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Resumo 

Esta dissertação procura entender quais são as perceções dos treinadores sobre a importância da 

liderança na sua atividade profissional e o papel dos contextos culturais dos clubes de futebol na 

afirmação dessa liderança. A partir da explicitação dos enquadramentos teóricos sobre liderança e cultura 

organizacional, o presente trabalho propõe que a liderança dos treinadores é um ponto central para 

compreender a projeção que tem a atividade futebolística na atualidade. Assume-se que o treinador não 

é apenas um técnico especializado na tática do jogo, mas desenvolve um papel diferenciador dos clubes 

e que é ainda mais evidenciado hoje, quando o crescimento das receitas geradas por este desporto e 

pelos ambientes competitivos, cada vez mais exigentes, torna o mundo do futebol ainda mais contestado. 

Os estudos sobre liderança constituem um campo bastante amplo das teorias da organização e da gestão 

destacando o papel dos traços de personalidade dos líderes, bem como dos contextos organizacionais e 

sociais envolventes a ação dos líderes. Não existindo ainda literatura científica significativa sobre os 

treinadores de futebol e a liderança, procuramos explorar as perceções dos próprios treinadores sobre o 

conceito que tem de si mesmo, enquanto líderes, bem como sobre a influência dos contextos culturais 

e organizacionais em que desenvolvem a atividade. Para contextualizar a informação sobre estas 

dimensões e entender de forma mais ampla que outros fatores podem contribuir para que um treinador 

de futebol se assuma e seja assumido como líder, incluímos na investigação a recolha de dados sobre 

as trajetórias profissionais, bem como as representações sobre o sucesso neste tipo de carreira. A 

pesquisa que desenvolvemos tem caráter exploratório, qualitativa, destacando-se a análise de conteúdo 

a entrevistas realizadas com 22 treinadores, cujos percursos profissionais estão ligados ao futebol em 

clubes de referência, nacionais e internacionais. Os resultados mostram que na diversidade de perfis 

profissionais existentes, se encontram trajetórias bastante similares; no que diz respeito à vocação para 

a atividade de treinador e á procura de formação e de desenvolvimento de competências na área da 

comunicação, sendo bastante saliente e transversal a procura que fazem por clubes de futebol que 

ofereçam contextos que potenciam a autonomia e a independência do treinador, tanto face aos 

jogadores, como ao ambiente mediático envolvente.  

 

Palavras-chave:  Cultura; Cultura Organizacional; Liderança; Treinador de Futebol  
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Abstract 

 

This dissertation seeks to understand what are the perceptions of coaches about the importance of 

leadership in their professional activity and the role of cultural contexts of football clubs in affirming this 

leadership. From the explanation of the theoretical frameworks on leadership and organizational culture, 

this paper proposes that the leadership of the coaches is a central point to understand the prominence 

that the football activity has nowadays. It is assumed that the coach is not only a technician who 

specializes in the game tactics, but also that he/she develops a differentiating role for the clubs, which is 

even more evident today, when the growth in revenue generated by this sport and the increasingly 

demanding competitive environments make the world of football even more contested. Studies on 

leadership constitute a broad field of organizational and management theories, highlighting the role of 

personality traits in leaders, as well as the organizational and social contexts surrounding the leaders' 

actions. As there is no significant scientific literature on football coaches and leadership, we sought to 

explore the coaches' perceptions of their own concept of themselves as leaders, as well as the influence 

of the cultural and organizational contexts in which they develop their activity. In order to contextualize 

the information about these dimensions and to understand more broadly what other factors may 

contribute to a football coach assuming and being assumed as a leader, we included in the research the 

collection of data about professional trajectories, as well as the representations about success in this type 

of career. The research we developed has an exploratory, qualitative character, highlighting the content 

analysis to interviews conducted with 22 coaches, whose professional paths are linked to football in 

reference clubs, national and international. The results show that in the diversity of existing professional 

profiles, we can find very similar trajectories, regarding the vocation for the coaching activity and the 

demand for training and development of skills in the area of communication, being quite prominent and 

transversal the demand they make for football clubs that offer contexts that enhance the autonomy and 

independence of the coach, both in relation to the players and to the surrounding media environment.  

 

Keywords:  Culture; Organizational Culture; Football Coach; Leadership;  

 

 

  



vii 

Abreviaturas  

vs – versus  

e.g. – por exemplo 

 

Siglas  

EY – Ernest & Young 

KPMG - Klynveld Peat Marwick Goerdeler 

UEFA – União das Associações Europeias de Futebol 

INE – Instituto Nacional de Estatística 

VAB – Valor Acrescentado Bruto 

PIB – Produto Interno Bruto 

CEO – Chief Executive Officer 

AUE – Alianças Estratégicas Únicas 

CVF – Competing Values Framework 

  



viii 

ÍNDICE  

 

ÍNDICE ......................................................................................................................................... viii 

ÍNDICE DE FIGURAS E TABELAS ..................................................................................................... x 

INTRODUÇÃO................................................................................................................................. 1 

CAPÍTULO 1 – A LIDERANÇA.......................................................................................................... 4 

1.1. O Conceito de Liderança ......................................................................................................... 4 

1.2. Abordagens à Liderança .......................................................................................................... 5 

a) Abordagem dos Traços ............................................................................................................... 5 

b) Abordagem Comportamental ...................................................................................................... 8 

c) Abordagem Contingencial/Situacional ....................................................................................... 10 

d) Abordagem dos Céticos ............................................................................................................ 11 

e) Abordagem Relacional .............................................................................................................. 11 

f) Novas Abordagens de Liderança ................................................................................................ 13 

g) Abordagem do Processamento da Informação .......................................................................... 17 

h) Perspetivas Evolucionistas e Biológicas ..................................................................................... 18 

i) Temas Emergentes da Liderança ............................................................................................... 18 

1.3.  Líder vs Gestor ..................................................................................................................... 19 

1.4. A Liderança no Desporto e o Treinador de Futebol ................................................................. 20 

CAPÍTULO 2 – CULTURA NACIONAL E ORGANIZACIONAL ............................................................ 24 

2.1. Cultura .................................................................................................................................. 24 

2.2. Cultura Organizacional .......................................................................................................... 26 

2.3. A Liderança e a Cultura Organizacional .................................................................................. 34 

2.4. Liderança e Cultura Organizacional no Futebol....................................................................... 38 

Capítulo 3 - Metodologia de Investigação ....................................................................................... 41 

3.1. Objetivos ............................................................................................................................... 41 

3.2. Justificação da Abordagem Metodológica ............................................................................... 41 



ix 

3.3 População e Amostra ............................................................................................................. 42 

3.4. Instrumento e Estratégia de Recolha de Dados ...................................................................... 45 

3.5. Análise e tratamento de informação ....................................................................................... 46 

CAPÍTULO 4 - APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS ......................................................................... 47 

4.1: Área temática I - Trajetórias dos Treinadores.......................................................................... 47 

4.2: Área temática II – Avaliação das Trajetórias: “A paixão e o sonho é o que nos move” ............. 53 

4.3: Área Temática III – O Treinador e o Sucesso da sua Liderança .............................................. 63 

4.4: Área Temática IV – Perceção do Treinador enquanto líder ...................................................... 70 

4.5: Área Temática V - 5. Perceção da importância da Cultura para o desempenho da atividade de 

Treinador ..................................................................................................................................... 78 

CAPÍTULO 5 - DISCUSSÃO DE RESULTADOS ................................................................................ 83 

CAPÍTULO 6 - CONCLUSÕES ........................................................................................................ 87 

BIBLIOGRAFIA .............................................................................................................................. 89 

APÊNDICE 1 – GUIÕES DAS ENTREVISTAS (PORTUGUÊS, INGLÊS E ESPANHOL) ...................... 102 

APÊNDICE 2 – PROTOCOLO DE CONSENTIMENTO INFORMADO................................................ 108 

APÊNDICE 3 – TABELAS SINTESE DAS CATEGORIAS E UNIDADE DE REGISTO .......................... 109 

Área temática I - Trajetórias dos Treinadores ............................................................................... 109 

Área temática II – Avaliação das Trajetórias ................................................................................ 111 

Área Temática III – O Treinador e o Sucesso da sua Liderança .................................................... 116 

Área Temática IV – Perceção do Treinador enquanto líder ........................................................... 120 

Área Temática V - Perceção da importância da Cultura para o desempenho da atividade de Treinador

 .................................................................................................................................................. 128 

 

  



x 

ÍNDICE DE FIGURAS E TABELAS 

 

Figura 1 - Abordagens à Liderança ...................................................................................................... 5 

Figura 2 - Grelha da Gestão ................................................................................................................ 9 

Figura 3 - Tipologia de Organização Baseada no CVF ........................................................................ 30 

Figura 4 - Tipologia de Organização Baseada em Groysberg et al. ...................................................... 32 

 

Tabela 1 -– Traços mais relevantes para a eficácia dos líderes ............................................................ 7 

Tabela 2 - Fatores que originam efeitos carismáticos ......................................................................... 14 

Tabela 3 - Dimensões do modelo GLOBE .......................................................................................... 26 

