um estudo, que deu uso a estas duas linhas de investigagao de forma
a criar um modelo de liderancga, para definir qual o tipo de lider é que cada pessoa &,
este modelo criado por Blake e Mounton (1964) estd representado por uma grelha com
dois eixos, X na horizontal que diz respeito ao conceito de produgdo e Y na vertical que
diz respeito ao conceito social, cada uma destas dimensdes é avaliada de 1 a 9 e
conforme o resultado existem cinco tipos diferentes de lideranca, com caracteristicas

diferentes.
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Figura 10: Managerial Grid (The Open University Business School, Exploring Management, 2012, p.72)

O primeiro estilo é o estilo indiferente, este encontra-se na posicao 1,1, onde os gestores
apresentam poucas preocupacgdes relacionadas para com as pessoas e para com a

producdo, este estilo de lideranca é direcionado para trabalhadores que ja se encontram
32



num longo tempo na empresa e serve para que 0s seus trabalhos sejam preservados,
aqui evitam-se problemas e ndo existem responsabilidades quando acontecem erros.
Isto pode resultar numa falta de inovagdo dentro da organizagdo (Blake & Mounton,

1964).

Depois existe o estilo acomodado, que se encontra na posi¢ao 1,9, neste estilo existe
uma alta preocupagdo com a confortabilidade dos trabalhadores dentro da organizagao,
mas pouca preocupagao com a produgao, os lideres neste estilo tém esperanga que ao
tratar bem os seus colaboradores aumente o seu desempenho, isto traduz-se num clima
de trabalho bastante amigavel, mas ndo significa obrigatoriamente aumentos na

producdo (Blake & Mounton, 1964).

O terceiro estilo, estilo ditatorial encontra-se na posigdo 9,1, onde existe uma
preocupacdo elevada com a producdo e eficiéncia da organizacdo, mas pouca
preocupag¢do com os colaboradores, os lideres neste estilo de lideranga fazem pressao
aos seus colaboradores atribuindo regras apertadas e castigos de forma a chegar aos

objetivos, este estilo é mais utilizado em emergéncias e crises (Blake & Mounton, 1964).

Posteriormente existe o estilo status quo, que se encontra no meio da grelha, na posigao
5,5 neste estilo de lideranca a empresa procura estabelecer um equilibrio entre os
objetivos de producdo e nas necessidades do trabalhador, desta forma a organizacado
procura alcancar um desempenho adequado e mantendo niveis satisfatérios (Blake &

Mounton, 1964).

Por fim, existe o estilo de gestdo de equipa, que se encontra na posicdo 9,9 aqui existe
uma elevada preocupacao tanto para com as pessoas como para com a producdo, desta
forma os lideres estdo a encorajar o trabalho em equipa e ainda a eficiéncia da empresa

(Blake & Mounton, 1964).
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Ainda dentro das teorias cldssicas, existe entdo a teoria contingencial, que surge também
como resposta a teoria dos tragos, e também um pouco para contestar a teoria
comportamental, que muitas vezes ja ndo se mostrava eficacia, surgindo entao com a
teoria contingencial, definido por Fiedler (1967) que define a existéncia de dois tipos de
lider, aquele que é orientado para as relacdes dentro da empresa, e aqueles que sdo
orientados para o desenvolvimento das tarefas. Segundo o autor ndo existe um tipo ideal
de lider e cada tipo de lideranca deve ser adaptado a relacdo que existe na empresa, o
autor conseguiu ainda chegar a conclusdo que os lideres que se encontram numa
posicao mais task oriented, sdo mais importantes em situaces em que a empresa se
encontre num estado extremo, seja ele positivo ou negativo, ja os relationship oriented
sdo mais eficazes em alturas em que a empresa se encontre em situagdes intermédias

(Fiedler, 1967).

Posteriormente as teorias classicas, surgem entdo as teorias contemporaneas, sendo
estas constituidas pela teoria Servant a teoria transacional e ainda a teoria

transformacional.

A primeira teoria, a Servant foi desenvolvida por Robert Greenleaf, onde defendia que
um lider deveria ter capacidades como um alto poder de persuasdo, escutar
receptivamente e conseguir articular as suas ideias de forma eficaz, desta forma teria

uma orientacdo para pessoas (Greenleaf, 1977).

Seguidamente aparece a teoria transacional, que se foca nas interacdes especificas entre
os lideres e os seus seguidores, sendo que nestes tipos de lideranga, eles lideram as suas
equipas através de objetivos e da recompensa dos seus colaboradores por chegar a esses
objetivos, neste tipo de lideranca as responsabilidades do lider sdo sobretudo avaliar,
corrigir os colaboradores e recompensar aqueles que se destacam positivamente na

empresa (Bass, 1990).
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No fim, aparece entdo a teoria transformacional, nesta teoria o lider procura ver em que
direcdo a empresa vai, e determinam como liderar a equipa interna e exteriormente de

maneira a alcancar os objetivos definidos (Burns, 1978).

Existem quatro componentes deste conceito de lideranga segundo Avolio, Waldman &

Yammarino, (1991), a saber:

e Consideracdo individual: Consiste no nivel em que o lider consegue satisfazer as
necessidades de cada colaborador, este conceito demonstra a necessidade de
existir respeito e empatia entre o colaborador e o lider e demonstra que a
contribuicdo individual de cada colaborador motivado pode melhorar
substancialmente o desempenho de toda a equipa;

e Estimulacdo intelectual: Este conceito consiste no grau em que o lider desafia os
seus colaboradores intelectualmente, lideres que apresentem esta capacidade
conseguem estimular a criatividade e a produtividade dos seus colaboradores, o
objetivo deste componente é fazer com que os colaboradores questionem, e
reflitam sobre as tarefas em questdo;

e Motivagdo aspiracional: Este consiste na capacidade que o lider tem de articular
a visdo da empresa, de modo que os seus colaboradores se sintam interessados
nela e queiram todos caminhar para essa mesma visao;

e [Influéncia idealizada: Baseia-se na capacidade de o lider conseguir com que os
seus colaboradores o admirem, o respeitem e ainda tenham confianca nele, os

colaboradores devem querer seguir os passos do lider.

Esta teoria sugere que existe uma relagdo melhor com os seguidores e por isso deve
apostar sempre na sua formacdo e desenvolvimento, seja em fatores como a criatividade
e a sua especialidade, esta é uma teoria que se encontra bastante atualizada, pois
atualmente as empresas ainda procuram este processo de formagao e desenvolvimento

dos seus colaboradores.

35



Por isso, é possivel afirmar que a lideranca é um tema bastante extenso, com bastantes
perspetivas diferentes, que servem para tipos de empresa diferentes, por isso ao
escolher qual a teoria de lideranca que a empresa vai escolher é necessario avaliar qual
o tipo de colaboradores, processos e produtos que a empresa apresenta, de forma a

escolher qual vai ser o modelo de lideranga mais adequado.

4. Lideranga Desportiva

N3o é tarefa facil definir lideranca desportiva, sendo que esta se refere ao exercicio de
liderar por parte de um individuo sobre os demais em contexto desportivo, algo que é

de todo evidente, ou seja, em contexto desportivo, o lider desportivo, lidera.

O que é menos evidente e leva a questionamentos é a pergunta em que medida este

tipo de lideranca difere, ou ndo, das demais.

Segundo Crainer (2014, p.6), “A lideranga hoje é multifacetada, em vez de meramente
resumida as amedrontadoras palavras comando e controle. Lideranca diz respeito a
sentimentos (...) a emocdes. Diz respeito as pessoas que seguem. (...) aqueles que se

comovem com as acoes dos lideres

Dentro desta ideia de lideranca ligada as emoc¢des, Rosado (2017, p.245), num artigo da
revista portuguesa de ciéncias do desporto, ressalva que na lideranga desportiva, além
de “liderar pelas emocdes, (..) trata-se de promover o desenvolvimento de
competéncias emocionais nos liderados de modo a facilitar o seu empoderamento nos
processos de desenvolvimento da sua carreira desportiva, no treino e nos

relacionamentos.”

Segundo Parcells (2018, p.47) treinador da National Footbal League, mesmo que as

empresas nao sejam a mesma coisa que o futebol americano, refere que “as pessoas sao
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pessoas e a chave para conseguir motiva-las e fazer com que alcancem o seu potencial
maximo é a mesma: quer a jogar num campo de futebol, quer a trabalhar num

escritorio”.

Dentro desta ideia de desenvolver competéncias e maximizagao do potencial, o exemplo
de Alex Ferguson, pelas palavras de Elberse et al. (2012, p. 11) é pertinente, ao referir
que “mais do que as aptiddes técnicas, queria inspira-los a empenharem-se, a darem o
seu melhor (...) a torna-los vencedores. Tudo o que fizemos foi manter os padrbes
elevados que estabelecemos (...) isto era aplicado a formagao e preparagao das equipas
(...) Trata-se essencialmente de intensidade, concentracdo e rapidez e de um alto nivel

de desempenho.”

A lideranga no desporto acontece num contexto de entrega e de sentimento de
pertenca, quer por lideres, quer por liderados, onde, em principio, a vontade e
motivagdo sdo fios condutores que muitas vezes, se ndo sempre, colocam as emogoes,

sentimentos, atitudes e comportamentos como palco e cendrio.

Quando se fala em lideranga nos contextos desportivos € preciso ter em conta o Modelo
Multidimensional de Lideranca, este modelo, desenvolvido por Chelladurai (1978, 1993),
este modelo suporta que a lideranca desportiva engloba trés elementos, o
comportamento do lider que vai englobar os comportamentos que s3ao exigidos, os

antecedentes e as consequéncias que levam ao rendimento e a satisfacao.

Chelladurai (1978) desenvolve ainda um instrumento de avaliacdo de lideranca no
desporto, que avalia cinco dimensdes do comportamento de um lider, estas dimensdes
sdo, treino e instrugao, comportamento democratico e autocratico, apoio social e por
fim feedback positivo, este modelo da bastante importancia a importancia das funcoes

da lideranga.
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Sendo que este processo de avaliagdo, segundo Chelladurai (1978), é feito de um a cinco

em que cada componente se refere a:

e Treino e Instrucdo: Relacionado com as melhorias a fazer nos aspetos técnicos e
estratégicos da modalidade em questao;

e Apoio Social: Relacionado com o nivel de interesse que o lider tem para com
bem-estar dos seus desportistas;

e Comportamento Democratico: Nivel em que o lider favorece que os seus atletas
participem nas tomadas de decisao;

e Comportamento Autocratico: Nivel em que o lider da uso a sua autoridade e
quao independente é na tomada de decisao;

e Feedback Positivo: Qual é a quantidade de feedback positivo que o lider entrega

ao atleta.

Iremos no quadro da fase de investigacdo levantar as tais caracteristicas da lideranga
desportiva, com objetivo de puder de forma cientifica conseguir e também definir uma
Lideranca desportiva de sucesso que possam ser de alguma forma transversais as demais

organizagoes.

4.1. Lideranga Desportiva de Sucesso

No sentido do sucesso da lideranca desportiva, o sucesso do lider ndo depende sé das
suas caracteristicas individuais, mas também do ambiente que se encontra a sua volta

(Weinberg e Gould, 1995).

Posto isto, para que os lideres de uma organizacdo desportiva consigam atingir o sucesso,
é preciso compreender que cada “protagonista” (Dirigentes, treinadores, atletas) do
contexto desportivo, tem fungdes diferentes para chegar ao sucesso (Dosil 2004). Sendo

as suas funcgoes:
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e Gestores desportivos: Devem compreender as caracteristicas de cada
modalidade e desta forma utilizar técnicas que levem a cada treinador partilhar
com os atletas os ideais de sucesso da organizacdo (Mendo e Ortiz, 2003);

e Treinadores: Devem especialmente treinar as competéncias no dominio da
lideranca, de forma a conseguirem encaminhar os atletas no caminho para onde
a organizacdo quer seguir (Mendo e Ortiz, 2003);

e Atletas: Apesar de em quase todas as modalidades se encontrarem em grupo,
formalmente ou informalmente vai existir um lider dentro do grupo, desta forma
o lider deve compreender qual a influéncia que tem dentro do grupo e desta
forma utilizar isso para motivar a equipa a chegar ao sucesso (Mendo e Ortiz,

2003).

