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Resumo

O presente estudo visa analisar a lideranca no futebol, de acordo com a abordagem dos
stakeholders. A metodologia foi uma revisdo sistematica sobre a lideranca no futebol,
publicada entre 1995 e 2020. Foram utilizadas as bases de dados Web of Science e Scopus,
0 que resultou numa amostra de 80 artigos. Foram analisados varios indicadores a fim de
identificar os autores que mais estudaram este topico, os artigos mais citados, as revistas
onde foram publicados, e os clusters tematicos desenvolvidos em torno do tépico. Através de
uma analise de conteudo, foram distinguidos quatro clusters de investigacdo: Comportamento,
Desempenho, Estilo e Formacgdo. Os clusters com o maior numero de publicagbes foram:
Comportamento e Desempenho. Os resultados sugerem que o tema da lideranga no futebol
deveria ser mais desenvolvido no cluster da Formag&o, particularmente entre os treinadores.
O estudo pode ser Util para todos os intervenientes envolvidos no contexto do futebol, quando
se utiliza a lideranga como uma ferramenta estratégica para melhorar o desempenho

organizacional.

Palavras-chave: Lideranca; comportamento; estilo; desempenho; futebol; clubes de
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1 - Introducéo

Ao longo de vérias décadas a comunidade cientifica tem desenvolvido diversos
estudos com a finalidade de melhorar a eficiéncia das organizagdes desportivas [1-3].
De entre véarias abordagens sugeridas, diversas investigagdes tém sido desenvolvidas
no sentido de encontrar solugdes que permitam otimizar os seus resultados, sendo
que a lideranca tem sido apontada como uma das vertentes influenciadora do
desempenho organizacional [4-6]. A lideranca tem sido mencionada como um dos
mais importantes preditores sobre a capacidade de as organizacdes serem capazes
de funcionar em ambientes dinamicos e criativos [7-9].

Desde a década de 40 que a lideranca tem sido o centro de inumeras
investigagdes, proporcionando o surgimento de diversas abordagens que visam
clarificar o comportamento desta variavel [10-20]. Deste modo, € possivel verificar que
inumeros estudos foram desenvolvidos, tendo essencialmente como foco a procura
de elementos que caracterizam o lider, estilos de lideranca e comportamentos
especificos que tornam alguns lideres mais eficazes do que outros [6, 21-23].

Também no contexto desportivo os estudos de lideranca tém sido
desenvolvidos, nomeadamente pela importancia que esta varidvel tem no
desempenho coletivo das equipas e nos seus niveis de confianca [24-26]. Contudo,
as abordagens tém sido fundamentalmente focadas nas questdes de identificacdo do
perfil de lideranca e estilos de liderancga [1, 27-29].

Deste modo, como o ato de liderar € um processo coletivo e relacional entre
diferentes agentes, importa também compreender cada vez melhor os stakeholders
envolvidos dentro deste processo. Neste sentido, a teoria dos stakeholders proposta
por Freeman [30], permite compreender a forma como os individuos ou grupos sao
afetados por determinadas ac¢des dos seus lideres e organizacdes. Uma vez que o
ato de liderar implica interacdo entre individuos, importa identificar de que forma a
lideranca se manifesta entre stakeholders internos, ou seja, entre os individuos que
estdo dentro do ambiente organizacional, bem como entre os stakeholders externos,
correspondente aos individuos ou instituicbes que estdo fora do ambiente
organizacional [3, 31, 32]. Face ao exposto, também no contexto desportivo é
fundamental identificar as influéncias de lideranca a partir desta sistematizacdo [33,
34], procurando identificar como esta variavel se comporta no &mbito dos stakeholders
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internos (e.g. clubes, treinadores, jogadores, funcionarios, pais), e dos stakeholders
externos (e.g. adeptos, associacdes/federacdes, autoridades locais, media)

No que diz respeito ao estudo da liderangca em contexto desportivo, o treinador
tem sido o foco central, nomeadamente pela importancia que lhe é apontada, ndo s6
pelo desenvolvimento da performance desportiva dos seus atletas, mas também pela
influéncia que o estilo de lideranca do treinador tem na retencéo e continuidade dos
jovens na prética desportiva [35-38]. Deste modo é fundamental que os treinadores
sejam competentes do ponto de vista da sua atuagéo enquanto lideres, uma vez que
sao influenciadores diretos quando o assunto é o desempenho desportivo [36, 39, 40].

Face ao exposto, 0s estudos parecem apontar para a importancia de se
consolidar o conhecimento sobre esta competéncia, para que as dinamicas
organizacionais possam ser otimizadas. Este tipo de andlise é fundamental ser feita
em contexto de treino de criancas e jovens, nas fases de iniciacdo desportiva, uma
vez que nesta fase a relacéo treinador-atleta vai muito além do treino de habilidades
técnico/taticas, mas também de skills de inteligéncia emocional [41-44]. Isto porque, é
dentro da iniciacdo desportiva organizada que podem ser reforgados e desenvolvidos
alguns atributos dos jovens, tais como: autodisciplina, motiva¢do intrinseca,
cooperacao, lideranca, comunica¢do, socializacdo, autonomia, além do bem-estar
psicolégico que o desporto proporciona nestas idades [45, 46].