Tabela 4 - Caraterísticas distintivas das culturas organizacionais ....................................................... 28 

Tabela 5 - Mecanismos (primários e secundários) através dos quais os líderes podem influenciar a cultura 

organizacional .................................................................................................................................. 36 

Tabela 6 - Resumo das caraterísticas socioprofissionais dos entrevistados ......................................... 43 

Tabela 7. Categorias que classificam os motivos das trajetórias ........................................................ 47 

Tabela 8 - Vocação dos Treinadores .................................................................................................. 51 

Tabela 9 - Principais motivações positivas indicadas pelos treinadores .............................................. 53 

Tabela 10 - Principais motivações negativas indicadas pelos treinadores ........................................... 57 

Tabela 11 - Fatores que mais contribuem para ser um líder de sucesso indicados pelos treinadores .. 63 

Tabela 12 - Fatores que mais dificultam o alcançar do sucesso indicados pelos treinadores .............. 67 

Tabela 13 – Competências da Liderança para os Treinadores ........................................................... 76 

Tabela 14 - Perceção do treinador quanto ao seu impacto na cultura organizacional .......................... 80 

 

 

 



1 

INTRODUÇÃO 

 

O futebol goza de um estatuto único na Europa e tem beneficiado de excecional exposição mediática 

(Chanavat et al., 2017). Esta modalidade é considerada um fenómeno social total capaz de combinar 

talentos individuais e esforço coletivo e alimenta paixões em todos os cantos do planeta (Chanavat et al., 

2017; Maciel, 2012). Os dados do relatório The European Elite 2021, da consultora KPMG indicam que, 

pela primeira vez, o valor agregado 32 clubes mais proeminentes na Europa registou uma quebra anual 

de 15%, ou seja, 6,1 biliões de euros. O mesmo relatório aponta que apenas 7 clubes dos 32 

apresentaram um lucro líquido positivo. Também a UEFA (União das Associações Europeias de Futebol), 

órgão regulador do futebol europeu, registou no seu relatório financeiro1 relativo à época 2019-2020 um 

resultado líquido negativo de 73,9 milhões deu euros.  No ano de 2019, em Portugal, de acordo com o 

Instituto Nacional de Estatística (INE), pertenciam 13 624 empresas ao setor desporto, responsáveis por 

2,1 mil milhões de euros de volume de negócios e por 862,6 milhões de Valor Acrescentado Bruto (VAB), 

0,8% da economia portuguesa. No Anuário do Futebol Profissional Português da época 2019-2020, 

produzido numa parceria entre a Liga Portugal e a consultora EY, as divisões profissionalizadas do 

desporto nacional tiveram um volume de negócios agregado superior a 750 milhões de euros e 

contribuíram diretamente para 3163 postos de trabalho, participando com mais de 494 milhões de euros 

para o PIB nacional. 

 O CIES - Observatório do Futebol, na sua 56ª edição de junho de 20202, analisou os treinadores 

principais de 1646 equipas de 110 ligas e 79 países. Este estudo, pioneiro sobre as características dos 

treinadores de clubes de futebol profissional de todo o mundo, mostra que o perfil típico de um treinador 

é um homem com pouco menos de 50 anos de idade (48,8), que permanece num clube por um período 

inferior a um ano (301 dias) e que cresceu no país do clube onde treina (em mais de 7 em cada 10 

casos). Revela ainda que a percentagem de treinadores expatriados é maior do que a dos jogadores: 

28,3%, em comparação com 24,7%, nas ligas estudadas.  

 Devido ao crescimento das receitas geradas do ambiente competitivo cada vez mais exigente, o 

mundo do Futebol atrai bastante atenção. As áreas de Finanças, Marketing e Recursos Humanos têm 

despertado para a análise das dinâmicas deste desporto. Além do interesse pelas questões da 

profissionalização no futebol, emergiram áreas de estudos focadas em vários temas, entre os quais: i) a 

 
1 https://editorial.uefa.com/resources/0268-1215a6daaf78-a6ca16cd1df1-1000/04_uefa_financial_report_2019-20_en.pdf 
2 https://football-observatory.com/IMG/sites/mr/mr56/en/ 
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gestão financeira dos clubes de futebol; ii) o marketing desportivo; e iii) a gestão dos recursos humanos 

dos clubes de futebol.  

 Alguns investigadores trabalham a questão da exposição mediática dos treinadores de futebol e a 

influência na construção da identidade do clube (File, 2018) e outros relacionam o estatuto de 

celebridade global do treinador de futebol com o sucesso da sua gestão futebolística (Ilharco, 2019; 

Wagg, 2007). Wagg (2007), utilizando os casos de estudo de dois treinadores de referência, tais como 

José Mourinho e Sven-Goran Eriksson, argumenta que a carreira desta classe profissional é, não só 

definida pela sua competência e resultados alcançados, mas também pela sua capacidade de gestão de 

emoções. Entende-se, no fim, que a perceção pública de competência dos treinadores é construída pelos 

meios de comunicação social (Braga da Silva et al., 2014).  

 É escassa a literatura sobre o perfil de liderança destes profissionais, no contexto do trabalho que 

desenvolvem. Os existentes indicam que o futebol é hoje gerido em ambientes cada vez mais turbulentos, 

flexíveis e em rede, que exigem grande capacidade de antecipação e de gestão de complexidade (Lança, 

2015) por parte dos treinadores. A propósito da liderança de Claudio Ranieri, na caminhada triunfante 

do Leicester City, Haslam e Reicher (2016) sugerem que: “A tarefa dos líderes, portanto, não é impor o 

que querem aos seus seguidores, mas moldar o que os seguidores querem fazer por si próprios. Para o 

conseguir, os líderes não podem ser bem-sucedidos simplesmente declarando aquilo em que eles 

próprios acreditam. Em vez disso, devem moldar e articular o que eles e os seus seguidores acreditam 

em conjunto.”(Haslam & Reicher, 2016, p.446) 

 Diversos autores enfatizam os interesses dos diferentes players e o impacto nas decisões dos 

treinadores e dos clubes, destacando os possíveis efeitos de agência desencadeados (Schönberner et 

al., 2020). Recentemente, Luu Trong Tuan (2020) dá conta da relação positiva entre o estilo de liderança 

dos treinadores e a criatividade dos seus atletas. O papel do treinador incorpora muitas atividades que 

exigem competências de gestão. Seamus Kelly (2008) salienta a necessidade destes profissionais terem 

formação formal de gestão e haver consciencialização para o facto da experiência como futebolista não 

ser suficiente para a entrada para a profissão. 

O trabalho do treinador de futebol sofre de insegurança crónica. Apesar de vários estudos 

apontarem que as trocas de treinadores ao longo da época pouco melhoram os rendimento finais das 

equipas (Andersen, 2011; Besters et al., 2016; Bridgewater, 2010; De Paola & Scoppa, 2008; Madum, 

2016; van Ours & van Tuijl, 2016), na realidade a saída dos treinadores é cada vez mais frequente. A 

pressão sobre o treinador para conseguir que as suas equipas apresentem alto rendimento é elevada 
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(Flint et al., 2014) e o tempo necessário para atingir os patamares de excelência é frequentemente 

ignorado. Num mercado altamente competitivo e impiedoso, a posição do treinador torna-se rapidamente 

frágil. É mais fácil dispensar um treinador, do que um extenso grupo de atletas e os treinadores “(…) 

funcionam como alvos da ação e símbolos que dão significado às ações dos jogadores. Perante 

resultados desportivos frustrantes, servem como “bodes expiatórios”.” (Cunha et al., 2016, p.268) 

 Alguns autores examinaram os comportamentos de liderança transformacional e a atitude de 

integridade de treinadores de futebol na Premier League, dando conta da variedade dos comportamentos 

adotados e dos diversos efeitos provocados pelas ações dos intervenientes (Mills & Boardley, 2016). 

Existem vários trabalhos sobre os estilos e o sucesso de alguns treinadores (Ancelotti, C., Brady, C., & 

Forde, 2017; Haslam & Reicher, 2016; Koch, 2018; H. Thompson, 2019), mas em geral, falta-lhes uma 

base de análise científica, baseada em investigação empírica. 

Nesta dissertação problematizamos e analisamos a figura do treinador de futebol, procurando realçar 

como os próprios treinadores se autoatribuem o papel e a condição de líderes.  

 Assim, e recorrendo a uma metodologia qualitativa, assente na entrevista semiestruturada, como 

ferramenta de recolha de dados, propomo-nos atingir quatro objetivos que contribuem para o 

esclarecimento da experiência e das perceções dos treinadores sobre o seu sucesso enquanto líderes: 

1) Caraterizar e avaliar as trajetórias dos treinadores;  

2) Aferir a perceção do treinador enquanto líder e caracterizar outras funções e papéis; 

3) Identificar os fatores que contribuem para o exercício da atividade, com sucesso; 

4) Entender a importância da Cultura para o desempenho da atividade do treinador de Futebol. 

A dissertação encontra-se dividida em 6 capítulos. Após a introdução, nos capítulos 1 e 2 é efetuada 

uma revisão da literatura da área da liderança e da cultura nacional e organizacional, respetivamente.  