Depois de definidas quais as funcdes de lideranca de cada protagonista no contexto
desportivo para chegar ao sucesso, é necessdrio entdao, que fatores é que vao levar a
lideranga ao sucesso, e para isso, Martens (1987) surgiu com um modelo definido por 4

fatores, que prometem chegar a um nivel de lideranga eficaz.

Leader's
qualities

Situational Effective Leadership
factors leadership styles

Follower's
qualities

Figura 11: Modelo de lideranca desportiva eficaz por Martens (1987)

Este modelo define que um lider que se encontre no caminho do sucesso, precisa de ter
em atengdo a estes 4 elementos. Os fatores situacionais, que definem, qual o tipo de
modalidade, visto que existem modalidades que precisam de um lider mais autocratico,
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enquanto outras de uma lideranga mais democratica, o nivel de participacao, visto que
ha atletas de alta competicdo que preferem ter uma posicdo na tomada de decisdes,
enquanto atletas de formac3do precisam de um lider que os guie, o tamanho do grupo,
também ird afetar o estilo de lideranca necessario para o sucesso e por fim, o tempo

disponivel que o atleta apresenta para treinar (Martens, 1987).

As qualidades do lider, que apesar de ja se encontrar em desuso que um lider ndo precisa
de ter determinadas caracteristicas, Martens (1987) define que um lider desportivo
precisa de ter certas qualidades base como, firmeza, otimismo, empatia, autocontrolo,
dedicacdo, perspicacia na identificacdo de problemas, e apresentando algumas destas

qualidades estara mais perto do sucesso.

O estilo de lideranga adequado é bastante importante para chegar ao sucesso, pois um
lider que se encontre a adotar o estilo de lideranga adequado estard muito mais perto
de alcancar o sucesso, pois vai conseguir motivar melhor os seus atletas a chegar ao
objetivo, podendo assumir os dois estilos de lideranca ja referidos acima, o autocratico
e o democratico, sendo o autocratico, uma lideranca orientada para a tarefa e o

democratico uma lideranga orientada para o atleta (Martens, 1987).

Por fim, as caracteristicas dos atletas, visto eu fatores demograficos podem afetar
bastante a escolha da lideranca mais adequada, de acordo com Serpa (1990), atletas
mais jovens, rejeitam completamente lideres autocraticos, apresentando preferéncia
por ambientes com lideres democraticos, atletas do sexo feminino rejeitam mais o estilo
autocratico, enquanto o sexo masculino tem menos dificuldade em aceitar esse estilo de
lideranca, atletas com nivel competitivos mais altos preferem também estilos
democraticos, onde podem fazer parte da tomada de decisdo e 0 mesmo se observa
para atletas com maiores niveis de experiéncia, por fim, atletas com personalidades mais
impulsivas preferem estilos de lideranga democraticos, enquanto atletas mais cognitivos

preferem o estilo de lideranga autocratico (Weinberg & Gould, 1995).
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5. Desenvolvimento

Pires (2007) afirma que, os fatores de desenvolvimento no desporto, sdo aqueles que

operam na mudanca e no progresso, com o objetivo de desenvolver o desporto. Desta

forma, definido por Cunha (2003) estes fatores sdo importantes para definir desenvolver

e avaliar o que sdo as politicas desportivas.

Sdo definidos, entdo, doze fatores que desenvolvem o desporto segundo Pires (2007):

Organica: S3o os organismos a nivel internacional e nacional, que enquadram o
processo de desenvolvimento desportivo, estes podem ser governamentais ou
nao;

Atividades: Que é constituido por todas as modalidades desportivas que uma
organizacao pode ter;

Marketing: S3o as técnicas utilizadas para comunicar e motivar a pratica
desportiva, utilizando o minimo de recursos;

Documentacdo: Constituidos pelos documentos necessarios para a realizacdo
das atividades desportivas;

Recursos Humanos: Aqueles que participam na evolugdo desportiva, sendo eles
os treinadores, os atletas, os espetadores, etc.;

Formacdo: Conceito de aquisicdo de conhecimentos, sejam eles técnicos ou
praticos, de forma que exista uma valorizacdo da organizacdo em termos
técnicos;

Instalagdes: Constitui as infraestruturas necessarias para a pratica desportiva,
como por exemplo, um relvado, balnearios, etc.;

Financiamento: Processo que as organizagdes desportivas fazem para obter
recursos financeiros;

Apetrechamento: Constituido por todos os equipamentos necessdrios para a
pratica de um determinado desporto, por exemplo, uniformes, bolas, cones, etc.;
Informacdo: Sdo os mecanismos de comunicacdo dentro da organizagao;

Normativo: Envolve toda a legislacdo para a pratica de atividade desportiva;
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e Gestdo: Fungbes que levam a organizagdo a caminhar para os objetivos que
definiu inicialmente.
Estes fatores, quando avaliados num conjunto vao entdo levar a criagdo de novos

programas que vdo promover a evolu¢do no desporto em diversos aspetos.

METODOLOGIA

No pressente capitulo sera feita a descricdo de todos os procedimentos de recolha e
analise de dados, tendo como finalidade o cumprimento dos objetivos enunciados para
a presente investigacdo. De acordo com Fortin (2009) é na fase metodoldgica que o
estudo vai ser operacionalizado, através da escolha de um conjunto de métodos e

procedimentos que vdo guiar o processo de investigacdo cientifica.

Vai-se, entdo, delinear o enquadramento do estudo englobando a questdo de
investigacdo e os objectivos, seguido da apresentacdo da populacdo e da amostra,
juntamente com uma elucidacdo da técnica de amostragem utilizada. Posteriormente,
serd pormenorizado o processo de andlise dos dados e a abordagem metodoldgica

subjacente a essa analise.

Delinear a investigacdo envolve a consideracdo de vdrias facetas, sendo a metodologia
uma dimensdo fulcral. Neste dominio, surgem duas perspetivas predominantes: a
investigacdo assente na metodologia quantitativa e a investigacdo que adota a
metodologia qualitativa. Em alternativa, alguns estudos optam por uma metodologia
mista, incorporando elementos de ambas. Para este estudo optou-se pela metodologia

gualitativa.
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1. Desenho da Investigacao

Como afirmam Graue e Walsh (1998), o objetivo global da investigacdo é melhorar a
nossa compreensdo do mundo, contribuindo, em ultima analise, para o seu
aperfeicoamento. Na sua esséncia, a investigagdao € um empreendimento sistematico,
controlado e criticamente reflexivo, concebido para descobrir novos dados, factos,
relacGes ou leis em qualquer dominio do conhecimento (Quivy & Campenhoudt, 2018).
E mais do que uma mera busca intelectual; a investigacdo constitui tanto uma atitude
como uma pratica continua dedicada a exploragdo perpétua da realidade e da verdade.
Desenvolve-se como uma sequéncia de processos de pensamento reflexivo que
requerem um escrutinio cientifico, facilitando a exploragao de novas realidades ou
factos. Além disso, a investigacdo é um processo dinamico envolvido na construgdo do
conhecimento e serve como um mecanismo para validar ou desafiar o conhecimento
pré-existente (Creswell, 2018). Neste trabalho o modelo de investigacdo escolhido foi

um modelo qualitativo da investigacao.

A metodologia qualitativa é considerada um campo autéonomo de investigacdo,
destacando-se pela sua énfase nas qualidades das entidades, processos e significados
socialmente construidos (Denzin & Lincoln, 2000). Creswell (2018) vé-a como um meio
de explorar e compreender os significados atribuidos por individuos ou grupos a

problemas sociais e humanos.

Patton (2014) destaca caracteristicas como a analise do comportamento humano na
perspetiva do ator, a observagdo naturalista, a subjetividade, a orientagdo para a
descoberta e o processo, a natureza exploratdria, descritiva e indutiva e a auséncia de

generalizacao dos resultados.

Na metodologia qualitativa, a analise em profundidade dos significados, conhecimentos
e atributos é essencial (Fortin, 2009). Ao estudar fendmenos em contexto natural, o
investigador procura interpretagdes considerando os diferentes significados atribuidos
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pelas pessoas, recolhendo materiais que descrevam momentos significativos para

aumentar a compreensdo do objeto de estudo (Denzin & Lincoln, 2000).

Ao mesmo tempo podemos considerar a presente investigacdo como sendo
exploratéria. De acordo com Gil (2008), a pesquisa exploratéria tem como principal
finalidade a familiarizacdo do pesquisador com o problema em estudo, possibilitando a
delimitagdo e o refinamento de questdes para uma investigagao mais aprofundada. A
flexibilidade metodoldgica é uma carateristica fundamental da pesquisa exploratdria,
permitindo a utilizacdo de diferentes técnicas e métodos, como revisao de literatura,
observacdo, entrevistas e levantamentos bibliograficos, para a recolha de dados e

formulagdo de hipdteses iniciais (Quivy & Campenhoudt, 2018).

Ao proporcionar uma visao panoramica do objeto de estudo, a investigacao exploratdria
ndo sé preenche lacunas no conhecimento existente, como também serve de ponto de
partida para uma investigagcao mais detalhada e especifica. Por conseguinte, este tipo de
investigacdo desempenha um papel crucial na geragdo de conhecimentos e na

identificacdo de areas que requerem uma investigacdao mais aprofundada (Gil, 2008).

2. Questao de Investigacao e Objetivos

De acordo com Nicola (2008), a questdo de investigacao é o elemento central que inicia
e conclui o processo de investigacdo. Esta questdo ndo so6 orienta todo o estudo, como
também justifica a sua existéncia, motivando o esforco e o tempo dedicados ao projeto
de investigacdo. Embora existam varias razGes para a realizacdo de um estudo, a
pergunta de investigacdo desempenha o papel fundamental de impulsionar a
investigacdo, sendo crucial para que o estudo seja reconhecido pela comunidade
cientifica como valido e fundamentado (Nicola, 2008), Destarte, a pergunta de partida

para esta investigagdo € a seguinte:
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Em que medida a lideranca exercida em organiza¢cdes desportivas de alto
rendimento bem sucedidas difere de outras formas de lideranga organizacional
e como podem estas distincdes ser aplicadas em beneficio de outras

organizagoes?

Definida a questao de investiga¢do, esta na altura de se definirem os objetivos. Os

objetivos podem ser divididos em objetivos gerais e objetivos especificos,

respetivamente. De acordo com Fortin (2009), o objetivo fio orientador de toda a

investigacdo, ou seja, é ele que apresenta a ideia central do trabalho a realizar. Assim,

para a presente investigacao, o objetivo geral é:

Analisar as caracteristicas da lideranca exercida em organizac¢bes desportivas de
alto rendimento, identificando as suas distincbes em relacdo a outras formas de
lideranga organizacional e explorando a sua aplicabilidade em contextos mais

amplos.

Os objetivos especificos relacionam-se com os resultados que se pretendem obter com

uma pesquisa e um trabalho de investigacdo mais profundo e detalhado (Fortin, 2009).

Assim, no presente trabalho os objetivos especificos sdo os seguintes:

Identificar e descrever as caracteristicas de lideranga inerentes as organizacoes
desportivas de alto rendimento.

Analisar as caracteristicas dos ambientes e contextos em que estas organizagoes
operam, evidenciando as dificuldades e recursos disponiveis.