Tendo em conta 0 acima exposto, 0 objetivo deste estudo € identificar a
investigacdo desenvolvida nas Gltimas décadas, em torno do tema da lideranca no
futebol, procurando identificar em que tipo de stakeholders internos e/ou externos esta
variavel foi investigada. Considerando os estudos identificados, € também o objetivo
da presente investigacao, identificar os clusters tematicos no estudo da lideranca, bem

como as sugestdes para futuras investigacoes.

2 - Métodos

A metodologia utilizada no presente estudo foi uma revisdo sistematica da literatura
[47]. Para garantir a qualidade do estudo, foi seguido o protocolo recomendado na
declaracdo Itens Preferidos para Relatérios para Revisbes Sistematicas e Meta-

analises - PRISMA [48]. A Figura 1 mostra a estratégia de selecéo seguida.
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Figura 1. Diagrama de fluxo de processo de pesquisa e estratégia selecionada
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2.1 Recolha de dados

A revisdo foi conduzida a 18 de janeiro de 2021. Devido a sua credibilidade, histéria e
ambito das revistas no campo das ciéncias sociais, foram escolhidas as bases de
dados Web of Science e Scopus [49]. O protocolo de investigacao foi feito a fim de
definir critérios de inclusédo e exclusdo, com o objetivo de fornecer um registo para
controlo e verificacdo de dados [50-54].

A amostra foi obtida utilizando os seguintes critérios de inclusado: (i) duas
equacdes de pesquisa foram igualmente introduzidas em cada uma das bases de
dados (football and leadership*; soccer and leadership*) no topico da opcao (titulo,
palavras-chave ou resumo); (ii) limitacéo de periodo (até 2020); (iii) artigos publicados
em lingua inglesa; (iv) classificados como artigo ou revisao; publicados nas seguintes
areas cientificas (v): ciéncias do desporto, psicologia aplicada, psicologia, gestéo,
negocios, ciéncias sociais e economia; (vi) inclusdo de todas as revistas
independentemente do fator de impacto.

Para o numero de citacdes, foi utilizada a base de dados da Web of Science
(Wo0S), uma vez que é a base de dados mais frequentemente utilizada para estudos
bibliométricos na area das Ciéncias Sociais [55]. Para os restantes artigos, foi utilizada

a base de dados Scopus.

2.2 Identificac&o das Variaveis

A apos recolha da totalidade dos estudos, foi feita a eliminag&o dos artigos duplicados.
Posteriormente, prosseguiu-se para uma analise do titulo, resumo e palavras-chave
de todos os artigos, de modo a identificar se todos eles se encaixavam dentro dos
critérios estabelecidos: i) lideranca como variavel central; e ii) terem sido estudos
desenvolvidos no ambito do futebol de formacédo ou alto rendimento. Nos casos em
que a selecdo de artigos por meio da analise do resumo foi insuficiente, foi lido o
documento completo.

A definicdo das categorias foi feita a partir de uma analise de conteudo
realizada a cada estudo, através de uma leitura integral do artigo. A classificacao de
cada artigo em cada uma das categorias foi validada através da integracdo das
abordagens individuais dos pesquisadores, e os resultados foram debatidos até se
chegar a um consenso. Nos casos em que varias variaveis foram abordadas num

mesmo estudo, os investigadores identificaram a variavel sobre a qual o estudo
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apresentava um maior enfoque, incluindo assim esse estudo apenas em uma das
categorias identificadas. Neste sentido, foi possivel identificar categorias (designadas
por clusters tematicos) e subdividi-las de acordo com a abordagem dos stakeholders

internos e externos.

2.3 Procedimentos de analise de dados

Apéds a recolha dos dados através das bases de dados e a aplicacdo do protocolo
PRISMA, os dados foram processados. Na primeira fase, foi organizada uma base de
dados Excel para catalogar cada um dos artigos por ano de publicac&o, autor, titulo,
nome da revista, resumo, tipo de artigo (teérico/empirico), metodologia, nimero de
citaces, e o respetivo cluster tematico. Utilizando o software Excel, os resultados
foram produzidos sob a forma de tabelas cruzadas [56], tabelas descritivas e figuras,
a fim de clarificar a analise dos dados. Nesta fase, foram tratados os dados sobre a
evolucdo das publicacGes ao longo dos anos, as revistas em que foram publicadas,
bem como os estudos com mais citacées. Foi feita e sistematizada uma analise das
publicacdes agrupadas nos respetivos clusters, de acordo com o tipo de stakeholder
(interno ou externo). Finalmente, cada cluster foi analisado para identificar as suas

principais conclusdes, bem como as pistas sugeridas para investigacao futura.

3 — Resultados

A analise bibliométrica abrangeu o periodo de vinte e cinco anos (1995 a 2020). A
Figura 2 mostra o nimero de publicacdes durante este periodo. E possivel observar
uma tendéncia da curva exponencial ascendente, com um valor de R2 =0.4031,

indicando a emergéncia e o desenvolvimento deste topico de investigacao.
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Figura 2. Variacao de publicacdes no periodo analisado.