No capítulo 3 é apresentada a metodologia de investigação utilizada, descrevendo a população e 

amostra, o método para recolha, análise e tratamento dos dados. No capítulo seguinte expõem-se os 

resultados das entrevistas efetuadas. No capítulo 5, realiza-se a discussão de resultados, sendo cruzados 

com a literatura disponível. Por fim, no último capítulo, apresentam-se as conclusões. Por último, é 

disponibilizada a bibliografia que serviu de base para o trabalho, anexos e apêndices.  
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CAPÍTULO 1 – A LIDERANÇA  

 

Neste capítulo explora-se o conceito da liderança, nomeadamente as suas definições segundo diversos 

autores e as diferentes abordagens em relação tema, o binómio líder vs gestor e a liderança do treinador 

de futebol. 

 

1.1. O Conceito de Liderança 

A liderança tem atraído a atenção permanente de investigadores de todo o mundo (Day & Antonakis, 

2012). Alguns investigadores conceptualizam a liderança como uma característica (e.g. Kirkpatrick & 

Locke, 1991; Robert G Lord et al., 1986; Stogdill, 1948) ou como um processo (Vroom & Jago, 2007). 

Outros perspetivam  a liderança de um ponto de vista relacional (Simonet & Tett, 2013). Diversos autores 

mais recentes como Silva (2016) destacam as seguintes ideias: (a) a liderança é um processo, (b) a 

liderança envolve influência, (c) a liderança ocorre em grupos, e (d) a liderança envolve objetivos comuns. 

Algumas definições de liderança como processo decorrem de Vroom e Jago (2007, p.18) que a define 

como “um processo de motivar pessoas a trabalharem colaborativamente para alcançar grandes coisas”. 

Podemos, assim, assumir que “a liderança é um processo pelo qual um indivíduo influencia um grupo 

de indivíduos para alcançar um objetivo comum.”(Northouse, 2015, p.6). Definir liderança como um 

processo significa que esta não é um traço ou característica que do líder, mas sim um evento transacional 

que ocorre entre o líder e os seguidores. Pressupõe-se, por isso, que o líder afeta e é afetado pelos 

seguidores porque a liderança é um fenómeno interativo. 

 Neste sentido, a literatura enfatiza que os grupos são o contexto em que a liderança tem lugar 

porque implica influenciar um grupo de indivíduos com um objetivo comum. Este pode ser um pequeno 

grupo de tarefas, um grupo comunitário, ou um grande grupo que engloba toda uma organização. Os 

líderes dirigem as suas energias para indivíduos que estão a tentar alcançar algo em conjunto (Northouse, 

2015). Embora líderes e os seus seguidores estejam intimamente ligados, os autores concordam que o 

líder é quem frequentemente inicia a relação, cria as ligações de comunicação, e é responsável por 

manter a relação (Northouse, 2015). Avolio (2020) defende que ser líder não é uma posição, mas sim 

um mindset, isto é, predisposição psicológica para determinados pensamentos e padrões de 

comportamentos. 
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 Podemos concluir que a liderança é um fenómeno complexo que opera em variados níveis de 

análise, envolve múltiplos fatores mediadores e moderadores e ocorre durante períodos de tempo 

substanciais (Dinh et al., 2014). 

 

1.2. Abordagens à Liderança 

A vasta e diversa literatura à volta do tema da liderança e o entusiasmo dos investigadores complexifica 

a análise (Ashford & Sitkin, 2019). De acordo com Day e Antonakis (2012), é possível identificar nove 

grandes abordagens à liderança: (1) dos traços; (2) comportamentais; (3) contingenciais; (4) contextuais; 

(5) dos céticos; (6) relacionais; (7) as novas abordagens de liderança; (8) as abordagens do 

processamento da informação; e (9) as abordagens biológicas/evolucionárias. 

Figura 1 - Abordagens à Liderança 

Fonte: Retirado de Antonakis & Day (2012, p.7). 

a) Abordagem dos Traços 

Podemos situar o início do estudo sistemático e científico da escola de pensamento dos traços na viragem 

do século XX (Day & Antonakis, 2012; Northouse, 2015). Esta escola foca-se em certos indivíduos que 

“têm características ou qualidades inatas ou inatas especiais que os tornam líderes, e que são estas 

qualidades que os diferenciam dos não líderes.” (Northouse, 2015, p.7). Com efeito, os estudos iniciais, 

bastante centrados na masculinidade da atividade, focaram-se na ideia de que os great man nasciam 

com estas características que só eles possuíam. Esta perspetiva despertou muito interesse entre diversos 

autores (Kirkpatrick & Locke, 1991; Robert G Lord et al., 1986; Stogdill, 1948). Contudo, na década de 

cinquenta do século XX, a universalidade dos traços de liderança foi questionada por Stogdill (1948). 

Num primeiro estudo, os resultados demonstram que existiam diferenças entre o indivíduo líder e o 

membro do grupo em oito traços: inteligência, vigilância, discernimento, responsabilidade, iniciativa, 
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persistência, autoconfiança e sociabilidade. Porém, o autor sugeriu que não havia um conjunto 

consistente de traços que diferenciava os líderes dos não líderes para a totalidade das situações, 

demonstrando que um indivíduo com caraterísticas de liderança numa situação, poderia não ser um líder 

noutras circunstâncias. Todavia, eventos históricos fizeram emergir personalidades como Hitler e 

Napoleão demonstram que a conceção de líder tem de incluir a orientação moral da ação, assim 

sugerindo bastantes reservas à teoria do “Great Man” (Ahmed Khan et al., 2016). 

 Lord, DeVader e Alliger (1986) estabelecem um relação significativa entre os traços, 

particularmente a inteligência, a masculinidade, a dominância e a perceção de liderança dos indivíduos. 

Outros autores concluíram que os líderes eficazes se destacam pelas qualidades de motivação, 

integridade, confiança, capacidade cognitiva e conhecimento das tarefas (Kirkpatrick & Locke, 1991) 

Outros autores argumentam que a genética poderá explicar, na melhor das hipóteses, 30% das 

caraterísticas do líder (incluindo os traços de personalidade, capacidade fisiológicas, intelectuais e outras 

geneticamente controladas), sendo os restantes 70% atribuídos a outros fatores, tais como a experiência 

profissional, a educação, a formação, os mentores, as aprendizagens pessoais ou profissionais difíceis e 

o suporte e estilos dos pais, treinadores, professores, líderes e outros modelos para orientar o seu 

desenvolvimento (Avolio & Hannah, 2020). 

 De acordo com Northouse (2015), esta abordagem tem diversas vantagens, nomeadamente: 1) é 

apelativa porque se enquadra na ideia popular que os líderes são pessoas especiais; 2) grande parte da 

investigação valida a base da perspetiva; 3) permite uma compreensão profunda da parte desempenhada 

pelo líder no processo de liderança; 4) fornece referências para os indivíduos realizarem uma 

autoavaliação dos suas caraterísticas pessoais de liderança. Porém, o mesmo autor aponta diversas 

desvantagens, tais como a incapacidade de estabelecer uma lista definitiva de traços de liderança e a 

falta de ponderação atribuída à influência que a situação exerce na liderança (Northouse, 2015). Khan e 

colegas (2016) também apontam para a dificuldade em identificar os traços que todos líderes eficazes 

tinham em comum como uma das razões da quebra de interesse nesta teoria. Os traços pessoais 

relacionados com a liderança continuam relevantes, especialmente à medida que os testes psicométricos 

evoluem e o interesse em diferentes áreas individuais como o género ou a diversidade aumenta (Day & 

Antonakis, 2012). 

 No Tabela 1 encontra-se um resumo relativamente aos traços considerados mais relevantes e 

respetivas implicações. 
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Tabela 1 -– Traços mais relevantes para a eficácia dos líderes 

Fonte: Retirado de Cunha et al. (2016, p.272) construída a partir de Gregensen et al. (1998); Judge et al. (2009); Kirkpatrick & Locke 

(1991); Mumford et al. (2000a); Yukl (1998,2009); Judge et al. (2009) 

 

 

 

 

Traços Permitem que os líderes: 

Energia e tolerância ao stresse 

(inclui robustez física, 

resiliência emocional, 

tenacidade)  

Trabalhem longas horas de trabalho, lidem com ritmos de trabalho febris, respondam calmamente 

a situações interpessoais tensas/delicadas, lidem com stakeholders hostis, tomem decisões 

importantes mesmo desapossados de informação adequada, lidem com a ambiguidade. Em suma: 

sobrevivam na “arena competitiva” organizacional. 

Autoconfiança 

Influenciem os outros e obtenham o seu empenhamento, enfrentem tarefas difíceis, atuem 

decisivamente em momentos críticos, estabeleçam objetivos desafiantes para si próprios, para os 

outros e para a organização, transmitam confiança aos outros, sejam persistentes perante os 

obstáculos, não se demitam das suas responsabilidades em momentos difíceis. 