Descrever as capacidades e competéncias que determinam o sucesso das
liderancgas para o alto rendimento das equipas e organizacdes,

Implementar processos de desenvolvimento de lideres com base nas

caracteristicas e competéncias inerentes aos lideres desportivos.
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3. Constituicao da Amostra

Nesta investigacao, foram entrevistados treinadores e dirigentes desportivos de varias
disciplinas e niveis competitivos, cobrindo um espetro representativo do panorama
desportivo. A amostra foi selecionada através de uma abordagem de amostragem
intencional, também conhecida como amostragem nao probabilistica, que permitiu que
os participantes fossem escolhidos com base em critérios especificos, como a
experiéncia profissional, o cargo ocupado e a diversidade de modalidades desportivas.
Esta abordagem intencional foi adotada para garantir a representatividade e a
diversidade da amostra, permitindo uma analise abrangente das perspetivas e praticas

de lideranca e gestao no ambiente desportivo.

4. Acesso e Recolha de Dados

A recolha de dados constitui um processo sistematico na investigagdo empirica,
englobando a selecdo criteriosa de métodos de recolha e tratamento de informacdo, ao
mesmo tempo que regula a sua aplicacdo para objectivos pré-determinados. Os
métodos, aqui designados por técnicas, implicam procedimentos claramente
delineados, concebidos para produzir resultados especificos na aquisi¢ao e tratamento
de informacdo pertinente para o empreendimento de investigacdo. Neste caso,
recorremos apenas a realizagdo de entrevistas semiestruturadas as quais, apds devida
transcricao, foram objeto de analise tematica através de grelhas de andlise concebidas

especificamente para o efeito.
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4.1. Entrevistas

Na nossa investigacdo, optdmos por uma entrevista semiestruturada, também
designada por semidiretiva (Quivy & Campenhoudt, 2018), para permitir aos
entrevistados uma grande flexibilidade na abordagem do tema. Aplicou-se a entrevista
a dirigentes desportivos, treinadores e outros importantes atores em posicdes de

lideranga numa organizagao desportiva.

A utilizagdo de perguntas abertas permite que os entrevistados se exprimam livremente,
fomentando a criatividade e a reformulacdo das respostas. Simultaneamente, orienta-
os para a abordagem dos objectivos e da questao de investigacdo. Este formato permite
gue os entrevistados tenham liberdade para moldar as suas respostas, explorar os
aspetos que considerem mais relevantes de uma forma flexivel e aprofundada (Quivy &

Campenhoudt, 2018),

Além disso, este tipo de entrevista ajuda indiretamente a fornecer informacées mais
claras e objetivas. Considerando que "quando é utilizado um guido, as entrevistas
gualitativas oferecem ao entrevistador um leque consideravel de tépicos, permitindo a
exploragao de varios assuntos e dando ao entrevistado a latitude para moldar o seu
conteudo" (Bogdan & Biklen, 2013, p.135). O guido da entrevista pode ser consultado no

Apéndice I.

4.2. Andlise dos Dados da Entrevista

Tendo em conta o paradigma qualitativo em que se situa esta investigagao e tendo em
conta a técnica de recolha de informacao utilizada, a técnica de analise da informacao

utilizada foi a analise de conteudo de acordo com a metodologia de Bardin.

Bogdan e Biklen (2013) descrevem a analise de conteldo como um processo sistematico
de organizacdo de transcricbes de entrevistas, notas de campo e outros materiais

acumulados para melhorar a compreensao e apresentar os resultados a outros. Bardin
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(2009) define o objeto da andlise de conteddo como o discurso, centrando-se nos
aspetos individuais e reais da linguagem, permitindo a compreensdo dos significados

subjetivos no discurso dos participantes.

A andlise de conteudo procura explicagdo e compreensdo, fazendo inferéncias
sistematicas e objetivas para identificar caracteristicas Unicas e implicitas do discurso.
Procura descobrir as realidades por detras das palavras, explorando as mensagens para

obter conhecimentos mais profundos (Bardin, 2009).

Bardin (2009) sublinha que a analise de contetdo ndo é um instrumento Unico, mas um
conjunto diversificado de ferramentas adaptaveis a um vasto campo de aplicacbes de
comunicacdo. Sousa (2005) reforca esta perspetiva, afirmando que a andlise de
conteldo compreende vdrios procedimentos e técnicas de andlise sistematica de

documentos com diferentes objectivos.

No fundo, a andlise de conteldo, segundo Sousa, ndo € um instrumento Unico, mas um
conjunto de diversos procedimentos e técnicas que analisam sistematicamente os
documentos de vdérias formas e com diferentes objectivos (Sousa, 2005). Em termos
gerais, a analise de contelddo serve como uma ferramenta abrangente para examinar
sistematicamente materiais acumulados para aprofundar a compreensdao e comunicar

as conclusoes de forma eficaz (Bogdan & Biklen, 2013).
5. Consideragdes Eticas

Em qualquer investigagdo cientifica, a consideragao ética é fundamental para garantir a
integridade e o respeito pelos direitos dos participantes. Neste estudo, foram
implementadas medidas éticas rigorosas para garantir a protecdo dos sujeitos

envolvidos.

Em primeiro lugar, antes de qualquer participacdo, todos os participantes foram

devidamente informados sobre os objectivos, os métodos e os potenciais impactos do
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estudo. Foi obtido o consentimento informado de cada participante, sublinhando a sua
participacdo voluntaria e a possibilidade de retirar o seu envolvimento em qualquer

altura, sem quaisquer consequéncias negativas (Tuckman, 2000).

Para além disso, foi mantido um compromisso permanente com a confidencialidade dos
dados. Todas as informacgdes recolhidas foram tratadas com o maximo sigilo, utilizando
codigos ou identificadores andnimos para preservar a privacidade dos participantes.
Garantir a confidencialidade é vital para fomentar a confianca dos participantes na

investigacdo e incentivar a partilha aberta e honesta de informagdes (Tuckman, 2000).

ANALISE E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Como foi referido anteriormente, a analise das entrevistas foi realizada com recurso ao
método de Analise de Conteudo de Bardin. Para tal desenvolveu-se uma tabela de
codificacdo, de forma a retirar o sentido e as informagdes mais importantes tendo em
conta o tema e os objetivos da presente dissertacdo. A tabela de codificacdao pode ser

consultada no Apéndice Il.

1. Caracteriza¢do de Organizag¢ao e Organiza¢ao Desportiva

Com base na analise das entrevistas realizadas, foi possivel identificar e comparar
caracteristicas distintas entre organizagdes e organizagdes desportivas. As entrevistas
evidenciaram que, embora existam diferencas, existem também semelhancas

assinaldveis entre estes dois tipos de entidades.

Uma das principais diferengas entre as organizagdes desportivas e as organizagdes reside

na especificidade de cada uma. Enquanto as organizacOes desportivas enfrentam as
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vicissitudes préprias do mundo do desporto, as organizagdes tradicionais operam em
contextos mais generalizados. Além disso, as organizacGes desportivas sdo avaliadas com
maior frequéncia, muitas vezes semanalmente, em contraste com as avaliagdes menos

frequentes das empresas tradicionais.

Outra distincdo significativa € a confiangca na pratica no ambiente desportivo, em
contraste com a énfase na teoria e na analise macroecondmica nas organizagdes
tradicionais. Além disso, as organizacbes desportivas caracterizam-se por uma

componente emocional mais intensa, refletindo a paixao inerente ao desporto.

A pressdao imediata é outra das diferengas apontadas, estando as organizagdes
desportivas sujeitas a uma pressdo mais imediata para a obtengdo de resultados, devido

a natureza competitiva do desporto e a necessidade de sucesso imediato.

No entanto, apesar destas diferengas, foram identificadas varias semelhangas. Ambos os
tipos de organizacdo devem ter uma estrutura organizacional bem definida e objectivos
claros. A lideranca eficaz é crucial tanto nas organizacdes como nas organizacoes
desportivas, tal como a importdncia de valores como a pontualidade, o respeito e o

trabalho de equipa.

As organizagOes desportivas caracterizam-se pelo seu objetivo principal de ganhar, quer
seja um titulo ou evitar a despromocgdo, e dependem fortemente das emocgdes dos
envolvidos. Foi também referido que as diferentes organizagdes desportivas podem ter

culturas organizacionais diferentes.

Por ultimo, tanto o incumprimento dos objectivos como o seu impacto nos
trabalhadores e nos dirigentes foram discutidos nas entrevistas, salientando a
importancia de gerir as expectativas e de adaptar os objectivos em funcdo das

circunstancias. Esta analise revela uma intersec¢do interessante entre as dinamicas
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organizacionais e desportivas, fornecendo informagdes valiosas sobre as nuances e

semelhancas entre estes dois tipos de entidades.

2. Caracterizacao de Liderancga e Liderang¢a Desportiva

Com base na andlise das entrevistas, é possivel caraterizar e comparar a lideranca em
contextos organizacionais e desportivos. A lideranca é descrita como uma
responsabilidade de coordenacdo, envolvendo a organizacdo e a coordenacdo de
diferentes departamentos. Para tal, sdo necessarias competéncias como saber ouvir e

ser ouvido, assertividade e equilibrio na comunicacgao.

Os lideres devem assumir responsabilidades, tomar decisdes e defender o grupo, agindo
em prol do coletivo e sendo exemplos de colaboragcdo e determinacdo. No entanto,
sublinha-se que a lideranca ndo deve ser imposta de forma autoritaria, mas deve basear-

se numa comunicac¢do assertiva e honesta.

As competéncias essenciais para os lideres incluem manter a calma, ser empatico e
equilibrado, bem como ser assertivo e habil na comunicacdo. A lideranga desportiva, em
particular, caracteriza-se pela simplicidade, pela capacidade de inspirar uma visao
partilhada do sucesso e pela capacidade de definir objectivos e colocar as emocdes ao

servigo da equipa.

Os lideres desportivos devem construir equipas competentes, reconhecendo que nao
precisam de ser especialistas em todas as areas. O formato de lideranca mais eficaz
parece ser aquele que se baseia na colaboracao e no reconhecimento das competéncias
individuais. Além disso, a lideranca desportiva € vista como essencial para atingir
objectivos, redefinir estratégias e aumentar a produtividade, gerando um ambiente em

gue o lider é simultaneamente responsavel e vulneravel.
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Esta anadlise evidencia a importancia da lideranga tanto no contexto organizacional como
no desportivo, destacando as suas caracteristicas distintas e a necessidade de adaptar

as abordagens de lideranga as diferentes situagdes e necessidades das equipas.

3. Caracterizacdao do Sucesso e Lideranga Desportiva de Sucesso

Com base na andlise das entrevistas, o sucesso nas organizacdes e nas organizacées
desportivas pode ser caracterizado e comparado. O sucesso é definido como a busca da
vitdria, mas também como o respeito mutuo conquistado, a qualidade das relacGes, o
rigor, a disciplina e o empenhamento. Na descricdo de atos bem sucedidos, salienta-se
a importancia do respeito e da disciplina, bem como a contribuicdo de terceiros, como

os jogadores e os treinadores.

Na lideranca desportiva de sucesso, a definicdo de objectivos é crucial, bem como a
justica, a igualdade e uma preocupacdo global com os jogadores. Além disso, o
conhecimento do contexto é essencial para uma lideranca desportiva eficaz. Os
diferentes tipos de lideranga desportiva incluem uma lideranca firme e determinada,

bem como uma énfase na lideranca partilhada e na responsabilidade partilhada.

Os pontos comuns entre os diferentes lideres desportivos de sucesso incluem a
imposi¢cdo de normas, a justica, a igualdade de tratamento e a constitui¢cao de equipas
coesas. Estes elementos realcam a importancia de uma lideranga sélida e ética, tanto em
contextos organizacionais como desportivos, para alcangar o sucesso e promover um

ambiente de trabalho positivo e produtivo.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados das entrevistas fornece informacdes valiosas sobre as
caracteristicas distintas e as semelhangas entre as organizagdes e as organizagdes
desportivas, bem como sobre a lideranga e o sucesso nestes contextos. Comparando os
nossos resultados com os de estudos anteriores, podemos destacar algumas

convergeéncias e discrepancias.