Os resultados mostraram que as publicacdes de artigos cientificos sobre
lideranca, no contexto especifico do futebol, ndo apresentaram uma evolucéo
uniforme ao longo dos trés periodos (Tabela 1).

No primeiro periodo (1995-2004), foi encontrada apenas uma publicacao [57].
No entanto, este estudo teve um grande impacto, que forneceu a base para os estudos
encontrados em periodos subsequentes de lideranca no futebol. Através do estudo de
Riemer e Chelladurai [57], foram avaliados jogadores de futebol ativos em diferentes
sectores do campo, para tentar compreender certos tipos de comportamentos entre
treinadores e atletas, bem como compreender os niveis de satisfacdo dentro das
relacdes. No segundo periodo (2005-2014), foram publicados 29 artigos, centrados
nas questdes "comportamentais” e de "desempenho” dos lideres. No terceiro periodo
(2015-2020), foram identificados 50 artigos, ja com os temas apontando para o "perfil”
ou "estilos" dos lideres e as suas "formac¢des”. Com respeito aos "comportamentos” e
"desempenho” dos lideres, observou-se que estes temas tinham pouca variagdo em
comparacao com o periodo anterior.

Através da Tabela 1, € possivel verificar que na producao cientifica sobre o
tema "lideranca no futebol” o maior nimero de publicacbes concentra-se no "The
Sport Psychologist”, "Soccer and Society" e "International Journal of Sports Science
and Coaching". Ja Tabela 2 permite visualizar os estudos mais citados.
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Tabela 1- Evolucéo das publicacdes por ano e jornal

Jornal 1995-2004 2005-2014 2015-2020 Total

Physical Culture and Sport 1
Anxiety Stress Coping 1

Behavioral Sciences 1
Biology of Sport 1

British Journal of Sports Medicine 1
Collegium Antropologicum 1
Corporate Governance-the International Journal of Business in Society

Deviant Behavior

Economists Voice

Energy Education Science and Technology Part B: Social and

Educational Studies 2
European Journal of Sport Science

European Sport Management Quarterly

Human Movement Science

International Journal of Applied Exercise Physiology

International Journal of Cross-Cultural Management 1
International Journal of Human Movement and Sports Sciences

International Journal of Sport and Exercise Psychology 1
International Journal of Sport Psychology

International Journal of Sports Science & Coaching 3
Israel Affairs

Journal of Applied Sport Psychology 2
Journal of Business Ethics

Journal of Global Sport Management

Journal of Human Kinetics 1
Journal of Sport & Exercise Psychology 1 1
Journal of Sport and Social Issues

Journal of Sport Management 1
Journal of Sport Psychology in Action

Journal of Sports Sciences 1
Journal of the Operational Research Society

Labour Economics 1
Leadership 1
Managing Sport and Leisure

Monographs in Leadership and Management
Nonprofit Management and Leadership
Perceptual and Motor Skills

Physical Education and Sport Pedagogy
Psychology of Sport and Exercise 1
Qualitative Research in Sport, Exercise and Health

Research Quarterly for Exercise and Sport

Revista Internacional de Medicina y Ciencias de la Actividad Fisica y del
Deporte

Scandinavian Journal of Medicine & Science in Sports

Soccer & Society

Social Behavior and Personality

Sport Business and Management-an International Journal

Sport in Society 1
Sport Management Review
Sports Coaching Review
Strategic Change

Strategic Direction

The Sport Psychologist 1
Universal Journal of Educational Research

Women in Sport and Physical Activity Journal
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Tabela 2 - Os 10 artigos mais citados entre 1995-2020

Autor Ano Titulo N° Citagbes

Board involvement in strategy: Advancing the governance

Ferkins, Shilbury e McDonald 2009 L 87
of sport organizations
The relationship between coach leadership, the coach-
Vella, Oades e Crowe 2013  athlete relationship, team success, and the positive 78
developmental experiences of adolescent soccer players
Riemer e Chelladurai 1995  Leadership and Satisfaction in Athletics 70
Relationships among coach leadership, peer leadership,
Price e Weiss 2013 and adolescent athletes’ psychosocial and team 59
outcomes: A test of transformational leadership theory
. . Peer Leadership in Sport: Relationships among Personal
Price e Weiss 2011 Characteristics, Leader Behaviors, and Team Outcomes 50
Hampson e Jowett. 2014 Effects of_coach_ leadership and coach- athlete relationship a1
on collective efficacy
Levels of social complexity and dimensions of peer
Holtet.al 2008 experiences in youth sport 36
Taylor e Bruner 2012 The social environment and developmental experiences in 35

elite youth soccer

Analyzing the relationship between task and ego
Bayansalduz 2012  orientation, collective efficacy, and perceived coaching 32
behavior: A research on soccers

Changing the game? The impact of Twitter on relationships
between football clubs, supporters, and the sports media

Price, Farrington e Hall 2013 29

Os dois estudos com mais citacfes séo de Ferkins, Shilbury e McDonald [58] e
Vella et al. [43], respetivamente. O primeiro estudo analisa como o desempenho dos
lideres poderia ter impacto na capacidade estratégica das organiza¢des. O segundo
estudo testou a relacéo entre os estilos de lideranca do treinador no sucesso e na
experiéncia positiva dos atletas. Confirma-se também a importancia do estudo
desenvolvido por Riemer e Chelladurai [57], o terceiro mais citado, por ser a
publicacdo com mais anos de divulgacdo, mas também o mérito do estudo em
compreender melhor a relagcéo de "lideranga" no contexto das equipas de futebol.