Locus de controlo interno 

Sejam mais orientados para o futuro, acreditem que podem mudar o destino da organização, 

assumam responsabilidades pelas suas ações e pelo desempenho da organização, tomem iniciativa, 

sejam proativos, aprendam com os erros (em vez de os atribuírem ao azar) 

Maturidade emocional 

Tenham consciência das suas forças e fraquezas, não se sintam pessoalmente rejeitados apenas 

porque alguém manifesta uma discordância, não se rodeiem apenas de colaboradores acríticos, 

evitem “fechar os olhos” aos fracassos e fantasiar sucessos, sejam mais orientados para a 

automelhoria, mais autocontrolados e menos defensivos (e.g. mais recetivos a críticas), menos 

autocentrados (mais sensíveis aos outros e ao desenvolvimento da organização), menos impulsivos, 

mais cooperativos. 

Conscienciosidade 
Atuem com escrúpulos, sejam disciplinados e organizados, evitem “tentações”, revelem seriedade 

de propósitos, sejam persistentes e tenazes na prossecução de objetivos, e atuem com justiça. 

Honestidade/Integridade 

Sejam credíveis, atuem de acordo com os valores que advogam, assumam responsabilidade pelas 

suas próprias ações e decisões, lidem com os outros de modo franco e não manipulativo, cumpram 

compromissos, concitem a confiança, a lealdade e o empenhamento de outras pessoas, induzam os 

outros a negociar e a cooperar, obtenham informações críticas/sensíveis. 

Motivação para o êxito 

Desejem alcançar padrões de excelência, procurem nesgas de oportunidade entre os problemas e 

obstáculos, sejam persistentes, tenham vontade de assumir responsabilidade pela resolução de 

problemas, tomem iniciativa, prefiram soluções de risco intermédio (e não excessivamente 

conservadoras ou arriscadas). 

Motivação para o poder social 

Sejam assertivos, sintam vontade de usar o poder para organizar e dirigir as atividades do grupo, 

negociar acordos favoráveis, obter apoios para as decisões e os recursos necessários, impor a 

disciplina; conduzam esse desejo de influenciar os outros, não para manipulá-los e alcançar 

engrandecimento pessoal (motivação para o poder pessoal), mas para desenvolver e fortalecer os 

colaboradores e alcançar os objetivos organizacionais. 
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b) Abordagem Comportamental 

Esta abordagem distingue-se da anterior na medida que não enfatiza a caraterísticas da personalidade 

do líder, mas sim o comportamento do líder, o que fazem e como tratam os seus seguidores. Distingue 

os comportamentos orientados para a tarefa dos orientados para o relacionamento. Centra-se na 

combinação destes comportamentos e na sua influência nos seguidores para atingir um objetivo 

(Northouse, 2015). Efetivamente, os comportamentos orientados para a tarefa estão relacionados com 

o “grau em que o líder define e estrutura o seu próprio trabalho e dos subordinados, tendo em vista o 

alcance dos objetivos” (Cunha et al., 2016, p.281). Os comportamentos orientados para o 

relacionamento dizem respeito ao “grau em que o líder age de modo amistoso e apoiante, se preocupa 

com os subordinados e com o respetivo bem-estar” (Cunha et al., 2016, p.281). 

 Os primeiros estudos surgiram no final dos anos 40 e no início dos anos 50, destacando-se os 

estudos da Ohio State University e da University of Michigan, que apontavam para a importância de 

considerar mais fatores do que apenas as caraterísticas dos líderes. A abordagem de Likert (citado em 

Northouse, 2015), uma das mais reconhecidas, destaca quatro sistemas de liderança típicos: autocrático 

explorador; autocrático benevolente; consultivo; democrático/participativo. O autor apresenta dois 

extremos: um estilo centrado nas relações entre superior e subordinado, nas decisões centralizadas no 

topo da hierarquia, num sistema assente no medo e nas ameaças, suportado por uma comunicação 

vertical e descendente; no outro extremo, um perfil de liderança caraterizado pela total confiança entre 

superiores e subordinados, decisões descentralizadas da figura do líder, num sistema de motivação 

“alimentado” pelas recompensas, onde a participação e o envolvimento, assim como a comunicação 

são incentivadas. 

 Outra linha de investigação que também se destaca nesta abordagem é o modelo de Blake e 

Mouton (1964), que cruza as orientações para as pessoas e as tarefas. Os autores desenvolveram um 

modelo prático para a formação de gestores que descreve comportamentos de liderança ao longo de 

uma grelha com dois eixos, uma para a orientação para as tarefas e outro para a orientação para o 

relacionamento, resultando em cinco estilos: 

¶ Gestão 1.1 (empobrecida) – comportamento de liderança que se caracteriza pelo mínimo 

esforço para realizar a tarefa e motivar o grupo; 

¶ Gestão 1.9 (country club ou permissiva) – traduz grande preocupação e atenção às pessoas, 

procurando conseguir boas relações e um clima de trabalho agradável, secundarizando as 

preocupações com o trabalho; 
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¶ Gestão 5.5 (Middle of the road ou intermédio) – traduz um comportamento equilibrado entre a 

necessidade de obtenção dos resultados e a manutenção a um nível aceitável do moral das 

pessoas; 

¶ Gestão 9.1 (Produce or perish ou de tarefas) – traduz uma preocupação com comportamentos 

voltados para o alcance dos resultados, mesmo que isso seja conseguido através de um 

tratamento menos adequado das pessoas; 

¶ Gestão 9.9 (team leader ou de equipa) – sendo elevado o comportamento nas duas dimensões, 

é considerado o estilo ideal.  

 

Figura 2 - Grelha da Gestão 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Blake et al. (1964), p. 136 

A abordagem comportamental apresenta pontos fortes e pontos fracos. Positivamente, alargou o âmbito 

da investigação de liderança, incluindo o estudo dos comportamentos dos líderes, para além dos seus 

traços ou características pessoais. Destaca-se também a fiabilidade desta abordagem, uma vez que é 

apoiada por base sólida de estudos e um amplo mapa concetual útil para compreender os 

comportamentos de liderança (Northouse, 2015). Porém, os estudos revelaram-se inconsistentes e 

contraditórios, não sendo evidente um estilo preferido de liderança perante tarefas ou situações (Day & 

Antonakis, 2012). Existem também críticas à confusão entre o comportamento de liderança real com as 

perceções que os seguidores têm do comportamento de liderança (Behrendt et al., 2017; Dinh et al., 

2014). Efetivamente, os investigadores da abordagem comportamental não têm sido capazes de 
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identificar um conjunto universal de comportamentos de liderança que resultariam consistentemente  

numa liderança eficaz, nem conseguem associar os comportamentos dos líderes aos resultados 

(Northouse, 2015). Van Knippenberg e Sitkin (2013) apontam também falta de definições conceptuais 

distintas e de modelos causais coerentes que incluam processos específicos de mediação e de 

moderação. 

 

c) Abordagem Contingencial/Situacional 

As teorias de contingência afirmam que nenhum estilo de liderança específico é necessário, uma vez que 

o estilo de liderança utilizado depende de vários fatores relacionados com o contexto (Ahmed Khan et 

al., 2016). Kulich, Iacoviello e Lorenzi-Cioldi (2018) defendem que os ideais da liderança e as escolhas 

dos líderes são uma consequência de uma interação complexa da precariedade do contexto, da 

informação sobre os potenciais líderes e do expectável papel que o líder desempenhe. Não existe um 

líder universalmente perfeito para todos os contextos, apenas determinados estilos que são mais eficazes 

para determinados contextos. A eficácia do líder depende da compreensão do estado de progresso dos 

seguidores, adaptando o seu estilo a esse nível de desenvolvimento (Northouse, 2015). Associado a esta 

abordagem situacional está a Fiedler (1978), o primeiro a defender que a liderança não ocorre no vácuo 

e que, para obter melhores resultados no grupo, deve haver uma sintonia entre o líder e os fatores. O 

autor desenvolveu a teoria dos recursos cognitivos (TRC), defendendo que a inteligência e a experiência 

não são fatores exclusivos para o sucesso da liderança. O modelo desenvolvido por Hersey e Blanchard 

(1988) advoga que o líder deverá adotar distintas orientações de acordo com a maturidade dos seus 

liderados. Esta maturidade é subdivida em dois tipos: no cargo (relacionada com a experiência, 

conhecimentos e competência) e na psicológica (autoconfiança, motivação e empenho). Existe uma certa 

discrepância na teoria de Hersey-Blanchard. Por um lado, é intuitivamente apelativo, mas há insuficiência 

de provas empíricas sólidas que o apoiem (Meirovich & Gu, 2015; Thompson e Glasø 2015; Vecchio et 

al., 2006)  As teorias contingenciais foram desconsideradas em detrimento das novas teorias da 

liderança, como a liderança transformacional e a liderança carismática (Day & Antonakis, 2012). Mais 

recentemente, outros estudos reacenderam o interesse (Oc, 2018), ainda que sem consenso (Ayman & 

Lauritsen, 2018). 
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d) Abordagem dos Céticos 

A maior parte da investigação no domínio da liderança está centrada no comportamento dos líderes e na 

sua eficácia (Felfe & Petersen, 2007). Na década de 1980, foram apontadas diversas críticas à 

investigação da liderança. Meindl, Ehrlich e Dukerich (1985) teceram críticas à literatura de liderança, 

falando de metodologia deficiente, problemas conceptuais, ambiguidades de definição e falta de 

coerência. Bligh e colegas (2011) reforçam que estamos continuamente fascinados pelo que os líderes 

fazem, pelo que são capazes de realizar, e pelos efeitos gerais que têm nas nossas vidas (Bligh et al., 

2011) e as pessoas usam a liderança para explicar os resultados, ainda que estes possam decorrer de 

fatores que escapam ao controlo da ação do líder. Certo é, como indicam Meindl e Becker (2004), que 

a crença na liderança é, por si só, benéfica para proporcionar uma sensação de conforto e segurança. 