No que diz respeito a caraterizacdo das organizacGes e das organiza¢des desportivas, os
nossos resultados corroboram os estudos anteriores, salientando a especificidade do
ambiente desportivo, caracterizado pela pressdo imediata e pela intensidade emocional.
No entanto, salientamos também a importancia de uma estrutura organizacional bem
definida e de objectivos claros, refletindo resultados anteriores sobre a esséncia
fundamental destes elementos nas organizacGes tradicionais. A interseccao entre as
dinamicas organizacionais e desportivas evidenciada na nossa analise vai ao encontro de
investigacOes anteriores que tém explorado as nuances destes dois tipos de entidades

(Hoye et al., 2022; Kim & Chung, 2015).

Quanto a caraterizacdo da lideranca e da lideranca desportiva, os nossos resultados
reiteram a importancia de uma liderancga eficaz, centrada na coordenacdo, na tomada
de decisdes e na defesa do grupo, tanto em contextos organizacionais como desportivos.
Estudos anteriores salientaram também a relevancia de competéncias como a
comunicag¢do, a empatia e o equilibrio na lideranga. No entanto, os nossos resultados
sublinham a especificidade da lideranca desportiva, que requer uma abordagem
adaptativa e orientada para resultados imediatos, refletindo conclusdes anteriores sobre

as caracteristicas Unicas deste ambiente (Chelladurai & Kerwin, 2017; Stone, 2007)

Ao analisar o sucesso e a lideranca desportiva bem-sucedida, os nossos resultados
convergem com estudos anteriores, destacando a importancia do respeito, da defini¢ao
de objectivos claros e da criacdo de equipas competentes. No entanto, os nossos
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resultados também acrescentam uma camada de complexidade ao sublinharem a
necessidade de uma lideranca justa, igual e partilhada, especialmente no contexto
desportivo. Esta énfase na lideranga participativa e respeitosa pode representar uma
evolucdo nas perspetivas sobre a lideranca desportiva, destacando a importancia do
contexto social e emocional no sucesso da equipa (Graen & Uhl-Bien, 1995; Papathomas,

2007).

Em suma, os nossos resultados fornecem uma visdao abrangente das dinamicas entre
organizacdes e organizacdes desportivas, bem como das praticas de lideranca e do
sucesso nos varios contextos — empresarial e/ou organizacional. Embora haja
consisténcia com estudos anteriores, os nossos resultados também contribuem com
ideias adicionais, destacando a complexidade e especificidade do ambiente desportivo
e a necessidade de abordagens de lideranca adaptativas e inclusivas para promover o

sucesso da equipa.
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TRABALHO DE PROJETO

ACADEMIA DE LIDERES DE ALTO RENDIMENTO

PROGRAMAS DE FORMAGAO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERES EMPRESARIAIS

A importancia da formagdao de exceléncia de lideres empresariais inspirada nas
competéncias do desporto é significativa e pode proporcionar uma série de beneficios
tanto para os lideres quanto para as organizagées. Neste sentido, listamos algumas das

razOes pelas quais essa abordagem podera ser tdo valiosa. A saber:

O desenvolvimento de Competéncias de lideranga: Os lideres desportivos
frequentemente demonstram competéncias e atitudes de lideranga, como: forte
motivagdo, trabalho em equipa, comunicagao eficaz e assertiva, tomada de decisao e
resiliéncia, entre outras. Ao inspirar-se nessas competéncias, os lideres empresariais
podem desenvolver estas préprias competéncias de lideranca e se tornarem mais

eficazes na conducdo de suas equipas, sobretudo no que respeita ao foco nos resultados.

A criagdo de uma cultura de Alto Desempenho: O mundo do desporto valoriza a
exceléncia e o desempenho maximo, bem como a tomada de decisdes em contextos de
“emergéncia”. Ao incorporar esses principios na formacdo de lideres empresariais, as
organizagdes podem promover uma cultura de alto desempenho, onde os colaboradores

sdo incentivados a buscar constantemente a exceléncia em todas as suas atividades.

A estimulac¢ao do Trabalho em Equipa: O desporto ensina a importancia do trabalho em
equipa e da colaboracdo para alcangar objetivos comuns. Ao aprender com essas licoes,
os lideres empresariais podem promover um ambiente de trabalho colaborativo, onde
0os membros das equipas se apoiam mutuamente e trabalham para alcangar objetivos

organizacionais.
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O desenvolvimento da resiliéncia e da superac¢ao: O desporto muitas vezes envolve lidar
com derrotas e adversidades, o que requer resiliéncia e capacidade de superacdo. Ao
inspirar-se nessas competéncias, os lideres empresariais podem aprender a lidar com os
desafios e obstaculos de forma mais eficaz, mantendo o foco nos objetivos e resultados

e perseverando diante das adversidades.

O estimulo a inovagao e a criatividade: O desporto valoriza a inovagao e a procura
permanente de novas estratégias para obter vantagem competitiva. Ao incorporar esses
principios na formagdo e desenvolvimento de lideres empresariais, as organizagdes
podem estimular a inovacdo e a criatividade, incentivando os lideres a pensar de forma

criativa e a procurarem novas solugdes para os desafios enfrentados pela empresa.

A promogao da saude fisica e mental e do Bem-Estar: O desporto valoriza a importancia
da saude fisica e mental para um desempenho maximo. Ao inspirar-se nessas licdes, os
lideres empresariais podem promover um ambiente de trabalho que valorize o bem-
estar dos colaboradores, incentivando a pratica de habitos saudaveis e a busca pelo

equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Em resumo, a formacdo e desenvolvimento de exceléncia de lideres empresariais
inspirada nas competéncias do desporto pode proporcionar uma série de beneficios,
incluindo a aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias de lideranga, a promogdo
de uma cultura de alto desempenho, o estimulo a inovacdo e a criatividade, e a
promocdo da saude e do bem-estar dos colaboradores. Essa abordagem pode ajudar as
organizacdes a alcancarem o sucesso e a se destacarem em um ambiente de negécios

cada vez mais competitivo.

Desta forma, com este Trabalho de Projeto, apresentamos varios Programas de
Formagao e Desenvolvimento de Liderangas empresariais inspirados nos modelos,

estratégias e técnicas usadas pelas liderancas desportivas.
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Construimos, assim, dois programas de formagdao e desenvolvimento de Liderangas
Empresariais, um numa vers3do integral e outro em versao modular para que os lideres

trabalhem as competéncias que necessitam desenvolver com maior enfoque.

Por outro lado, construimos e apresentamos também um Programa de Mentoria

Empresarial e um Programa de Coaching Empresarial.

Seguidamente apresentamos os quatro Programas que concebemos a partir da analise
dos resultados obtidos na fase de investigacdo deste Trabalho de Projeto e inspirados e,

igualmente, inspirados na analise bibliografica efetuada.

1. Programa de Formacao para Lideres Empresariais com Inspira¢do nos Lideres

Desportivos (programa de 4 dias de formagdo)

Apresentagdo do Programa: Nos ultimos anos, o mundo dos negdcios tem reconhecido
cada vez mais a importancia de competéncias de lideranga inspiradas no mundo do
desporto. Os lideres desportivos muitas vezes demonstram caracteristicas e qualidades
excecionais de lideranca, como: motivacdo, trabalho em equipe, resiliéncia e estratégia.
Este programa de formagao visa extrair ligdes valiosas dos lideres no mundo do desporto
e aplica-las ao contexto empresarial para capacitar os lideres a alcancarem o maximo

potencial e resultados nas suas organizagdes.

Objetivos do Programa:

1. Identificar e compreender as caracteristicas de lideranca exemplares
encontradas em lideres desportivos;

2. Aplicar essas caracteristicas ao contexto empresarial para melhorar a eficacia da
lideranga;

3. Desenvolver habilidades praticas de lideranga, comunicag¢do assertiva e gestao

de equipas;

57



4. Promover uma cultura de alto desempenho e motivagdo dentro das

organizacoes.

Mddulos do Programa:

Mddulo 1: Visao e Estratégia

e LicOes dos Lideres Desportivos: Estabelecer metas e objetivos claros e estratégias
eficazes para alcancga-las.
e Aplicagdo Empresarial: Definir uma visao inspiradora para a organizagao e

desenvolver estratégias realistas para alcangar os objetivos.

Mddulo 2: Motivagdo e Inspiragdo

e LicOes dos Lideres Desportivos: Capacidade de motivar e inspirar equipas para o
sucesso.

e Aplicacdo Empresarial: Desenvolver capacidades e competéncias de
comunicacdo e lideranca para motivar os membros das equipas e criar um

ambiente de trabalho positivo.

Mddulo 3: Trabalho em Equipa e Cooperagdo

e LicOes dos Lideres Desportivos: Importancia do trabalho de equipa e cooperacao
para alcancar objetivos comuns.
e Aplicacdo Empresarial: Construir equipas coesas, promover a colaboracdo e a

confianga mutua para aumentar a produtividade e a eficdcia organizacional.

Modulo 4: Resiliéncia e Gestdo de Adversidades

e LicBes dos Lideres Desportivos: Capacidade de lidar com pressao, fracassos e

adversidades de forma construtiva.
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Aplicagdao Empresarial: Desenvolver resiliéncia pessoal e organizacional para

enfrentar desafios e superar obstaculos com determinacao.

Mddulo 5: Lideranga Situacional e Adaptabilidade

Licdes dos Lideres Desportivos: Adaptagao as mudangas de contexto e lideranga
eficaz em diferentes situagdes.
Aplicacdo Empresarial: Desenvolver habilidades de lideranca situacional para se

adaptar a diferentes cendrios e necessidades das equipas e da organizagao.

Maddulo 6: Estratégias de Coaching e Desenvolvimento de Talentos

Licoes dos Lideres Desportivos: Implementacdo de programas de coaching
eficazes para desenvolver o potencial maximo dos membros das equipas.

Aplicacdo Empresarial: Adotar estratégias de coaching e desenvolvimento de
talentos para capacitar os funcionarios a alcancarem o seu pleno potencial e

contribuirem de forma significativa para a organizagao.

Programa de Formacao para Lideres: Desenvolvimento de Competéncias

Essenciais (Programa modelar)

Apresentacgao e Objetivo do Programa: Este programa de formacgao tem como objetivo

capacitar os lideres com as competéncias essenciais necessarias para liderar equipas de

forma eficaz, promovendo uma cultura de colaboragao, comunicagdo assertiva e

resolucao de problemas.

Durac¢ao do Programa: O programa sera dividido em modulos e ministrado ao longo de

um periodo de seis meses, com sessdes semanais de duas horas cada, incluindo

atividades praticas, estudos de caso e exercicios de reflexdo.
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Modulo 1: Fundamentos da Lideranga Efetiva

e Saber Ouvir: Desenvolvimento de capacidades e competéncias de escuta ativa
para compreender as necessidades e preocupagdes das equipas.

e Comunicagdo Assertiva: Técnicas para expressar ideias de forma clara, direta e
respeitosa.

e Responsabilidade: Importancia de assumir responsabilidade pelas decisdes e

acoes como lider.

Mddulo 2: Tomada de Decisoes e Colaboragdo

e Tomada de DecisOes: Estratégias para avaliar opg¢des, considerar riscos e tomar
decisdes informadas.
e Colaboragao: Promogdo de um ambiente de trabalho colaborativo, incentivando

a troca de ideias e a cooperagao entre os membros das equipas.

Mddulo 3: Desenvolvimento de Competéncias Relacionais

e Empatia: Compreensao e consideracao das emocdes e perspetivas dos outros.

e Capacidade de Inspirar: Técnicas para motivar e inspirar a equipa, transmitindo
uma visao clara e inspiradora.

e Gestdo Emocional: Aprender a reconhecer e gerir as proprias emocgées e as

emocdes dos outros para promover um clima de trabalho positivo.