Neste sentido, através de uma analise de contetdo foi possivel identificar
quatro clusters estruturais, subdivididos em stakeholders internos e externos, que
representam as linhas de investigacdo desenvolvidas na lideranca, particularmente no
contexto do futebol (Tabela 3).

O primeiro cluster, "Comportamento”, teve como critérios a selecao de estudos
gue tratavam da conduta dos lideres, os seus padrées de comportamento e atitudes
no ato de lideranga [59-64]. O segundo cluster "Desempenho” esta ligado ao
desempenho das equipas [65-68]. No que diz respeito ao terceiro cluster, nomeado
por "Estilo" de lideranca, trata dos tracos e personalidade que os lideres tém, e que
influenciam os estilos de lideranca [69, 70]. Finalmente, o quarto grupo "Formacao",
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incluiu estudos diretamente ligados aos processos de formacédo de desenvolvimento

e obtencao de capacidades de lideranca pelos intervenientes envolvidos [71-73].

Tabela 3. Clusters, stakeholders, e nUmero de estudos.

Stakeholder interno Stakeholder externo
0,
Clusters Atletas Clubes Treinadores Total Fans Associagdes Total &
Comportamento (35) 9 5 16 30 3 2 5 43.75
Desempenho (21) 9 3 6 18 3 3 26.25
Estilo (14) 5 8 13 1 1 17.50
Formacéo (10) 5 3 8 2 2 12.50
Total (80) 28 8 32 69 3 8 11 100.00

A Figura 3 mostra o cenario geral dos clusters identificados. Muitas das
publicacbes concentram-se no cluster 1 "Comportamento” com 30 publicacbes
(43.75%), seguido do cluster 2 "Desempenho” com 15 publicacdes (26.25%), cluster
3 "Estilo" com 14 publicagbes (17.50%), e finalmente o cluster 4 "Formag&o" com
apenas 10 publicacdes (12.8%).

4 — Discusséo
Os resultados indicam que a "lideranca no futebol" esta mais centrada nos temas do
“Comportamento” e “Desempenho” [40, 65, 74], e menos no “Estilo” e “Formacéo” dos
lideres.

Considerando os stakeholders, os resultados mostram que uma grande parte
das investigagbes concentra-se principalmente nos stakeholders internos, onde 69
investigacdes (86.25%) tém como tema os treinadores e atletas, enquanto apenas 11
publicacdes (13.75%) séo dirigidas aos stakeholders externos, particularmente as
Associagbes Desportivas (8 estudos). Uma andlise dos quatro clusters de
investigacao, considerando a tipologia de stakeholders em que foram desenvolvidos,
bem como a indicacao de futuras oportunidades de investigagcéo, sao apresentadas

na Tabela 4.
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Tabela 4 — Analise dos Clusters

1.1 - Cluster Comportamento

O cluster designado por “Comportamento” de lideranga, apresentou-se como sendo o tépico com o maior nimero de investigagdes no periodo em analise, evidenciando através de diferentes

modelos de lideranga a importancia das condutas e o conjunto de ag6es e atitudes adotadas pelos lideres dentro do ambiente em que se encontra [59, 77].

Stakeholders

internos

A maior parte de publicaces sobre este cluster tematico tém como foco principal os stakeholders internos, em particular treinadores e atletas. Deste modo, é possivel verificar que a abordagem
principal dentro deste tépico pode ser dividida em duas componentes: i) modelos que abordam como a lideranca tem vindo a ser trabalhada, seja ela de carater formal ou informal; e ii) questdes
éticas, onde se investigam os principios morais que orientam, disciplinam ou até mesmo distorcem o comportamento humano, principalmente no que diz respeito as normas, valores e regras
presentes, ndo s6 no desporto, mas também na sociedade [64, 78-80].

Na andlise do primeiro item, sobre os modelos de lideranga, foi verificado que o modelo informal por pares, ganhou relevancia nas publicagdes ao longo dos anos [42, 81]. Com a evolugdo dos
estudos referentes ao processo de lideranca desportiva, a perspetiva relacional ganha espago neste ambito, uma vez que trata a relevancia de os treinadores compreenderem a relagdo com os
seus pares, através de uma maior competéncia, habilidade, motivacéo intrinseca, bem como da sua capacidade para lidarem com os conflitos entre eles proprios [81, 82]. Foi verificado também,
que a literatura aponta para investiga¢des com a utilizacédo do modelo formal multidimensional de lideranca proposto por Chelladurai [83]. Por sua vez Dixon et al. [77] e Blascovich e Mendes [84]
utilizam o modelo Biopsciosocial como referencial teérico, onde sdo analisadas as questdes de desafios e ameagas.