Estudos salientam que o mau desempenho das empresas é frequentemente atribuído a eventos externos 

incontroláveis, enquanto o bom desempenho é creditado à previsão e à qualidade da liderança (Kim & 

Miner, 2007; Meindl & Ehrlich, 1987; Puffer, 1990). Entende-se que os autores destaquem que as 

perceções dos seguidores são fundamentais para perceber a liderança, ou mesmo o protótipo dela (de 

Luque et al., 2008; Giessner & van Knippenberg, 2008). Na mesma linha, Ling e colegas (2008) 

ponderam que liderança possa ser mais ilusória do que real, pois os seguidores podem atribuir o 

desempenho passado às qualidades dos líderes. Existem autores mais céticos quanto à responsabilidade 

dos CEO’s nos resultados das empresas, sugerindo que, depois de considerar os efeitos contextuais, o 

seu impacto é mínimo ( House & Aditya, 1997). A produção de artigos na área diminuiu e é agora 

considerada como inativa (Day & Antonakis, 2013). 

 De qualquer forma, as perspetivas diversas e contraditórias de liderança impulsionam a 

continuidade da investigação (Bligh et al., 2011; Hammond et al., 2021). 

 

e) Abordagem Relacional 

Depois do surgimento da abordagem contingencial, desenvolveram-se outras linhas de investigação com 

foco na relação entre o líder e os seus seguidores. A base teórica surgiu sustentada na teoria ligações 

diádicas verticais desenvolvida por Fred Dansereau, George Graen e William J que, posteriormente, 

evoluiu para a conhecida teoria das trocas líder-membro (TLM) desenvolvida por vários autores (B. Graen 

& Uhl-Bien, 1995; R. J. House & Aditya, 1997). 

 A TLM estabelece a ideia primária segundo “a qual os líderes desenvolvem relações de troca 

diferenciadas com os seus colaboradores, de tal modo que as duas partes definem mutuamente papéis.” 
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(Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., & Neves, 2016, p. 317). Nesta teoria, as 

relações são categorizadas em dois grandes tipos: endogrupo e exogrupo. As trocas de elevada qualidade 

com os membros do endogrupo opõe-se às dos membros do exogrupo, nomeadamente a nível da 

confiança, respeito, lealdade e formalidade nos comportamentos, sendo a primeira associada a ótimos 

níveis de confiança, respeito, lealdade e aproximação para além do formal, enquanto a segunda se 

carateriza pelos seus níveis fracos e estritamente restritos ao papel formal. 

 Estudos subsequentes da teoria TLM foram direcionados para a forma como a qualidade das 

relações e trocas entre membros e líder afetam o desempenho organizacional. Os investigadores 

concluíram que uma boa troca entre líderes e membros faz com que os seguidores se sintam melhor, 

mais realizados e ajudam a organização a prosperar (G. B. Graen & Uhl-Bien, 1995). 

 Chaudry, Vidyarthi, Liden e Wayne (2021) evidenciam que, quando tanto o líder como o membro 

percebem que têm uma relação TLM de alta qualidade e os empregados respondem com maior empenho 

afetivo, desempenho inovador e menor rotatividade do que quando o líder e o membro concordam que 

a relação é de menor qualidade. 

 A teoria TLM apresenta contribuições positivas para a compreensão do processo de liderança. 

Esta teoria é única pois, ao contrário de outras abordagens, torna a relação líder-membro a peça central 

do processo de liderança. Outras abordagens centram-se nas características dos líderes, seguidores, 

contextos, ou uma combinação dos últimos, mas nenhuma delas se centra nas relações específicas entre 

o líder e cada seguidor. Esta teoria orienta a nossa atenção para a relevância de uma comunicação eficaz 

nas relações entre o líder e os membros do grupo. A comunicação é a via através da qual líderes e 

seguidores criam, alimentam e sustentam trocas úteis. A liderança eficaz ocorre quando a comunicação 

dos líderes e seguidores é caracterizada pela confiança mútua, respeito e compromisso (G. B. Graen & 

Uhl-Bien, 1995; Northouse, 2015).  

 Tal como outras teorias, a TLM apresenta alguns aspetos negativos. A formulação inicial da teoria 

TLM apresenta-se contra os princípios de equidade e justiça no local de trabalho, insinuando que alguns 

membros da mesma unidade de trabalho recebam tratamento diferenciado. A perceção das 

desigualdades pode ter um impacto negativo nos sentimentos, atitudes, e comportamento dos membros 

fora do grupo (Northouse, 2015). Em segundo lugar, a teoria TLM enfatiza a importância das trocas entre 

líderes e membros, todavia não explica como se criam trocas de alta qualidade (Anand et al., 2011). 

Embora o modelo promova a construção da confiança, respeito e compromisso nas relações, não é 

evidente como isto ocorre, havendo necessidade de uma melhor compreensão da forma como é que as 
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relações de alta e baixam se desenvolvem (Uhl-Bien et al., 2012). Os investigadores não explicam 

adequadamente como é que os fatores contextuais influenciam as relações de troca entre líderes e 

membros, uma vez que esta peça central da teoria é frequentemente estudada isoladamente (Anand et 

al., 2011). As variáveis culturais são preponderantes, tendo potencial de influenciar estas relações (Rego 

& Cunha, 2009). Por fim, há questões sobre se os procedimentos de medição utilizados na investigação 

da TLM são adequados para o entendimento das complexidades do processo de troca líderes-membro, 

sendo que por vezes são utilizadas escalas distintas, tornando a comparação de resultados menos 

realista (G. B. Graen & Uhl-Bien, 1995).  

 Mais recentemente, G. B. Graen e Schiemann (2013) desenvolveram uma extensão da TLM. A 

nova TLM-T define a liderança como a arte de resolver os "problemas perversos", de formar alianças 

estratégicas únicas (AEU) com as pessoas para enfrentarem conjuntamente problemas comuns. A teoria 

enfatiza que quando os líderes formam as AEU com os membros, terão mais probabilidades de 

desenvolver planos de equipa e protocolos. Como consequência, os membros da equipa estarão mais 

empenhados e as equipas terão níveis de desempenho e eficácia global mais elevados. O modelo dita 

que os líderes podem usar três táticas para construir alianças únicas, sugerindo ainda que o modelo 

TLM-T pode ser mais eficaz com os millenials do que as práticas tradicionais de comando e controlo de 

gestão. 

 

f) Novas Abordagens de Liderança 

A pesquisa de liderança foi impulsionada pelo trabalho de Bernard Bass e outros teóricos que 

promoveram novas abordagens à liderança, nomeadamente as teorias visionárias e carismáticas, 

reacendendo o interesse na área de investigação e em outras escolas de liderança (Bass, 1998; Bryman 

et al., 1992). 

 O conceito de carisma gerou controvérsia, nomeadamente pelo facto de se associar umas vezes 

aos indivíduos, outras às situações, e ainda à interação de ambos. Porém, atualmente, a conceção é 

complexamente explicada por cinco elementos: “(a) uma pessoa com extraordinário dom e qualidades; 

(b) uma crise social ou situação de desespero; (c) uma visão radical ou conjunto de ideias promissoras 

de uma solução para a crise; (d) um conjunto de seguidores atraídos pelo dom do líder e crentes no seu 

poder excecional e visão radical; (e) a validação do dom extraordinário da pessoa e da visão radical 

através de sucessos reiterados na gestão das crises percecionadas.” (Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. 

C., Cabral-Cardoso, C., & Neves, 2016, p.296) 
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 As teorias da liderança carismática são múltiplas, mas a de House (1997) é uma das mais 

representativas. A teoria presume algumas condições/tarefas que facilitam o surgimento do carisma, no 

entanto, também assume que o líder pode desempenhar um papel fulcral. De acordo com esta teoria, 

vários efeitos são resultado direto da liderança carismática. Incluem-se a confiança dos seguidores na 

ideologia do líder, semelhança entre as crenças dos seguidores e as crenças do líder, aceitação 

inquestionável do líder, expressão de afeto para com o líder, obediência dos seguidores, identificação 

com o líder, envolvimento emocional nos objetivos do líder, objetivos elevados para os seguidores e maior 

confiança dos seguidores na realização dos objetivos (Northouse, 2015).  

 House argumenta que os efeitos carismáticos são mais prováveis de ocorrer em contextos 

desfavoráveis e stressantes.  Os líderes carismáticos moldam esta ligação, enfatizando as recompensas. 