Modulo 4: Aplicagao Pratica e Feedback

e Estudos de Caso e Simulagdes: Aplicacdo pratica das competéncias aprendidas
em cendrios do mundo real.
o Feedback e Avaliagao: Recebimento de feedback construtivo para identificar

areas de forca (pontos-fortes) e oportunidades de melhoria e desenvolvimento.
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Modulo 5: Lideranga Sustentavel e Crescimento Continuo

e Desenvolvimento Profissional Continuo: Importancia de continuar a
desenvolver capacidades e competéncias de lideranga ao longo do tempo.
o Lideranga Etica e Responsavel: Promover a lideranca ética, responsavel e

sustentavel para o bem-estar das equipas e da organizacgao.
Maddulo 6: Encerramento e Plano de A¢ao

e Avaliagao do Progresso: Avaliagao do progresso realizado durante o programa e
identificacdo de areas de crescimento/desenvolvimento futuro.

e Plano de A¢ao Individual: Desenvolvimento de um plano de agdo personalizado
para continuar a desenvolver competéncias de lideranga apds o término do

programa.
Vantagens deste Programa:

e Desenvolvimento de competéncias essenciais de lideranca para liderar equipas
de forma eficaz.

e Promocdo de uma cultura de colaboracdo, comunicacdo aberta e
responsabilidade mutua.

e Capacitacdo dos lideres para tomarem decisGes informadas e inspirarem as suas
equipas a alcancarem o melhor desempenho.

e Criacdo de um ambiente de trabalho positivo e motivador, onde as emocgdes sdo

reconhecidas e utilizadas para o beneficio da equipa.

Este programa de formacdo proporcionard aos lideres as ferramentas e capacidades
necessarias para enfrentarem os desafios da lideranca com confianca e eficacia,
contribuindo para o sucesso e o crescimento continuo de suas equipas e das suas

organizacgoes.
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3. Programa de Mentoria de Lideres Empresariais

Os programas de mentoria nas empresas oferecem uma série de vantagens significativas
tanto para os mentores quanto para os mentees. Aqui estdo algumas das principais

vantagens destes programas:

O desenvolvimento de Competéncias e habilidades: Os programas de mentoria
proporcionam uma oportunidade para os mentees desenvolverem habilidades,
capacidades e competéncias especificas necessarias para o sucesso em suas funcgodes.
Estes podem aprender com a experiéncia pratica e os conhecimentos acumulados de

seus mentores.

A aceleracao do crescimento e desenvolvimento profissional: Ao receber orientacdo e
conselhos de um mentor mais experiente, os mentees podem acelerar o seu crescimento
profissional. Terdao oportunidade de evitar erros comuns, aprender com os insights do

mentor e progredir mais rapidamente nas suas carreiras.

A construcao de redes de contatos (networking): Os programas de mentoria permitem
que os mentees ampliem as suas redes profissionais ao se conectar com 0s seus
mentores e potencialmente com outros profissionais dentro da organizagao do mentor.
Estas conexdes podem ser fundamentais para futuras oportunidades de carreira e

desenvolvimento.

O aumento da autoconfianga: Ao receber apoio e aconselhamento de um mentor, os
mentees experienciam um aumento significativo da autoconfianga. Isso os capacita a
assumir desafios com mais confianga e a se sentirem mais seguros nas suas capacidades

e atitudes.

A retengao de talentos: Os programas de mentoria podem aumentar a satisfagdo e o
engagement dos colaboradores, pois demonstram um investimento tangivel no

desenvolvimento de sua carreira. Isso, por sua vez, pode contribuir para a retengao de
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talentos, pois os colaboradores sentem-se valorizados e apoiados no seu crescimento

profissional.

Inovacgdo e Criatividade: A interacdo entre mentores e mentees pode estimular a troca
de ideias e perspetivas, promovendo a inovagao e a criatividade dentro da organizagao.
Os mentees podem se sentir encorajados a pensar de forma diferente e a procurarem

novas abordagens para os desafios que enfrentam.

Suporte na Resolugdao de Problemas: Os mentores podem oferecer orientacdo valiosa
na resolucdo de problemas especificos que os mentees possam enfrentar nas suas
fungdes. Os mentores podem compartilhar as suas préprias experiéncias e sugerir

formas sobre como lidar com situa¢ées semelhantes.

Em resumo, os programas de mentoria nas empresas sao uma ferramenta poderosa para
o desenvolvimento profissional e pessoal das liderangas, proporcionando beneficios
tangiveis tanto para os mentores quanto para os mentees e contribuem para o

crescimento e sucesso da organizagao como um todo.

Programa de Mentoria para Lideres Empresariais com inspiragdo na Lideranga

Desportiva

Apresentagdo do programa: Este programa de mentoria oferece uma oportunidade para
os lideres empresariais receberem orientacdo de lideres no mundo do desporto. Os
lideres desportivos sdo especialistas em motivacao, trabalho de equipa, resiliéncia e
estratégia, e podem proporcionar uma perspetiva Unica sobre como aplicar essas

competéncias ao contexto empresarial.

Objetivos do Programa:

1. Facilitar a transferéncia de conhecimento e experiéncia dos lideres desportivos

para os lideres empresariais.
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Oferecer orientacdo personalizada para enfrentar desafios especificos de
lideranca e gestdo.

Inspirar os lideres empresariais a alcangarem o maximo potencial nas suas
organizacoes.

Fomentar uma cultura de aprendizagem continua e crescimento pessoal e

profissional.

Estrutura do Programa:

1. Sele¢do de Mentores Desportivos:

Identificagdo e convite de lideres desportivos respeitados e bem-sucedidos para
atuarem como mentores.
Alinhamento dos mentores com os interesses e necessidades dos lideres

empresariais participantes.

2. Integragao/apresentac¢do dos Mentores aos Lideres Empresariais:

Avaliacdo das necessidades e objetivos dos lideres empresariais.
Correspondéncia com mentores desportivos adequados com base em suas areas

de especializacdo e experiéncia relevante.

3. Sessoes de Mentoria Individual:

SessOes periddicas de mentoria em sessGes individuais entre mentores
desportivos e lideres empresariais.
Discussao de desafios especificos, oportunidades de crescimento e estratégias

para o sucesso.

4. Workshops e Eventos de Networking:
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e Workshops tematicos conduzidos pelos mentores desportivos para abordar
tépicos relevantes de liderancga e gestao.
e Eventos de networking para promover a interagao e troca de ideias entre os

participantes do programa.
5. Acompanhamento e Avalia¢ao:

e Avaliacdo regular do progresso e impacto do programa nos participantes.

e Feedback continuo para ajustar e aprimorar a experiéncia de mentoria.
Vantagens deste Programa:

e Acesso exclusivo a insights e experiéncias de lideres desportivos com provas
dadas.

e Orientacdo personalizada para enfrentar desafios de lideranca especificos.

e Inspirar e motivar os lideres empresariais a alcangarem o seu maximo potencial.

e Desenvolvimento de uma rede de contatos valiosa no mundo dos negdcios e do

desporto

5. Programa de Coaching Executivo

As vantagens de programas de coaching executivo ministrados por lideres desportivos

podem ser significativas. Aqui estdo algumas destas:

Perspetiva Unica: Os lideres desportivos tém uma perspetiva Unica sobre lideranca,
motivagdo, trabalho em equipa e superagdo de desafios. Essa perspetiva pode trazer
grandes beneficios para os lideres empresariais lidarem com questées semelhantes no

ambiente corporativo.
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Experiéncia em ambientes de alto desempenho: Os lideres desportivos tém experiéncia
em atuar em ambientes de alto desempenho e rendimento, onde a pressdo e a
competicdo sdo intensas. Assim, podem ajudar os lideres empresariais a desenvolverem
capacidades e competéncias de resiliéncia, foco e determinacdo para enfrentar desafios

no mundo dos negdcios.

Motivagao e pensamento vencedor: os lideres desportivos sdo eximios a motivar as suas
equipas e instigar um pensamento vencedor. Estes podem ajudar os lideres empresariais
a inspirar e motivar as suas equipas, promovendo um ambiente de trabalho positivo e

uma cultura de alto desempenho e de superacao.

Desenvolvimento de Estratégias de Sucesso: os lideres desportivos sdao habeis em
desenvolver estratégias vencedoras para alcangar objetivos ambiciosos. Estes podem
ajudar os lideres empresariais a desenvolverem planos de ac¢do eficazes e estratégias de

negocio para impulsionar o crescimento e o sucesso da organizagao.

Foco em desenvolvimento pessoal: Os lideres desportivos entendem a importancia do
desenvolvimento pessoal continuo para alcangar o sucesso. Assim, podem ajudar os
lideres empresariais a identificarem as suas forgas, fraquezas e areas de
desenvolvimento, e a criarem planos de desenvolvimento pessoal para alcangarem o seu

maximo potencial.

Inspiracio e modelagem dos comportamentos e atitudes: os lideres desportivos
inspiram as suas equipas através de seu exemplo pessoal e comportamento. Estes
podem ajudar os lideres empresariais a modelarem comportamentos e atitudes e
praticas de lideranga positiva e eficazes, promovendo uma cultura organizacional

positiva e inspiradora.

Em suma, os programas de coaching executivo ministrados por lideres desportivos

podem oferecer uma série de vantagens, motivacdo, desenvolvimento de estratégias e
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foco no desenvolvimento pessoal, contribuindo para o sucesso e crescimento e

desenvolvimento das pessoas e das suas organizagoes.

Programa de Coaching Desportivo para Lideres Empresariais

Apresentagao do programa: O coaching desportivo oferece uma abordagem dinamica e
altamente eficaz para o desenvolvimento de lideres empresariais, inspirada nas
melhores praticas do mundo do desporto. Este programa combina técnicas
comprovadas de coaching desportivo com as necessidades especificas dos lideres
empresariais, visando maximizar o seu potencial de lideranca e alcangar resultados

excecionais nas suas organizagoes.

Objetivos do Programa:

1. Aplicar os principios do coaching desportivo para desenvolver habilidades,
comportamentos, atitudes e competéncias de lideranca nos lideres empresariais;

2. Fomentar a autoconsciéncia e o autoaperfeicoamento dos lideres para maximizar
0 seu potencial;

3. Capacitar os lideres a motivar e mobilizar as suas equipas, promover a exceléncia
e alcancar metas e objetivos ambiciosos;

4. Cultivar uma cultura de alto desempenho e resiliéncia dentro das organizagdes.

Estrutura do Programa:

1. Avaliagdo Inicial:

e Entrevistas individuais para entender o propdsito individual, os objetivos, os
desafios e as areas de desenvolvimento dos lideres empresariais.

e Avaliacdo de competéncias de lideranca e identificacdo de areas de melhoria.
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2. Sessoes de Coaching Individual:

e SessOes regulares de coaching com um coach especializado em coaching
desportivo.
e Exploracdo de questdes especificas, definicdo de objetivos claros e elaboracdo de

planos de acdo para alcancgar esses objetivos.

3. Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca:

e Recurso a técnicas de lideranga inspiradas no mundo do desporto.
e Utilizacdo de estudos de casos e exemplos do mundo do desporto para ilustrar

principios de lideranca aplicaveis ao contexto empresarial.

4. Acompanhamento e Feedback:

e Feedback regular e construtivo sobre o progresso e desempenho dos lideres
empresariais.
e Ajuste continuo das estratégias de coaching com base nas necessidades

individuais e nos resultados alcangados.

5. Integracao de Praticas de Mindfulness e Resiliéncia:

e Introducdo de técnicas de mindfulness e praticas de resiliéncia para ajudar os
lideres a lidar com o stress, manter o foco e a calma perante a pressao.
e Desenvolvimento de estratégias para enfrentar desafios e adversidades com

determinagao e confianga.

6. Avaliagcao Final e Plano de Continuidade:

e Avaliagdo final do progresso e conquistas dos lideres empresariais em relagdo aos

objetivos estabelecidos.
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e Elaboragao de um plano de continuidade para sustentar o crescimento e o

desenvolvimento continuo apds o término do programa.

Vantagens deste programa:

e Desenvolvimento de habilidades, comportamentos e competéncias de lideranca
excecionais inspiradas no mundo do desporto.

e Melhoria da autoconsciéncia, autoconfianca e resiliéncia dos lideres
empresariais.

e Promocdo de uma cultura organizacional de alto desempenho, colaboracdo e
inovacao.

e Obtencdo de resultados de exceléncia e objetivos ambiciosos nas organizagées.