Ja no que se refere ao segundo item identificado, sobre a ética na lideranca, acaba por assumir um papel fundamental no desenvolvimento de todos os stakeholders envolvidos no futebol [79, 80].
Dentro dos principais assuntos sobre o tépico ética, verifica-se que séo discutidas por uma parte consideravel da comunidade cientifica, as questdes sociais e de género. Tucker [80], analisa o
ambiente como um potencial de mudanga, sugerindo que o desporto pode ser um espago de transformagéo social e deve ser um local para melhorar a consciencializagdo de todas as questdes
sociais, sendo o papel do lider fundamental na condugédo desse processo.

Por outro lado, as questdes que envolvem principalmente os temas do preconceito e género, estdo muito institucionalizadas [79, 85], o que realmente é identificado pelo fato de no futebol, poucas
mulheres ocuparem as posi¢des de chefia dentro dos clubes. Neste sentido, o futebol é um reflexo do que é a sociedade atualmente. Ainda que a participagdo das mulheres no futebol esteja a
aumentar, a sua presenca continua ainda a ser ideologicamente desafiadora, dada a importancia do desporto para a construcéo da identidade de género [79].

Stakeholders

externos

Em seus estudos llharco [87] e Denton [86], revelam como os treinadores conseguiram lidar com todos stakeholders externos, sejam eles, associacdes, media e adeptos. Muito se deve a capacidade
e habilidade individual de cada treinador, mas também suas formas especificas de dirigir, visto que a lideranga ética do treinador tem relacdo direta com o compromisso organizacional dos atletas
[86, 88].

Outro fator importante a ser discutido neste topico, sdo as relagBes diretas com a lideranca ética, através da teoria da aprendizagem social [89]. Pode verificar-se que determinados tipos de
comportamento, tem impacto indireto no futebol e seus stakeholders externos, como é o caso do estudo de Fanti et al. [78] sobre o hooliganismo, no qual a agressividade humana se transforma
num motor social negativo. Na mesma linha de pensamento também o estudo de Bradbury [65] procura analisar criticamente a relacéo entre processos e praticas de racismo institucional e a sub-
representacdo das minorias em posi¢des de lideranca no futebol europeu, sugerindo formas para desafiar e quebrar estas praticas de fechamento institucional.

Futuras
linhas de

Investigacao

Deste modo, o futebol profissional e amador é continuamente defrontado com uma série de questdes éticas, admitindo-se que os treinadores, um stakeholder fundamental neste processo, sejam
cruciais na luta contra comportamentos antiéticos [64]. Neste processo, as relagdes entre os principais stakeholders internos, em particular os treinadores, tornam-se de elevada importancia.
Sendo assim é essencial saber como o treinador se relaciona com a estrutura interna do clube, bem como com o ambiente externo, nomeadamente com os media, adeptos e outros stakeholders

envolvidos no futebol, sempre com o objetivo de criar um ambiente mais transparente e equilibrado possivel [86].
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1.2- Cluster Desempenho

O desempenho é o segundo cluster com maior nimero de publicacdes no periodo analisado. Para se entender melhor este cluster, partiu-se da premissa que a grande maioria dos autores retratam

o desempenho a partir do sucesso, processos de gestdo organizados, coesdo das equipas, autoeficacia e confianga dos lideres [25, 90, 91].

Stakeholders

internos

Foi observado que a maioria das publicagdes estdo concentradas entre os atletas e treinadores, e apenas duas publicacdes neste periodo tiveram como foco de estudo os clubes. E evidente que
para o desempenho de um clube de futebol, os atletas e treinadores séo agentes diretos e fundamentais dentro deste processo [90, 92]. Como o desempenho esta ligado em grande parte ao alcance
dos resultados de campo, os treinadores e atletas podem ser identificados, ou ndo, como elementos-chave na explicagao do sucesso das equipas de futebol [25, 93].

Alguns estudos tém sugerido que o nivel de experiéncia e habilidade dos treinadores, tem uma relagéo direta com o desempenho [40, 67]. Detotto et al. [67], observaram que algumas caracteristicas
do lider como a sua experiéncia, sucesso passado e empatia, desempenham um papel importante no esclarecimento dos resultados alcangados pela equipa. Contudo, o fato de o treinador ou atleta,
ter no passado um histérico de bons resultados, ndo garante que obterdo o0 mesmo sucesso no presente, mas sim os credencia pelo simples fato de ja terem vivido a experiéncia.

Outro fator importante quando o assunto é o desempenho, é o fato de no desporto de alto rendimento poderem existir atletas com diversas culturas e oriundos de paises que falam idiomas diferentes
dos quais esté@o habituados. Para Maderer, Holtbriigge e Schuster [70], € muito importante definir um modelo de estrutura lideranga-desempenho em que os clubes de futebol fagam uso de um
conjunto global de talentos e combinem os pontos fortes especificos de individuos com diferentes origens culturais.

Ainda sobre a influéncia dos treinadores no desempenho das equipas, algumas investigagdes realizadas no futebol, tém estudado a influéncia que a mudanca no comando técnico das equipas pode
provocar, evidenciando que as alteracdes de treinadores (lideranga) podem gerar comportamentos positivos/negativos nos atletas [39, 69, 93]. Para Soebbing et al. [69], para que mudangas minimas
sejam realizadas e que efeitos positivos sejam esperados, sdo necessarias no minimo oito semanas de trabalho para que ocorram tais melhorias no desempenho das equipas. Deste modo,
culturalmente os treinadores séo analisados pelos resultados alcangados, ou seja, a partir do momento em que os resultados e o desempenho néo sejam atingidos, é normal que ocorram alteracées
no comando técnico das equipas [39].