A esperança é que os seguidores vejam o trabalho como uma expressão de si próprios. Ao longo de todo 

o processo, os líderes expressam grandes expectativas em relação aos seguidores e ajudam-nos ganhar 

uma sensação de confiança e de autoeficácia. A liderança carismática tem os seus efeitos ao envolver 

fortemente os autoconceitos dos seguidores no interesse da missão articulada pelo líder (Shamir et al., 

2018). 

 De acordo com House, vários fatores explicam os efeitos carismáticos, conforme se pode constatar 

no Tabela 2. 

Tabela 2 - Fatores que originam efeitos carismáticos 

Tipos de 

Fatores 
Fatores 

Traços do Líder 

Dominância. 

Forte necessidade de poder. 

Elevada autoconfiança. 

Forte convicção na moralidade das suas crenças. 

Comportamentos 

do Líder 

Com os seus comportamentos, cria a impressão entre os seguidores de que é competente. 

Proporcionando uma visão apelativa do que pode vir a ser o futuro, dá ao trabalho dos seguidores mais significado 

e inspira o seu entusiasmo e empenho. 

Modela papéis (é um exemplo que os seguidores imitam). 

Comunica elevadas expectativas de desempenho aos seguidores e expressa-lhes confiança. 

Desperta, nos seguidores, motivos que são relevantes para a missão do grupo (i.e., desperta neles os motivos 

que os levam a querer alcançar a tal missão e a esforçar-se por isso). 

Condições 

facilitadoras 

Possibilidade de definir os papéis dos seguidores em termos ideológicos que sejam apelativos para eles (e.g., as 

tarefas simples, repetitivas e rotineiras tendem a não comportar este potencial). 

Fonte: Retirado de Cunha et al. (2016, p.297) 
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A liderança transformacional refere-se a um tipo de liderança que se preocupa com as emoções, valores, 

ética, padrões e objetivos a longo prazo. Inclui a avaliação das necessidades dos seguidores,  tratando-

os como seres humanos plenos (Northouse, 2015). Esta abordagem reforça que os líderes precisam de 

incluir e adaptar-se às necessidades e motivos dos seguidores, sendo reconhecidos como agentes de 

mudança com a implementação de novas ideias. Ghasabeh, Soosay e Reaiche (2015) afirmam que os 

líderes transformais, assim como os líderes visionários, desenvolvem uma visão inspirada e partilhada 

para o futuro, que desempenha um papel crítico na mudança organizacional, através da criação de novas 

ideias. Os autores defendem, à luz desta teoria, que os valores e atitudes dos colaboradores são 

fundamentais para a implementação de mudanças organizacionais. 

 A liderança transformacional está associada ao trabalho de  Burns (citado em Bryman et al., 1992) 

e Bass (1985). James MacGregor Burns tentou relacionar os papéis de liderança e papéis dos seus 

seguidores. Refere como os líderes exploram as motivações dos seguidores, com o objetivo de alcançar 

os objetivos próprios, da organização e dos seguidores. Para Burns, liderança é bastante diferente do 

poder porque é inseparável das necessidades dos seguidores e distingue dois tipos de liderança: 

transacional e transformacional. A primeira refere-se ao grosso dos modelos de liderança, focados nas 

trocas entre líderes e seguidores, e a segunda foca-se mais no envolvimento das pessoas e na criação 

de ligação, de modo a elevar os níveis motivacionais e moralidade, tanto no líder como no seguidor 

(Northouse, 2015) 

 Bass assume a distinção entre os dois tipos, mas perceciona também a sua complementaridade 

em diversas situações (Bass, 1985). Alicerçado no trabalho de Burns, Bass argumentou que os 

paradigmas anteriores de liderança eram principalmente transacionais, ou seja, estavam centrados na 

satisfação mútua das obrigações de intercâmbio social, acreditando  que era necessária uma forma 

diferente de liderança, centrada nos seguidores e num sentido de propósito e numa missão idealizada 

(Bass, 1985). Referiu-se a este tipo de liderança como liderança transformacional, na qual os 

comportamentos idealizados e inspiradores dos líderes induziam os seguidores a transcender os seus 

interesses para o bem maior.  

 A teoria envolve também o binómio transformacional-carismático, sendo o carisma fundamental 

para o processo de liderança transformacional (Antonakis et al., 2016). Consensualmente, os autores 

assumem que os líderes mais eficazes são transacionais e transformacionais, sendo que a liderança 

transformacional aumenta a eficácia transacional, mas não a substitui (Bass, 1998). Por exemplo, 

Bowers e colegas (2017) afirmam que o estilo de liderança estritamente transacional não se adequa na 
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gestão de crises, sendo que os líderes transacionais tem mais dificuldade em se desprenderem de regras 

e regulamentos existentes. Consideram, portanto, o líder transformacional o mais adequado para guiar 

uma organização em situação de crise (Bowers et al., 2017). 

 Estudos realçam que a liderança está no "olho do espectador" e que se tem de considerar tanto 

os atributos de líder como os do seguidor na interpretação da forma como cada pessoa avalia o seu líder. 

(Avolio et al., 2020). A consideração do contexto também é importante, uma vez que permite uma 

explicação mais profunda dos efeitos da liderança transformacional (Eberly et al., 2017). Raffo e Williams 

(2018) defendem que para um líder transformacional ser eficaz, tem de ser credível, de modo que os 

seguidores possam distinguir uma comunicação carismática de uma autopromoção hipócrita. Os autores 

reforçam ainda que a skills da liderança carismática e transformacional podem aprendidas e a 

credibilidade pode ser conquistada.  

 Naturalmente, existem também aspetos débeis na abordagem (Asbari, M., Santoso, P. B., & 

Prasetya, 2020; Knippenberg & Sitkin, 2013). Knippenberg e Sitkin (2013) apontam quatro debilidades 

às teorias transformacionais e carismáticas:  

¶ Falta uma definição conceptual clara de liderança carismático-transformacional; 

¶ Não especificam suficientemente o modelo causal; 

¶ Conceptualização e operacionalização confunde a liderança carismática-transformacional com 

os seus efeitos; 

¶ Ferramentas de medição mais frequentemente utilizadas são inválidas na medida em que não 

conseguem reproduzir a estrutura dimensional especificada pela teoria e não conseguem 

alcançar a distinção empírica de outros aspetos da liderança.  

Antonakis e House (2002) contrastaram vários modelos de liderança transformacional-carismática e 

descobriram que o modelo de Bass não inclui ações estratégicas e de monitorização de tarefas 

relacionadas com o líder. Posteriormente, os autores propuseram o modelo IL (Instrumental Leadership), 

que eles definem como “(…) a aplicação de conhecimentos especializados líderes na monitorização do 

ambiente e do desempenho, e a implementação de soluções estratégicas e táticas.” (Antonakis & House, 

2014, p.13), como uma forma de complementar o modelo de liderança transformacional e transacional. 

 Apesar de ser uma abordagem importante, as suas debilidades têm provocado um desinteresse 

nas mesmas. A proporção global de artigos publicados da LQ provenientes desta escola diminuiu de 34% 

entre 1990 e 1999 para cerca de 13% de 2000 a 2009 a mais de 44% (W. Gardner et al., 2010).  
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g) Abordagem do Processamento da Informação 

A abordagem do processamento da informação está largamente associada ao trabalho de Robert G. 

o através Lord. A investigação tem se centrado na compreensão da influência do líder e na sua legitimaçã

expectativas que os  lidade com asdo processo de correspondência dos seus traços de persona

.(Lord et al., 1986) eleseguidores têm d  

 Sobre este assunto, Lord (2019) argumenta que os processos de liderança ocorrem em sistemas 

sociais dinâmicos e adaptáveis que são organizados hierarquicamente. As pessoas integram informação 

relevante para a liderança utilizando sistemas de duplo processamento que permitem tanto o 

processamento automático, local, como o processamento mais consciente, à escala do cérebro, para 

ocorrer simultaneamente. Estes processos explicam perceções e comportamentos de liderança em 

muitas tarefas e atividades sociais, mas também se aplicam às autoidentidades e ao desenvolvimento 

das mesmas ao longo do tempo. 

 A perspetiva do processamento da informação permite melhor compreender como a capacidade 

cognitiva está relacionada com a aceitação de vários comportamentos (Lord et al., 2020). As ligações 

que foram feitas a outras áreas de liderança como a relação com vários fatores contextuais também são 

assinaláveis. Por exemplo, Robert G. Lord e alguns colegas argumentam que as definições de liderança 

dependem de inúmeros fatores situacionais e contextuais relacionados tanto com a perceção do líder 

como com o ambiente externo (Lord et al., 2020).  

 Mumford e colegas (2017) relacionaram a liderança com as competências cognitivas, a partir de 

estudos experimentais e psicométricos e estabeleceram nove competências cognitivas com impacto na 

capacidade dos indivíduos de resolver problemas de liderança: 1) definição de problemas; 2) análise 

causa/objetivo; 3) análise de restrições; 4) planeamento; 5) previsão; 6) pensamento criativo; 7) 

avaliação de ideias; 8) sabedoria; 9) visionamento/processo de dar sentido.  