Em suma, este programa de coaching desportivo para lideres empresariais permite uma
abordagem inovadora e altamente eficaz para o desenvolvimento das liderangas. Ao
aplicar os principios do coaching desportivo, os lideres empresariais podem maximizar
o seu potencial de lideranga, inspirar as suas equipas e obterem melhores resultados

pessoais e do negdcio.
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CONCLUSOES

A andlise das caracteristicas da lideranca exercida em organizacGes desportivas de alto
rendimento fornece informag¢des valiosas sobre a natureza distinta da lideranga
desportiva e a sua aplicabilidade em contextos organizacionais mais amplos. Os nossos
resultados sublinham a especificidade do ambiente desportivo, marcado pela pressao
imediata e pela intensidade emocional, ao mesmo tempo que realgam a importancia de
objectivos claros e de uma estrutura organizacional bem definida. Isto alinha-se com
pesquisas anteriores, indicando uma compreensdo consistente dos elementos

fundamentais da dindmica organizacional.

O estudo que realizamos reafirma a importancia de uma lideranga eficaz tanto em
contextos organizacionais como desportivos, enfatizando o papel da coordenacdo, da
tomada de decisOes e da defesa do grupo. No entanto, também sublinha as exigéncias
Unicas da lideranga desportiva, que requerem adaptabilidade e uma abordagem
orientada para os resultados num ambiente acelerado e competitivo. Esta compreensao
diferenciada das nuances da lideranga langa luz sobre as complexidades da lideranga de
equipas de alto rendimento e oferece implicagbes praticas para os programas de

desenvolvimento da lideranga.

Além disso, a nossa analise do sucesso e da lideranga desportiva bem sucedida revela
pontos comuns com pesquisas anteriores, enfatizando a importancia do respeito, da
defini¢ao clara de objectivos e da competéncia da equipa. No entanto, o nosso estudo
introduz uma nova perspetiva ao defender uma lideranca justa, igualitaria e partilhada,
particularmente em contextos desportivos. Esta mudanga para uma lideranga
participativa e respeitosa representa um avango notdvel no campo da teoria da lideranca
desportiva, reconhecendo a importancia da dinamica social e emocional no sucesso da

equipa.
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Apesar dos valiosos conhecimentos obtidos com o nosso estudo, é essencial reconhecer
as suas limitacées. Uma primeira limitacdo tem a ver com o facto de haver alguma
dificuldade em identificar personalidades e/ou atores do mundo desportivo e,
simultaneamente, com vivencias consolidas no mundo empresarial ou organizacional,
sendo que este era um dos pressupostos centrais deste trabalho. Por outro lado, sendo
o projeto nascido deste trabalho, o mesmo ndo forneceu ainda os resultados suscetiveis
de serem validados, analisados e quantificados. Futuros esforgos de investigagdo devem
procurar resolver estas limitacGes, utilizando amostras de maior dimensdo e

incorporando metodologias quantitativas para aumentar a robustez dos resultados.

Em termos de implicagdes praticas, o nosso estudo oferece contributos valiosos para o
campo dos recursos humanos no sector do desporto. Ao destacar as caracteristicas
distintivas da lideranca desportiva e a sua relevancia em contextos organizacionais mais
amplos, os nossos resultados podem informar programas de desenvolvimento de
lideranca adaptados aos profissionais do desporto. Além disso, a nossa énfase na
lideranga participativa e respeitadora sublinha a importancia de fomentar dinamicas de
equipa positivas e de promover uma cultura de inclusdo e colaboragdo nas organizacées

desportivas.

Desta forma, foi possivel construir um projeto de criacdo de vdrios programas de
desenvolvimento de liderancas empresariais com base nas estratégias, técnicas e

ferramentas usadas na lideranga desportiva.

Em suma, o nosso trabalho enriquece a literatura existente sobre lideranca desportiva,
fornecendo uma compreensdo matizada das suas caracteristicas distintas e das suas
implicagdes para uma dinamica organizacional mais ampla. Ao abordar as limitagdes do
nosso estudo e ao oferecer ideias praticas para aplicacdo no sector desportivo,
esperamos estimular mais investigagcao e contribuir para o discurso em curso sobre

praticas de lideranca eficazes em ambientes de elevado desempenho.
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APENDICES

Apéndice | — Guidao da Entrevista

1) Organizagoes

Ha alguma diferenga entre uma organizagao desportiva de uma outra organizagdo

qualquer?

Quais as diferencas e quais as semelhancas?

As organizacbes sdo sempre “entidades formais” ou por vezes funcionam como

“organizagdes informais”?

2) Organizagao Desportiva

Para si 0 que é uma organizacdo desportiva? O que é e o que deveria ser? Ha diferencas

na opinido do interlocutor?

Acha que difere de uma empresa dita tradicional? Em qué? E no futuro, como acha que

vai evoluir este processo?

Na sua experiéncia sempre sentiu que as organizacGes desportivas, a que pertenceu,
tinham objetivos bem claros? Quem definia estes objetivos? De forma centralizada?

Cada lider definia os seus? Etc?

Quando ndo eram atingidos quais os impactos para os colaboradores? E para os lideres?

3) Liderancga

Para si o que é a lideranga? O que é ser Lider? Responsabilidade e atribuicGes?
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Consegue descrever um ato de lideranga formal (distante entre as pessoas) que tenha

presenciado

Que qualificacdes deve ter um lider? Que competéncias?

4) Lideranga Desportiva

Ent3o e lideranca desportiva, o que sera? O que entende por lideranca desportiva?

Consegue descrever um ato de lideranca desportiva que tenha presenciado ou exercido?

Qual é a férmula ideia (“magica”) de vinculacdo entre lideres e liderados no quadro da

lideranga desportiva?

Ha algum formato que resulte melhor na sua opinidao?

Perante esse "sentir" qual foi o impacto das suas a¢des imediatas e futuras?

Qual o papel da lideranga no sucesso?

5) Sucesso

Sucesso, como descreveria o que entende por sucesso?

Descreva-me um ato de sucesso na sua vida desportiva?

Qual foi o grau de importancia que teve nesse sucesso?

Acha que alguém a sua volta contribui para que tal acontecesse?

6) Lideranga Desportiva de Sucesso
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Se Ihe pedir para me descrever o que entende por lideranga desportiva de sucesso, o

gue me diria?

Acha que existem diferentes tipos de lideranca desportiva?

O que tem em comum para si as liderangas desportivas de sucesso?
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Apéndice Il - Tabela de Codificagao das Entrevistas

Nome do Estudo: “Aplicagdo da lideranga desportiva de alto rendimento as demais organizagées”

Unidade de registo: Escrita a nivel semantico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Tabela - Analise de conteudo

Categoria de 32
ordem

Categoria de 22
ordem

Categoria de 12
ordem

Indicadores/Descrigdo

Frequéncia

Unidade de registo

Organizagoes
versus
organizagoes
desportivas

Diferencas

Especificidade de - A principal diferenca prende- | 2 Sinceramente ndo vejo grandes diferengas a ndo ser
cada uma se nas especificidades de cada a especificidade de cada uma. CA
um 3
E 6bvio que na desportiva vai haver vicissitudes do
desporto sdo diferentes daquilo que é uma empresa
denominada de vulgar...TB
Espagamento da - O tempo de avaliagdo das | 1 Mas para mim hd uma coisa que as distingue de
ava]iacéo empresas é mais espagado que forma mais imediata, as empresas tém a sua
no futebol que é feita todas as avaliag¢do de resultados feita de forma mais
semanas espagada, ano a no ou de seis em seis meses... No
futebol os objetivos sdo desenhados para o ano mas
a avaliagdo é feita semana a semana. CA
Dependéncia da - As organiza¢des desportivas | 1 Na minha visdo é teoricamente, mais fdcil trabalhar

pratica

(futebol) dependem mais da
pratica que as empresas

numa empresa porque ela vive muito mais da teoria
analitica dos dados obtidos e aplicados
macroeconomicamente.

A gestdo no futebol vive muito mais da prdtica
aplicada semanalmente CA




Componente
emocional

- As organizacOes desportivas
tém uma componente
emocional mais forte em
comparagao  com outras
organizagoes.

"o futebol é uma esta industria que tem muito de
emocgdo, tem é algo que é a matéria-prima de tudo,
as o resto sd@o pessoas. Tem emogdes e tudo sdo
emocgodes." AM

Pressdo Imediata

- A diferenca entre uma
organizagao desportiva e uma
empresa tradicional reside na
pressdo imediata e na
amplitude da influéncia do
desporto

A organizagdo desportiva acarreta sempre muito
amplitude e abrangéncia, pois neste momento, os
valores, a importdncia e a montra que o futebol tem
a nivel mundial, BA

Eu penso eu que isso nas organizagées desportivas
de topo (futebol, F1, etc) é diferente pois procura-se
um rendimento imediato, hd muita pressdo BA

Semelhancgas

Organizacao igual

- Ambos os tipos de
organizagdes devem ter uma
organizacgao igual

E evidente que o que se passa numa empresa a nivel
de organizagdo pode ser completamente igual ao
que se passa numa organiza¢éo desportiva. CA

Objetivos bem
definidos

- Qualquer tipo de organizagao
deve ter objetivos bem
definidos

Com as devidas especificidades uma organizagdo
deve ser pautada por objetivos bem especificos e
com uma estrutura capaz de os atingir. CA

Nas empresas ou como tu dizes organizagdes mais
tradicionais é a mesma coisa podemos ter objetivos,
mas precisamos de ter matéria prima para as
pessoas poderem fazer o seu melhor. BA

Comprometimento

- Ambas as organizacoes,
desportivas e tradicionais,
dependem da motivagdo e
comprometimento dos
colaboradores.

"todos estamos conscientes que hoje os recursos
humanos sdo o bem mais valioso de qualquer
empresa." AM
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Estrutura bem
definida

- Qualquer tipo de organizacao
deve ter uma estrutura bem
definida

Com as devidas especificidades uma organizagdo
deve ser pautada por objetivos bem especificos e
com uma estrutura capaz de os atingir. CA

Ndo basta querer, é preciso plano, organiza¢éio, bons
jogadores, bons lideres e que todos remem na
mesma diregdo.

BA

Importancia da
Lideranca

- Em ambos os tipos de
organizacdo ha que ter uma
boa lideranca

Tem que existir lideranga na minha opinido. Quer
seja desportiva ou quer seja de outro ramo qualquer.
B

Importancia de
valores

- Importancia de valores como
pontualidade, respeito,
amizade, lealdade e trabalho
em equipe em ambos os
contextos

Tudo o que tem a ver com pontualidade, com
respeito, com amizade, com lealdade no trabalho de
equipa, com a motivagdo que ali se vive para
conseguir objetivos. ID

Enfase na
motivagao

- Importancia da motivagao
para um bom trabalho

com a motivagdo que ali se vive para conseguir
objetivos. ID

Formalidade
versus
informalidade

Ambas necessarias

- A formalidade e
informalidade na lideranca sao
necessarias

"Eu acho que ambas tem alturas que vocé tem que
ser formal, tem alturas que vocé tem que ser
informal." TB

Hierarquia

- Indicacdo de estruturas
hierdrquicas e papéis
definidos, sugerindo certa
formalidade na organizacdo e
funcionamento

Se no futebol temos o presidente, por exemplo aqui
onde trabalho temos os Dono, se no futebol temos o
treinador, aqui temos o Manager, se no futebol
temos os jogadores, aqui temos os funciondrios de
sala e cozinheiros. ID
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Importancia da
informalidade

- Valorizagao de aspetos
informais, como amizade e
colaboragao nas OD

Tudo o que tem a ver com pontualidade, com
respeito, com amizade, com lealdade no trabalho de
equipa. ID

"Nd6s temos sempre que separar isto.
Institucionalmente nés deveremos sempre respeitar
sempre as instituicées." AM

Mistura

- Nas organizagdes
desportivas, hd uma mistura
de formalidade e
informalidade, onde a pressao
por resultados imediatos
muitas vezes leva a uma
atmosfera mais informal

Ou seja, acho que as organizages desportivas de
topo, por exemplo como FCPorto, onde tive o prazer
de ganhar tantos titulos, sGo mais pressionadas e
ndo podem falhar tanto como nas empresas mais
tradicionais. BA

Organizagoes
desportivas

Definicao de OD

Objetivo principal
de conquista

- As organizacOes desportivas
possuem um objetivo
desportivo de conquistar algo

Mostraram-me na vida na prdtica que qualquer
organizagdo desportiva é uma organizagdo com um
objetivo desportivo de conquistar algo. CA

Ainda hd muitas muitos clubes pela sua historia e
pelo objetivo que normalmente é para serem
campedo ndo deixam de anunciar isso, outros é
sempre para a Liga Europa, outros é para ndo descer
de divisGo. BA

Emocional

- Organizagdes desportivas tém
como principal matéria-prima
as emocgbes e dependem da
dedicacdo dos envolvidos.