Quando o assunto sdo os atletas, em sua grande maioria os estudos foram aplicados em camadas jovens de jogadores de futebol, que tinham como principal objetivo de estudo dos fatores que
mais impactavam no desempenho desportivo, a eficacia coletiva e os niveis de confianca [25, 91, 94, 95]. Por outro lado, outros estudos procuraram entender de que forma fatores como o ambiente,
coesdo de equipa e as experiéncias de desenvolvimento dos atletas sdo importantes para atingir o maior desempenho desportivo [70, 95].

Gomes et al. [90] analisaram a percegéo dos atletas sobre a lideranga dos treinadores e de que modo os diferentes modelos de comportamento de lideranga influenciavam os atletas para atingir a
realizagdo individual e da equipa. Estes estudos indicam claramente a natureza dinamica da relagdo treinador-atleta, nomeadamente o fato de as variagfes nos estilos de lideranca dos treinadores
terem consequéncias para o desempenho dos atletas e equipas.

Stakeholders

externos

De acordo com os critérios de selegdo e protocolo utilizado na presente investigagéo, somente dois estudos foram identificados neste ambito, ambos referentes a Associagdes de futebol. Ferkins et
al. [60] trabalharam com uma linha de pesquisa com a finalidade de melhorar os conselhos de gestédo das organizagdes desportivas nacionais através da sua capacidade estratégica. Ou seja,
estudaram a importancia da lideranca compartilhada entre Conselhos de Clubes e Associacdes, na busca de um equilibrio de relacionamento entre as partes. Ainda que neste estudo se tenha
verificado um aumento da colaboracéo entre o Conselho do clube e o CEO no desenvolvimento do plano estratégico, o resultado acabou por evidenciar que a lideranca compartilhada ndo aumentou.
Embora o Conselho sentisse maior dominio da estratégia, também foi verificado que este tinha uma falta de controlo em relacéo as atividades do CEO. Os resultados sugerem que os Conselhos de
Administracéo dos clubes, precisam participar mais no desenvolvimento estratégico da organizagdo, fazendo uma participagdo mais integral. J& para Molan et al. [68], o objetivo foi o de fazer uma
triangulacdo de dados entre diretores de Associacdes, gerentes de futebol e atletas, com a finalidade de observar as diferentes perspetivas da expetativa do desempenho. Este tipo de abordagem

pode fornecer informagdes importantes sobre o papel de lideranca exercido entre os stakeholders de clubes de futebol semiprofissionais.
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Para este cluster ficam indicadas pistas para futuras investigacdes no que diz respeito a um maior desenvolvimento de estudos a partir da abordagem de como a confianga dos lideres impacta em
aspetos da dinamica do grupo [25]. Outro ponto a ser explorado € a comunicagdo nomeadamente o desenvolvimento das habilidades linguisticas dos jogadores e treinadores de futebol, devido a
multiculturalidade de atletas e treinadores. Sera importante perceber de que forma as formas de comunicagéo afetam a relacéo entre a diversidade cultural de uma equipa e o sucesso da equipa
[70]. Sugere-se ainda que seja analisado de que modo as expectativas de desempenho afetam a promog&o interna e externa dos lideres, dada a importancia das expectativas de desempenho em
relagdo as demissdes dos treinadores [69]. No que diz respeito as pistas para futuros trabalhos aplicados a stakeholders externos, Molan et al. [68] indicam que a posi¢do do gestor de futebol
profissional tornou-se cada vez mais importante, porém instavel nos dltimos anos. Neste sentido, sugerem futuras pesquisas, através da andlise de programas de desenvolvimento de gestores
(dirigentes) e como pode impactar na relagéo entre os stakeholders envolvidos no futebol. Ja para Ferkins et al. [60], € importante desenvolver estudos adicionais para esclarecer o papel do CEO
em relacdo ao papel de outros membros do Conselho de Administracdo dos clubes. Segundo Ferkins et al. [60], outro ponto a ser investigado é o relacionamento diadico entre o presidente (figura
politica dentro de um clube de futebol, mas com capacidade de deciséo) e o CEO (diretor executivo, responsavel direto pela estruturacao do futebol), de modo a identificar como esses dois agentes

compartilham lideranga no desenvolvimento da estratégia organizacional e nos processos do Conselho de Administragao.
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1.3- Cluster Estilo

Os estilos de lideranga tém vindo a ser estudados com certa frequéncia e atengdo pela comunidade cientifica, pela influéncia direta que tém na eficiéncia das relagdes e dinamicas das equipas,

bem como no clima organizacional em geral [26, 62, 96].

Stakeholders

internos

Grande parte da investiga¢@o desenvolvida sobre o estilo de lideranca, giram em torno do estudo do perfil dos treinadores e o quanto influenciam outros stakeholders internos do futebol, em particular
os atletas [43, 62, 97].