 A investigação nas áreas da cognição, do processo de informação e das emoções tem contribuído 

para o desenvolvimento da compreensão da liderança (Cerni et al., 2013; Mumford et al., 2017; Watts 

et al., 2019). As perspetivas de processamento de informação de liderança têm gerado muita atenção e 

a produção científica e interesse na área continua a crescer (Gardner et al., 2020).   
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h) Perspetivas Evolucionistas e Biológicas 

As perspetivas evolucionistas e biológicas têm vindo a ganhar atenção da comunidade académica e 

apesar serem relativamente recentes, ainda estão numa fase de desenvolvimento, parecem ter potencial 

para explorar os processos e efeitos da liderança (Day & Antonakis, 2013).  

 A abordagem biológica explora a alteração nas variáveis individuais mensuráveis (como por 

exemplo, ondas cerebrais, endocrinologia, genes) para a ligar a comportamentos de liderança, decisões 

e processos de interação social. Poderão ser muito úteis no desenvolvimento modelos de processo e na 

identificação de efeitos causais de variáveis potencialmente endógenas sobre os resultados. Existem 

vários estudos relevantes que procuraram estabelecer relações importantes como a análise da genética 

comportamental (Ilies et al., 2004), a ocupação de papéis de liderança, tanto em homens como em 

mulheres (Arvey et al., 2007), o efeito das hormonas relacionando-as com a liderança, como por 

exemplo, os efeitos da testosterona (Zyphur et al., 2009). 

 A tendência futura será a construção de teorias mais evoluídas de liderança, que irão integrar, não 

só os fatores contextuais ou traços pessoais, mas também variáveis biológicas (Antonakis, 2011). Um 

exemplo recente é o trabalho de Murase e colegas (2014) onde a liderança é analisada com base em 

modelos complexos. 

 Por exemplo, num artigo recente, Murray e Antonakis (2018) defendem a integração destas 

variáveis biológicas nas ciências organizacionais, advogando que os dados gerados tem várias vantagens, 

nomeadamente, por serem diretamente observáveis, objetivos, e pouco dispendiosos.  

 

i) Temas Emergentes da Liderança 

Atualmente, as áreas da liderança vão se expandindo, beneficiando de novas abordagens e de novas 

pesquisas. A diversidade, nomeadamente as questões de género (Abdallah & Jibai, 2020; Coleman, 

2003; Vecchio, 2002), raça (Miller, 2019; Randolph-Seng et al., 2016), etnia (Chin, 2013; Ospina & 

Foldy, 2009) e orientação sexual (Barrantes & Eaton, 2018; Miles & Naumann, 2021) também têm sido 

uma das linhas mais exploradas na área da liderança, com diversos estudos que apontam a importância 

das minorias em contexto organizacional. Os futuros modelos de liderança devem considerar a ética na 

investigação liderança, bem como formas de desenvolver a orientação moral do líder (Ciulla, 1995; 

Knights & O’Leary, 2006). A criatividade, a inovação e pensamento complexo também são uma área 

crescimento (Curral et al., 2016; Hughes et al., 2018; Uhl-Bien & Arena, 2017). Hughes e colegas 
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afirmam haver evidências que demonstram que a liderança é uma variável importante, que pode 

potenciar ou bloquear a criatividade e a inovação (Uhl-Bien e Arena; 2018)  

 

1.3.  Líder vs Gestor 

Os estudos da liderança envolvem análises complexas sobre as caraterísticas dos líderes e sobre a forma 

como efetivamente alguém se torna líder e conserva esta capacidade, ao longo do tempo, podendo fazer 

dela um atributo profissional essencial (Northouse, 2015). Liderança e gestão são conceitos diferentes, 

mas de algum modo complementares (Northouse, 2015).  

 Alguns autores, como Zaleznik (1977), argumentaram que gestores e líderes são diferentes tipos 

de pessoas e diferem em várias aspetos, como a personalidade, motivação, história pessoal ou até nas 

formas de pensar e agir. Bennis (1989), num artigo intitulado “Managing the Dream: Leardship in the 

21st Century”, que tem uma posição semelhante a Zaleznik, defendeu que para os negócios 

sobreviverem no século XXI, iriam precisar de uma nova geração de líderes, não de gestores. Para Bennis, 

os líderes conquistam o contexto, enquanto os gestores se rendem a ele. Apontam ainda outras distinções 

relevantes (Bennis, 1989, p. 365-366): 

¶ “O gestor administra; o líder inova.”; 

¶ “O gestor é uma cópia; o líder é um original.”; 

¶ “O gestor mantém; o líder desenvolve-se.”; 

¶ “O gestor concentra-se nos sistemas e estrutura; o líder concentra-se nas pessoas.”; 

¶ “O gestor confia no controlo; o líder inspira confiança.”; 

¶ “O gestor tem uma visão de curto alcance; o líder tem uma perspetiva de longo alcance”. 

Chiu e colegas (2017, p.13) fizeram a distinção entre líderes e gestores, “Os gestores são nomeados 

pela organização, mas os líderes são escolhidos pelos seus seguidores. “. Os autores acrescentam que 

o processo pelo qual os seguidores veem a liderança nos seus gestores ocorre, não só através de 

mecanismos formais de organização, mas também através das redes informais que rodeiam os gestores. 

Simonet e Tett (2013) também afirmam que existem algumas competências críticas que podem ajudar 

a diferenciar os verdadeiros líderes dos gestores, “(…) são pensadores inovadores que se espera que 

tomem a organização em novas e frutuosas direções e despertem os motivos internos dos 

seguidores.”(Simonet & Tett, 2013, p.210).  
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 Yukl (2013) diz que é redutora a distinção entre a figura do gestor e do líder, indicando que é 

necessária investigação adicional para perceber se os dois papéis podem coexistir. De acordo com Rowe 

(2001) e o seu modelo triangular, a figura do gestor estratégico concilia as qualidades do líder e do 

gestor.  

 A sobreposição entre liderança e gestão está centrada na forma como ambos envolvem influenciar 

um grupo de indivíduos na consecução dos objetivos. Cunha et al. (2016) destacam ainda que: “Nas 

organizações do mundo moderno, ambas as funções são necessárias. Quando não é possível conciliar 

num mesmo indivíduo as duas funções, é necessário assegurar a dupla liderança.” (Cunha et al. , 2016, 

p.266). 

 

1.4. A Liderança no Desporto e o Treinador de Futebol  

A liderança desportiva é um tema explorado pela comunidade académica. A gestão e as empresas 

analisam os casos desportivos, tentando replicar as práticas das lideranças de sucesso. Particularmente, 

a influência da liderança exercida pelo treinador é um tema de crescente interesse nos últimos anos,  

que tem sido estudado de uma forma homogénea e com uma tendência ascendente nos últimos anos 

(Moreno-Arrebola et al., 2017). Lança (2015, p.38) destaca a especificidade da liderança no desporto: 

“A liderança no desporto engloba a sua especificidade. E várias dimensões como o comportamento do 

treinador, o processo de tomada de decisão, que tipo e regularidade de feedback fornece aos seus 

atletas, o desempenho do processo e resultado, as ferramentas relacionadas com a motivação e a 

relação interpessoal que estabelece com os atletas e outros intervenientes. “. 

 O futebol tem evoluído ao longo das décadas, influído pela crescente complexidade das estruturas 

desportivas e pela mediatização do fenómeno desportivo (Sousa, 2018). Tradicionalmente, um treinador 

tinha um número prescrito de funções, que normalmente incluía a supervisão de um programa planeado, 

coordenado e integrado de preparação do atleta. Atualmente, o treinador de futebol moderno deve 

reconhecer a importância do seu papel do ponto de vista empresarial ou financeiro e transferir a 

responsabilidade para "especialistas" dentro do clube (Lawrence, 2019). O papel do treinador vai além 

do campo da competência técnica. Do treinador espera-se que comande um processo global de evolução 

dos seus atletas e do grupo, influenciando o seu desenvolvimento e progresso favoravelmente (Coelho, 

2004; Garganta, 2004).  

 Galeano fala mesmo numa influência tecnocrática, defendendo que o treinador deixou de o ser 

para dar lugar ao técnico: “Antigamente, existia o treinador, e ninguém dava muita atenção a ele. O 
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treinador morreu, de boca fechada, quando o jogo deixou de ser jogo e o futebol profissional precisou de 

uma tecnocracia da ordem. Então nasceu o técnico, com a missão de evitar a improvisação, controlar a 

liberdade e elevar ao máximo o rendimento dos jogadores, obrigados a transformar-se em atletas 

disciplinados.” (Galeano, 2014, p.24). 

 Sendo a atuação dos treinadores cada vez mais ampla, a sua formação é fundamental. Os estilos 

e abordagens de gestão dos primeiros treinadores de futebol foram influenciados pela pouca ou nenhuma 

preparação formal para o cargo, sendo essencialmente sustentados nas próprias experiências prévias. 