"o futebol é uma esta industria que tem muito de
emocgdo, tem é algo que é a matéria-prima de tudo,
as o resto sdo pessoas." AM

Objetivos claros

- S3o organizagbes com
objetivos claros

Mas sim, quer nas empresas, quer no futebol,
existem sempre, objetivos, que nem sempre se
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conseguem atingir, mas isso néo deve influenciar
nem a entrega de cada um, nem o rumo. ID

Diferentes culturas

- Diferentes organizac¢des
desportivas possuem
diferentes culturas
organizacionais

sobretudo com culturas organizacionais diferentes.
CA

Organograma

- Importancia de um
organograma bem estruturado

E Iégico que primeiro tudo tem que haver um
organograma com vdrios departamentos na minha
opinido. TB

Muita coisa jd funciona como empresa, tem um
presidente do clube tem o teu diretor desportivo tem
o treinador e depois sdo os jogadores que
humildemente tém que ser humildes e trabalhar em
equipa. Isso para mim é uma organizagdo
desportiva. ID

Lideranca

- Os departamentos devem ter
uma lideranga eficaz

cada um deles tem que ser supervisionado por
pessoas com a capacidade e com o conhecimento
especifico para cada um dos departamentos. TB

Diferencas
relativa/ a
empresa

tradicional

Dependéncia das
latitudes e da
cultura

- Ressalta as influéncias
geograficas, culturais e sociais
nas praticas organizacionais.

A nivel da organizagéo depende muito da das
culturas da situagdo geogrdfica. CA

Pressdo imediata

- A principal diferengca em
relagao as empresas
tradicionais é a pressdo
imediata por resultados e a

A organizagdo desportiva acarreta sempre muito
amplitude e abrangéncia, pois neste momento, os
valores, a importdncia e a montra que o futebol tem
a nivel mundial, sobretudo as principais ligas, alem
dos valores monetdrios, logico, é a capacidade de
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amplitude da influéncia do
desporto,

influéncia e de se chegara a publicos em todo os
cantos do planeta. BA

Emocdes e
imprevisibilidade

- As organizacOes desportivas
lidam com emocgbes e
imprevisibilidades de forma
mais intensa que as empresas
tradicionais.

"Porque hoje em dia existem as redes sociais,
existem diversos orgdos de comunicagdo ...e existem
e nds ndo podemos fazer de conta que eles nGo
existam." AM

Evolugao do
processo

Metodologia de
treino varia

- Metodologia de treino varia
de acordo com a localizacao
geografica

Por exemplo na China, eu levei aquilo que era o meu
melhor conhecimento da Europa e percebi que o
conhecimento Id era diferente eh porqué? Por causa
da cultura pelas questdes politicas pelas questoes
sociais

Importancia de
pessoas capazes

- As organizacOes desportivas
devem ser constituidas por
pessoas altamente capazes

Eu acredito muito na organizagéo e acredito muito
que deve de existir pessoas capacitadas para cada
um dos departamentos devem ser supervisionadas
por alguém que tenha o conhecimento mais geral. TB

Ajustamento dos
objetivos

- Mudancas de metas de
acordo com o desempenho e
circunstancias.

Mas sim, quer nas empresas, quer no futebol,
existem sempre, objetivos, que nem sempre se
conseguem atingir, mas isso ndo deve influenciar
nem a entrega de cada um, nem o rumo. ID

Mas também hd o contrdrio, por exemplo, no inicio
da época o objetivo é ndo descer de divisGo e as
coisas comeg¢am a correr bem e depois os proprios
diretores ou as prdprias pessoas comec¢am a iludir-se
com voos mais altos que jd é para lutar para a
Europa BA
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Presenca de
objetivos claros

Atencdo as
particularidades

- Necessidade de compreender
as particularidades de cada
contexto

quando cheguei Id (China) a primeira semana
comecei a treinar com aquilo que é a metodologia
mais coerente na Europa e percebi que o
conhecimento ld era diferente.

CA

Comunicagao

- Os objetivos devem ser

Os objetivos sGo comunicados com o tempo né?

atempada comunicados atempadamente Porque além de ser comunicado com o tempo
a todos os colaboradores antecipadamente tem que se organizar eh o que que
se quer! TB
Objetivos - Destaque para a importancia Chegdmos a taga UEFA e depois na taga UEFA ainda

especificos e
mensuraveis

de metas especificas e
mensuraveis.

mesmo naquela altura com todas as dificuldades que
existiam ainda se conseguiu fazer bons trabalhos,
fruto de muita entrega em equipa. ID

Jd no Rio Aves o objetivo era manter o clube na
primeira divisGo e houve uma das épocas que ndo
conseguimos, muito estd dependente daquilo que
sdo os resultados para ndés conseguirmos atingir os
objetivos. ID

Mas também hd o contrdrio, por exemplo, no inicio
da época o objetivo é ndo descer de divisGo e as
coisas comegam a correr bem e depois os proprios
diretores ou as proprias pessoas comeg¢am a iludir-se
com voos mais altos que jd é para lutar para a
Europa BA

Impactos para os
colaboradores
guando ndo sdo

Incumprimento de
expetativas

- Expetativas dos
colaboradores (jogadores) nao
cumpridas

Eram eh os colaboradores neste caso os jogadores
sentiam que iam ganhar alguma coisa com isso além
do saldrio como é Iégico... TB
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atingidos os
objetivos

Desmotivagao

- Quando os objetivos ndo sao
atingidos, os colaboradores
podem sentir-se
desmotivados, frustrados

A pressdo aumenta, os atletas e treinadores sentem-
se em barco a deriva, e no fundo esse é uma licéo
que se deve ter sempre em conta, BA

Impactos para os
Lideres quando
nao sao atingidos
os objetivos

Dispensa

- Dispensa dos lideres quando
nao sao atingidos os objetivos

Neste caso sdo os treinadores ndio é e isso estd a
vista que os treinadores e muitas vezes por exemplo
vocé quando ndo atinge os objetivos o treinador é
dispensado. TB

Dificuldades na
lideranca

- Reconhecimento das
dificuldades enfrentadas pelos
lideres quando os obijetivos
nao sao alcancados,
enfatizando a importancia da
gestdo de expectativas e da
adaptacao de metas de acordo
com as circunstancias.

Nem sempre as coisas sdo lineares, mas com entrega
e dedicagdo e muita vontade fica sempre mais perto.
Sendo que hd sempre fatores que néo se dominam
....no futebol ha viagens longas, lesdes, arbitragens
que sdo coisas que ndo podemos dominar
totalmente. ID

Desmotivagao

- Os lideres podem enfrentar
pressao adicional, perda de
confianca da equipe e
questionamentos sobre suas
habilidades de lideranca se os

Ndo basta querer, é preciso plano, organizag¢éo, bons
jogadores, bons lideres e que todos remem na
mesma dire¢Go. BA

objetivos nao forem
alcangados.
Lideranga Definigdo de Responsabilidade - Responsabilidade de Bom, a responsabilidade de um lider € organizar
lideranca de coordenagao organizar diferentes todos os departamentos, no caso por exemplo

departamentos e coordenar

organizar o departamento médico, organizar o
departamento fisico, organizar, organizar andlise. TB
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Saber ouvir e ser
ouvido

- Lideranca é descrita como
saber ouvir e ser ouvido, além
de ser um exemplo em
comportamento e
determinacgao

O ato liderar é essencialmente saber ser ouvir e
saber ser ouvido. Mas uma pessoa tem que saber
liderar pelo exemplo que dds, ndo é? ID

Assertividade

- Lideranga envolve capacidade
de decisdo, assertividade

"Ou seja, o ato de liderar, o que é que é ser lider? |...]
um lider ndo pode ser um promotor de conflitos. Tem
de ser assertivo, mas sobretudo ter posicionamento
de respeito e fazer-se respeitar.” AM

Equilibrio

- Lideranga é conhecer os
momentos e o que dizer a
jogadores e a massa
associativa, mantendo um
equilibrio.

"Isso tem muito a ver com o saber liderar, que é
conhecer os momentos e perceber o que se deve
dizer em cada momento aos jogadores a massa
associativa e conseguir um certo equilibrio." BA

Responsabilidades
e atribuicoes

Organizacao

- Organizar os diferentes
departamentos

E claro, e o lider tem que ser uma pessoa organizada,
tem que colocar as pessoas certas nos lugares certo
para poder eh ter éxito. TB

Coordenacgao - Coordenar os diferentes E claro, e o lider tem que ser uma pessoa organizada,
departamentos tem que colocar as pessoas certas nos lugares certo
para poder eh ter éxito. TB
Decisao - O lider deve assumir a "A responsabilidade tem que ser totalmente do lider.

responsabilidade total e ter
capacidade de ouvir, analisar e
decidir.

Tem que saber ouvir, mas essencialmente é ter a
capacidade de decidir." AM

Defender o grupo

- Liderar envolve defender o
grupo, agir em prol do coletivo
e ser um exemplo de
colaboragdo, determinacdao e
amizade.

Eu se calhar tinha formas de falar ou de liderar
diferente dos outros, defendendo sempre o grupo,
muitas vezes nGo pensando minimamente em mim,
sempre no coletivo. ID
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Coordenacgao

- Lideres devem coordenar a
equipe, dar o exemplo e saber
comunicar.