No presente estudo foi possivel identificar com mais destaque quatro tipos de abordagem de estilos de lideranga: transformacional, democratica, paternalista e mista [63, 96-98]. No que se refere
aos perfis de lideranga transformacional, os estudos tém indicado um efeito positivo da sua utilizacéo dentro do contexto desportivo para jovens atletas [43, 62].

De acordo com Calvo e Topa [62] o incentivo e estimulo para criar, desenvolver e inovar os processos de mudangas sdo o alicerce para o crescimento individual e do grupo, pode ter sido o propulsor
para que o estilo de lideranga transformacional tenha obtido mais espaco dentro das camadas mais jovens. A lideranca transformacional foi também utilizada em atletas e treinadores de elite no
futebol, porém com resultados menos expressivos [26, 72, 98].

Charbonneau, Barling e Kelloway [99], testaram os efeitos da lideranca transformacional, através da motivacéo intrinseca, evidenciado que existe uma relacéo entre o desempenho desportivo e a
lideranca transformacional, através do aumento do interesse intrinseco na tarefa, que afeta ndo s6 a disponibilidade dos atletas para os treinos, mas também para os jogos. A mesma tendéncia foi
identificada em outros estudos [26, 63, 98].

Ainda neste topico, foram encontrados estudos sobre a lideranga democréatica e paternalista. Ulukan [97] investigou o impacto que o estilo de lideranga democréatica tem diretamente com o
desempenho. Seguindo esta mesma abordagem, varios outros estudos foram desenvolvidos reforgando a ideia de que existe uma relagdo significativa entre a utilizagdo do estilo de lideranca
democratico e o desempenho [26, 100].

Também através do estudo de Chen [96], que teve como objetivo examinar a influéncia da lideranca paternalista na coeséo da equipa, foi possivel perceber-se que se trata de um estilo caracterizado
pelo poder de deciséo centralizado na gestdo de conflitos internos e uma comunicacéo eficaz no seu meio de atuacéo, sendo muito utilizado no ambiente organizacional. Embora seja um estilo de
lideranca que se assemelha com o estilo autocratico [101], diferencia-se pelo fato de ser mais sensivel a perspetiva dos atletas. Ambos os estudos chegaram a resultados que indicam que o estilo

de lideranga paternalista pode ser um preditor de melhoria no desempenho desportivo.

Stakeholders

externos De acordo com os critérios de selecao e protocolo utilizado neste estudo, ndo foram detetados estudos sobre para este tépico no contexto dos stakeholders externos (Figura 4).
Dos estudos analisados relativos ao cluster estilo de lideranca, ficam indicadas algumas pistas para futuras investigacdes. Para Calvo e Topa [62] € importante analisar a influéncia do clima
motivacional nos stakeholders envolvidos escaldes de formagéo, como os pais, colegas de escola, situa¢éo familiar ou status social, e quais fatores que podem afeta-los.
Futu ras Por sua vez Duguay et al. [102] sugerem que seja aprofundado o estudado da relagédo entre lideranca do atleta (seja ela compartilhada ou centralizada) com vérios fatores, nomeadamente: a
| i h d diferentes caracteristicas situacionais, tamanho da equipa, época da temporada, nivel de competitivo (profissional ou recreativo), caracteristicas demograficas e fatores de dinamica de grupo (coeséo,
Inhas ae

Investigacao

eficacia, confianga) [102].
Também Keatlholetswe e Malete [26] sugerem que o aprofundamento do estudo desses relacionamentos deve passar pela utilizagdo de outros modelos metodolégicos, como séries temporais e
métodos mistos, através de projetos quase experimentais ou longitudinais que envolvam multiplas observag6es de treinadores e atletas no inicio, no meio e no final da temporada. Sugerem ainda,

que também seria interessante para esta linha de pesquisa investigar varios desportos para alé do futebol.
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4.4 - Cluster Formacao

A formacéo é o cluster com o menor nimero de investigagdes encontrados no periodo em andlise. Partindo da premissa que a lideranga pode e deve ser trabalhada, de modo a poderem ser
desenvolvidas competéncias que permitam melhorar a condugao dos processos internos e externos das equipas, importa saber como os skills de liderancga estéo a ser trabalhados e desenvolvidos
pelas instituicbes competentes para o efeito [73-75].

Os estudos de formagao estdo concentrados especificamente nos atletas e treinadores. Para os atletas, os estudos apontam para aquisicao de habilidades de vida como lideranga, trabalho em
equipa, autoconfianga, definicdes de metas, gestao de tempo, entre outros fatores [73, 74, 103].

Para Collins e Cruickshank [75], devido a uma rapida evolugdo da psicologia na area desportiva, esta pode e deve ser utilizada como ferramenta, no desenvolvimento de skills de formagao, isto
porque, existe uma necessidade de rapida adaptacéo dos treinadores e organizagdes em geral, em particular no futebol de alto rendimento.

Stakeh0|de|’s Deste modo, através de equipas multidisciplinares, atualmente é recorrente a integracdo de psicélogos que trabalham diretamente com os treinadores, como forma de diminuir um conjunto de
barreiras, e tornar a equipas mais eficientes. A formacao do lider passa inevitavelmente pela aquisicéo de skills, podendo os psicélogos do desporto auxiliar na sugestdo de qual podera ser o estilo
Internos de lideranga a adotar em determinada circunstancia, para que o treinador possa tomar decisées mais assertivas.

QOutro fator importante a destacar é que apesar de terem surgido nos Ultimos anos uma série de cursos especificos de gestéo e treino no ambito do futebol, ainda assim é necessario um olhar mais
aprofundado por parte da comunidade cientifica, sobre o desenvolvimento dos skills de lideranca que permitam otimizar o trabalho dos treinadores no terreno [74, 75].

Nesta linha de pensamento, estudos realizados em outros desportos, como o rugby, tém vindo a indicar a importancia de se fazer formacéo especifica no ambito lideranga, evidenciando uma
melhoria na eficacia e habilidades gerais dos treinadores que se envolveram nesses programas [104].

Stakeh (0] | d @IS De acordo com os critérios de selegéo e protocolo utilizado nesta investigagéo, nao foram identificados estudos no ambito deste grupo de stakeholders.

externos
Futuras
Para o cluster formagao, véarias foram as pistas sugeridas pelos autores para futuras investigacdes. Uma delas passa pela necessidade de se estudar o impacto que o desporto pode ter na formagao
|in h as d e e aquisicao das habilidades de vida, e ainda analisar se a relagéo entre a pratica desportiva precoce e com maior frequéncia, pode afetar a aquisicéo de skills de lideranga, comunicagao e trabalho

i - em equipa [73]. Draper et al. [103] sugerem ainda que o foco de estudo futuro passe por escolhas metodoldgicas que permitam fazer uma andlise qualitativa dos grupos focais, nomeadamente
Investi g a@ ao através de entrevistas, combinando assim abordagens quantitativas e qualitativas.

Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Desportivo | © Comité Olimpico de Portugal 16



QO Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Desportivo

5 - Concluséao

O presente estudo realizou o levantamento do estado da arte sobre a investigacao
desenvolvida nos ultimos vinte e quatro anos referente ao topico lideranga no futebol
e seus stakeholders. Foram identificados quatro clusters tematicos em torno do tépico
lideranca (Comportamento; Performance; Perfile e Formacao). Por sua vez, o menor
namero de publicac¢des ficou reunido no cluster “Formacgao”.

Ao analisar os resultados deste estudo, € possivel perceber-se a importancia
de uma observacdo macro que envolva tanto os stakeholders internos quanto
externos. Neste estudo em particular, ficou evidenciado que tém sido desenvolvidos
mais estudos relacionados com stakeholders internos, em particular os treinadores e
atletas, implicando a necessidade de uma atengcao mais detalhada sobre 0s processos
de lideranca de outros stakeholders internos e externos nos processos de gestao
organizacional do futebol. Outro aspeto importante passa por verificar a existéncia de
uma integracao estratégica dos processos formativos, sejam eles de treinadores,
atletas ou dirigentes, no que diz respeito aos skills de lideranca.

Deste modo, o estudo oferece uma oportunidade de avaliagdo de como os
processos dentro do futebol estdo a ser estudados, evidenciando-se que por vezes
muitos stakeholders, no interesse de alcancar resultados e desempenho, acabam por
ultrapassar as fases de maturacdo nos processos formativos. Outra importante
implicacdo deste estudo passa por se evidenciar que é possivel obter melhores
resultados com o desenvolvimento de lideres eficazes.

Foi identificado que atualmente existem poucos estudos sobre a avaliacdo de
programas de intervencdo e desenvolvimento de skills de lideranca, apontando-se
assim para a necessidade de se estudar este fendmeno. Torna-se assim fundamental
analisar mais aprofundadamente, a forma como estdo a ser desenvolvidos e
administrados os processos de formacdo que estdo sob a responsabilidade das
Federacbes desportivas, nomeadamente o0s que s&o direcionados para o0s
treinadores.

Neste sentido, a liderancga constitui-se um dos pontos essenciais a ser avaliado,
pela sua importancia em diversos cenarios dentro do futebol, seja ele de alto
rendimento ou dentro da formacdo dos jovens atletas. Abre-se assim uma janela

importante de estudos sobre como a formagéao de skills de lideranca estdo a ser
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trabalhados e desenvolvidos, e se eles se encontram dentro das expetativas dos
diversos stakeholders envolvidos.

Sendo assim, o presente estudo € uma ferramenta importante na analise da
evolucao e desenvolvimento da lideranca, como variavel fundamental para auxiliar na
melhoria da eficiéncia organizacional, em particular, no contexto do futebol.

Apesar do rigor metodologico utilizado no presente trabalho, existem algumas
limitagbes que podem ser apontadas resultantes dos critérios de inclusdo/exclusdo
definidos na selecdo da amostra, acabando por condicionar os resultados deste tipo
de estudos. Ao serem considerados apenas estudos publicados em lingua inglesa e
da tipologia artigo ou revisédo, o numero de amostra final acabou por ser mais reduzido.
Deste modo, em futuras investigacdes, os critérios podem ser alargados para estudos

publicados em outras linguas e fazendo a inclusdo de livros e capitulos de livros.
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