"Sempre tentei dar o exemplo mais correto aos meus
colegas, e isso ndo acontece aos gritos... BA

Ato de lideranca
formal

Distanciamento

- Distanciamento entre lideres
e lideranca

Eu posso-te falar um bocado por aquilo que é a
experiéncia aqui em Africa em que em termos de
organizagcdo em termos de cultura de lideranga ainda
estd muito agarrada aquilo que era uma lideran¢a
imposta...TB

Diferente de

- Destaque para a ideia de que

Nunca sdo os gritos ou mdo de ferro que resolvem as

autoridade lideranca n3o se resume a coisas, podem até resultar em certas culturas, mas
gritos ou autoritarismo, mas ndo hd nada que resolva melhor qualquer situagdo
sim a uma comunicacdo que uma conversa e explicagdo honesta ID
assertiva, honesta e respeitos
Competéncias Calma - Um lider deve saber manter a Eu acho que competéncias que o lider tem que ter
calma tem que ter calma, acima de tudo um bom equilibrio
para ndo pdnicar nas primeiras rea¢des negativas do
dos seus gestores ndo é? TB
Empatia - Um lider deve ser empatico Eu acho que competéncias que o lider tem que ter
tem que ter calma, acima de tudo um bom equilibrio
para ndo pdnicar nas primeiras reagdes negativas do
dos seus gestores ndo é? TB
Equilibrio - Um lider deve equilibrar e ser Eu acho que competéncias que o lider tem que ter

equilibrado

tem que ter calma, acima de tudo um bom equilibrio
para ndo pdnicar nas primeiras reagdes negativas do
dos seus gestores ndo é? TB

Assertividade

- Competéncias incluem
equilibrio entre assertividade e
capacidade de ouvir,

"Eu acho que ndo existe muita diferen¢a no
objetivo... entre a lideran¢a desportiva com as outras
liderangas. [...] E isso sdo sinais que eu fago questdo
de transmitir." AM
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Comunicagao

- Comunicagao assertiva

ndo hd nada que resolva melhor qualquer situagdo
que uma conversa e explicagéo honesta com respeito
e olhos nos olhos ID

Lideranga
desportiva

Definicdo de
lideranca
desportiva

Simplicidade

- Importancia da simplicidade
para uma lideranca desportiva

Ser lider é por incrivel que parega, é ser simples, tdo
simples quanto possivel, CA

Visdo e sucesso

- Importancia de fazer com que
as pessoas acreditem na visao
do lider e reconhecam a
lideranca como central para o
sucesso da equipa

Eu acredito que a lideran¢a mais adequada é quando
nods conseguimos que os nossos liderados ou as
pessoas que te circundam trabalhem e consigam os
seus objetivos sem dar cabo da saude mental de
quem trabalha connosco. CA

Definicdo de - Lideranca desportiva ¢é Depois tem de ter a capacidade de definir objetivos,
objetivos caracterizada pela capacidade e a forma de os alcangar...ID
de definir objetivos
Emogdes - Lideranca desportiva ¢é "Sobretudo para mim lideranga desportiva é o ato de
colocar as emogdes ao servico colocar as emogdes ao servido da equipa de forma
da equipe e manter uma visdo racional.” BA
clara de sucesso.
Saber ouvir - Ouvir os membros da equipe, Depois ter a capacidade de ouvir os seus jogadores,

ser um exemplo de dedicacdo e
preocupag¢do com o bem-estar
dos jogadores.

ou trabalhadores, mas ouvir mesmo...pois sdo eles
que estdo no terreno e s@o a primeira fonte de
informagdo... ID

Descricdo de ato
de lideranga
desportiva

Formacao de
equipa competente

- capacidade de reunir uma
equipe de pessoas
competentes em diferentes
areas, reconhecendo que o
lider pode ndo ser o
especialista em todas as areas

Eu costumo dizer que gosto muito de trabalhar com
gente mais competente do que eu. Felizmente nas
minhas equipas técnicas sempre tive pessoas mais
competentes do que eu nas dreas especificas do
trabalho deles, e julgo que muito do sucesso veio dai.
CA
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Conhecimento da
equipa

- Lideranca desportiva envolve
conhecimento do contexto do
clube ou equipe, definicdo de
objetivos, escuta ativa dos
jogadores

Os lideres que tém a sensibilidade de perceber o
contexto e o momento do atleta ou o empregado
estd a atravessar s6 pode merecer o seu respeito e
entrega no seu trabalho. Se sabe cal¢ar os seus os
sapatos tem tudo a ganhar, ele e a propria empresa
ou clube ID

Formacao de uma
equipa

- Formar uma equipe
competente e conhecer os
jogadores sao aspectos
importantes.

"Tive até treinadores que conseguiam que os que
ndo jogavam tanto estivessem tao motivados como
0s que jogavam e sempre prontos para jogarem." BA

Formato que
melhor resulta
entre lideres e
liderados

Formato
colaborativo

- O formato eficaz parece ser
aquele em que ha colaboracdo
e reconhecimento das
competéncias individuais.

Portanto eu vou aproveitar de ti o melhor da tua
drea para fortalecer a minha eh a minha equipa. CA

Portanto do teu trabalho eu vou tirar aquilo que tens
de melhor do teu trabalho para incutir o trabalho da
equipa técnica. CA

"Um treinador que se explica aos seus jogadores néo
fica mais fraco por isso, apenas ganha cada vez mais
a motiva¢do dos seus jogadores..." BA

Proximidade e
informalidade

- Destaque para a importancia
da proximidade, informalidade
e sensibilidade do lider em
relagido aos membros da
equipe.

Sim acho que sim, embora cada vez mais sinta que
as empresas (falo do que vivo) tem o cuidado com os
trabalhadores. O sentimento de proximidade, é
muito importante parta quem esta no terreno. ID

Impacto das agcbes

Escolher o melhor
caminho

- Atingir objetivos implica
escolher o melhor caminho,
mesmo que seja desafiador

E, portanto, atingir os objetivos é implica assumir
que isto eu tenho dois ou trés caminhos vamos
escolher o melhor. CA
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Motivagao

- A lideranca desportiva pode
despertar uma relacdo e
motivacdo  diferentes nos
colaboradores devido a
proximidade e sensibilidade do
lider

Como se costuma dizer tem que se meter sempre no
lugar das outras pessoas, depois é liderar pelo
exemplo e essa é uma caracteristica que deve ser o
guia, sempre! ID

Papel da lideranga
No sucesso

Retirar o melhor da
equipa

- Destaca-se que o papel da
liderancga no sucesso envolve a
habilidade de reconhecer e
utilizar a competéncia dos
outros membros da equipe.

Portanto eu vou aproveitar de ti o melhor da tua
drea para fortalecer a minha eh a minha equipa. CA

"Um grupo de trabalho que se sente respeitado tem
sempre mais hipoteses de vencer cada jogo, e jogo a
jogo se ganham titulos!" BA

Definicao de
objetivos

- Destaca-se o papel do lider na
definicdo de objetivos

Sendo que alem daquilo que é a definigdo de
objetivos e o quanto sdo importantes para os
trabalhadores/jogadores...devemos ter sobretudo
conta do reconhecimento quando se atinge os
objetivos.... AM

Redefini¢do de
estratégias

- Destaca-se o papel do lider na
redefinicdo de estratégias

E assim.... Tem que existir atalhos, ndo é? Para
tentar acelerar os processos quer numa quer
noutras, ndo é? Porque no fundo uma empresa se
conseguir produzir por exemplo dez unidades em vez
de produzir trés ja é um beneficio e é instantdneo, ou
seja, é a curto prazo é um objetivo a curto prazo. TB

Aumento da
produtividade

- A liderancga desportiva é vista
como essencial para elevar a
entrega e produtividade dos
membros da equipe, gerando
um ambiente onde o lider é
responsavel e vulneravel

Acho que o facto do lider ser o “mais responsdvel e o
mais vulnerdvel” na lideran¢a desportiva é algo
muito diferente em relagdo aos demais atividades. ID
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Sucesso

Definicao de
sucesso

Busca pela vitéria

- Procura da vitdria no campo

é uma linha transversal a todas as dreas de atuagdo
dentro da estrutura e que se manifestam na procura
da vitoria dentro do campo. CA

Respeito
conquistado

- Respeito mutuo conquistado

No dia em que eu faltar ao respeito a um jogador ele
estd diretamente convocado para me faltar ao
respeito e ai o sucesso fica mais dificil. CA

Qualidade das
relacdes

- Relagdes de cooperacdo e de
respeito

Sucesso é o respeito que nds, de uma forma simples
e direta fazemos com que as pessoas tenham por nos
dentro da nossa drea de atuagdo e que faz com que
nos queiram com eles. CA

Rigor e disciplina

- Sucesso no desporto ¢é
definido como disciplina, rigor,
preparagdo meticulosa,
ultrapassar dificuldades,
criagdo de lagcos emotivos e
trabalho em equipe.

"E sobretudo a preparagdo para o tltimo detalhe,
como se fosse uma peca de teatro a espera do
momento de gloria. E saber ultrapassar as
dificuldades e os momentos menos bons sempre com
o foco." ID

Entrega

- Sucesso esta relacionado com
entrega, determinagdo e
alcangar objetivos com
humildade.

"Sucesso para mim tem muito a ver com a entrega e
determinag¢do que se coloca no caminho e objetivo
que se pretende alcangar." AM

Descricdao de um
ato de sucesso

Atos ligados ao
respeito

- O sucesso esta diretamente
ligado a relagdo respeitosa com
os jogadores

"No dia em que eu faltar ao respeito a um jogador
ele estd diretamente convocado para me faltar ao
respeito e ai o sucesso fica mais dificil." CA

Grau de
importancia nesse
sucesso

Relevancia do
respeito

- Relevancia do respeito na
construgao do sucesso,
indicando que a disciplina é
substituida por respeito

Eu nunca tive um disciplinador um jogador, nunca
gostei de disciplina na minha equipa substituo a
disciplina por respeito. CA
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Disciplina

- A base sdlida, composta por
disciplina, preparacao e lacos
emocionais, € considerada o
verdadeiro sucesso

"Se a base for sdlida, o reconhecimento chegarad
mais tarde ou mais cedo. No entanto a base essa sim
€ 0 sucesso, pois mantem o projeto sempre vidvel e
com hipdteses de sair vencedor." ID

Contribuicao de
terceiros

Conhecimento dos
jogadores

- Influéncia de terceiros
(jogadores) no sucesso,
destacando a importancia da
comunicac¢ado e da
compreensdao profunda dos
jogadores

Tudo tem a ver com a sensibilidade o conhecimento
o conhecimento profundo dos jogadores que temos a
nossa disposicdo quando numa empresa dos
trabalhadores temos a nossa disposi¢éio CA

Importancia dos
treinadores

- Destaque para a importancia
dos treinadores, lideres e
colegas na formagdo e
desenvolvimento dos
individuos

"E determinante, porque se ndo tens pessoas
capazes de te orientarem é muito dificil esse
caminho." ID

Lideranga
desportiva de
sucesso

Descricdo de
lideranca de
sucesso

Definicdo de
objetivos

- Uma lideranga desportiva de
sucesso implica a definicdo de
objetivos

Uma coisa que na prdtica me habituei a fazer é
definir o que quero, e sei para onde é que quero levar
o caminho que desenho no fim de conhecer o
contexto onde estou. CA

Justica e igualdade

- Lideranca de sucesso inclui
justica, tratamento igualitario e
montagem de uma equipe
coesa.

"Os treinadores que tiveram sucesso normalmente
montavam um grupo, uma equipa base sempre uma
base e depois iam mudando e acrescentando em
fungdo do decorrer das coisas." BA

Preocupacgao
abrangente com os
jogadores,

- A lideranca de sucesso é
caracterizada pela
preocupag¢do abrangente com
os jogadores, incluindo aspetos

"Ele tinha jd cuidados com nutricionista, com a parte
atlética, mental, com questdes extra futebol.
Cuidado com isto, com aquilo. Descansem, durmam,
passem tempo com as familias, etc...” ID
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fisicos, mentais, emocionais e
extrafutebol,

Conhecimento do
contexto

- Uma lideranca desportiva de
sucesso implica o
conhecimento do contexto

Uma coisa que na prdtica me habituei a fazer é
definir o que quero, e sei para onde é que quero levar
o caminho que desenho no fim de conhecer o
contexto onde estou. CA

Diferentes tipos de
lideranca
desportiva

Lideranca firme e
determinada

- A lideranga desportiva deve
ser firme e determinada

Eu disse esta fechado...se quiser ver o treino vai para
o camarote porque aqui na relva ndo coloca mais o
pé. E evidente que eu arrisquei ... O Presidente
Mesquita num ato de inteligéncia percebeu e foi
mesmo para os camarotes... CA

Enfase na lideranca
partilhada

- Enfase na responsabilidade
compartilhada, a comunicacao
aberta e a confianca

"Dava a constituigdo da equipa e nem dava tdtica
nem dava nada... Ou seja, logo ai dava alguma
responsabilidade a equipa, ndo é? Transmitia
confianca..." ID

Pontos em comum
de diferentes
liderancas
desportivas de
sucesso

Imposicdo de
normas

- Importancia das normas nas
liderancas desportivas

E eu ganhei o respeito do meu grupo de trabalho de
uma forma que as palavras ndo descrevem AM

Justica

- Liderancas de sucesso tendem
a envolver justica, tratamento
igual e montagem de equipes
coesas.

Liderancas de sucesso tendem a envolver justiga,
tratamento igual e montagem de equipes coesas. BA
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