Como consequência, o impacto de modelos autoritários, como professores de escolas, militares e polícias 

foram cruciais para ajudar a moldar a forma como os primeiros treinadores de futebol trabalharam 

(Lawrence, 2019). Atualmente, o treinador percorre um percurso formativo multifacetado e moroso, e 

desenvolve diversas competências para responder a diferentes desafios, no entanto, este empenho não 

é sinónimo de sucesso garantido. Aliás, como defende Lança ((Lança, 2015,  p.18): “No desporto não 

há receitas para um bom desempenho individual e coletivo. Não existem formas 100% corretas de um 

treinador agir e assumir a liderança e o treino dos seus atletas, grupos e equipas. Existem sim, 

comportamentos e atitudes que estão geralmente associados a resultados com maior sucesso. Seja o 

que sucesso signifique!”. 

 Destaca-se a ideia de o treinador ser portador de determinadas caraterísticas, comportamentos e 

competências, como forma de aumentar as suas chances de ser bem-sucedido. Num estudo recente, 

autores concluíram que os líderes desportivos identificaram 4 caraterísticas fundamentais para o 

sucesso: competência técnica, competências sociais-relacionais, competências-concetuais e de liderança 

(Rego et al., 2020). Rego, Mota, Cunha e Seabra, (2020) destacam ainda que competências mais 

relevantes são as sociais-relacionais, sugerindo que o líder deve combinar dureza e exigência com afeto 

e compaixão. Num estudo realizado com 200 atletas das modalidade de futebol e futsal, Gomes, Pereira 

e Pinheiro (2008) referem que algumas dimensões da ação do treinador, como a motivação/inspiração, 

o feedback positivo e o comportamento democrático são preferidos pelos atletas. 

 Num estudo realizado com atletas profissionais brasileiros por Vieira e colegas (2017) ficou 

demonstrado que o relacionamento treinador-atleta é um fator determinante na associação entre a 

motivação controlada e a coesão de grupo, reduzindo o efeito negativo sobre a coesão (social e tarefa). 

Witte (2011) realizou um estudo com 1859 atletas da 3ª Divisão da National Collegiate Athletic 

Association (NCAA) sobre as preferências dos estilos de liderança dos treinadores. Os resultados 

indicaram que as mulheres preferiam maiores níveis de feedback positivo e o comportamento de 
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consideração situacional, enquanto os homens preferiam maiores níveis do comportamento autocrático 

e de apoio social. Os atletas individuais preferiram maiores níveis de comportamento democrático, 

feedback positivo, treino e instrução, consideração situacional, e apoio social enquanto os atletas de 

desportos coletivos preferiram maiores níveis de comportamento autocrático. 

 Moreno-Arrebola e colegas (2017) destacam que a liderança do treinador influencia vários fatores, 

sendo uns mais influenciados do que outros em função do tipo de liderança exercida. Gomes (2014) 

sugere ainda que os treinadores ganham significativamente vantagens na relação e na gestão dos seus 

atletas e equipas se assumirem um estilo de liderança transformacional. Molan, Matthews e Arnold, num 

estudo sobre a liderança fora do campo, destacam a importância dos treinadores adotarem uma 

abordagem dinâmica de liderança, que promova uma interação com os principais intervenientes 

(jogadores, staff e direção dos clubes) (Molan et al., 2016). Os mesmos autores destacam a comunicação 

do treinador como um aspeto central para a sua liderança. 

 A reputação dos treinadores, resultado da sua forma de estar e dos resultados apresentados, 

também pode influenciar o seu sucesso. No mundo futebolístico atual, onde os jogadores de futebol são 

figuras públicas mediáticas, com reputações e grupos de fãs que, por vezes, são maiores do que a base 

de adeptos dos clubes, o choque de egos é inevitável. É uma das principais tarefas do treinador ser capaz 

de fazer a gestão deste relacionamento. Num estudo exploratório com jogadores de futebol masculino, 

foi encontrada evidencia de que as expectativas dos atletas são moldadas pela informação que é 

transmitida através de terceiros, como, por exemplo, a reputação de um determinado treinador (Manley 

et al., 2014). Manley e colegas (2014) sugeriram ainda que que expectativas baseadas na reputação 

têm o potencial para influenciar as respostas comportamentais dos atletas, nomeadamente em relação 

à atenção dos atletas à instrução, esforço e persistência demonstrada.  

 Crust e Lawrence (2006) reconhecem, porém, que alguns treinadores que não se enquadram no 

Tabela dos perfis de liderança tipo das várias teorias de liderança poderão ser eficazes. Isto deve-se 

essencialmente a questões que estão fora do controlo do treinador, nomeadamente o contexto. Os 

mesmos autores (Crust & Lawrence, 2006) apontam mesmo para o impacto que as variáveis fora do 

controlo direto do treinador (e.g. finanças, lesões, decisões de arbitragem, etc.) têm no grau de sucesso 

do mesmo. Ser o mais capaz nem sempre assegura o trabalho, até porque os clubes de futebol são 

organizações em que as "redes de informação privilegiada" dominam e influenciam fortemente o seu 

processo de tomada de decisões. Como resultado, o treinador e o staff dos clubes são frequentemente 

recrutados com base em "quem conheces”, em vez de "o que tu sabes" (Lawrence, 2019). Sousa 
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destaca a outra variável que o treinador não controla, destacando o contexto, referindo “(..) que diferencia 

um líder pode desde logo depender do contexto.” (Sousa, 2018, p.60). 

 Gomes e colegas (2008, .p. 489) destacam também que a eficácia do treinador resulta da “(…) 

uma conjugação entre aquilo que o técnico é como pessoa (e.g., objetivos pessoais e profissionais, 

disponibilidade para ajudar os outros, etc.), o tipo de atletas que orienta (e.g., sexo, idade, preferências 

pessoais, etc.) e o contexto onde exerce as suas funções (e.g., modalidade coletiva ou individual, escalão 

competitivo, etc.)”. 

 A cultura organizacional, como parte do contexto, é fundamental para o sucesso desportivo. Sousa 

(2018) destaca a relevância de haver consonância entre os valores do treinador e os valores do clube 

para a relação ser positiva. 
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CAPÍTULO 2 – CULTURA NACIONAL E ORGANIZACIONAL 

Neste capítulo exploram-se os conceitos da cultura nacional e organizacional, nomeadamente as suas 

definições segundo diversos autores e apresentam-se também os modelos conceptuais propostos, 

segundo as diferentes perspetivas. 

 

2.1. Cultura 

Autores argumentam que a cultura representa uma espécie de “código genético” de um povo – ou, de 

outro modo, a programação mental de que os elementos desse povo se socorrem para olhar o mundo, 

tomar decisões, estabelecer relações com outros povos, trabalhar, conviver e descansar (Rego & Cunha, 

2009). Os mesmos autores advogam que a cultura permite compreender a identidade de um povo, a 

sua forma de encarar o mundo e como se estabelecem a organização, gestão e liderança. Gorton e 

Zentefis (2020) definem cultura como os valores, costumes, normas, tradições, suposições, símbolos e 

linguagem que são partilhados pelos membros de um grupo.  

 Hofstede (2001) deu impulso aos estudos sobre as dimensões transculturais da gestão estratégica 

nas organizações. A partir de contributos diversos, provenientes de estudos sobre as representações 

sociais e a influencia da religião na definição das culturas, o autor conduziu uma série de pesquisas em 

vários países do mundo. A análise de Hofstede originou outros estudos, que permitiram confirmar que a 

cultura organizacional não é resultado único da forma como a organização funciona e dos valores que 

preconiza, mas é também reflexo dos contextos culturais envolventes e de tudo aquilo que carateriza os 

modos de ser das pessoas que a compõem (Rego & Cunha, 2009). Por isso, Hofstede analisa a cultura 

como um dos substratos mais básico da ação humana, uma programação mental coletiva que distingue 

os membros de uma nação dos membros de outra nação. Na aceção de Hofstede, e ainda recorrendo 

aos mesmos autores, podemos concluir que a cultura implica três níveis principais: 

¶ As assunções básicas que são aceites como verdadeiras, acerca da relação do Outro com o 

mundo, o tempo e o espaço. Incluem também as crenças relacionadas com o potencial humano 

e a natureza humana. Tendem a situar-se no domínio do subconsciente – pelo que, quando 

indagados acerca delas, os indivíduos podem ter dificuldades em enunciá-las e/ou em declará-las 

como efetivamente são. 

¶ Estas premissas e assunções tendem a determinar os valores, as crenças e as ideologias 

predominantes numa sociedade. São elas que influenciam vigorosamente os ideias e os objetivos 

“de vida”, assim como os modos de alcançá-los. 
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¶ Estes dois níveis tendem a refletir- se em elementos visíveis como as regras predominantes na 

sociedade, os rituais, os códigos de vestuários, os modos de falar, o mobiliário, a estruturação 

urbana, a moda, arte.” (Rego & Cunha, 2009) 

Hofstede (2001) carateriza a cultura nacional de acordo com seis dimensões: individualismo-coletivismo, 

evitamento da incerteza, masculinidade-feminilidade, distância hierárquica, orientação de longo prazo e 

indulgência.  

 House e colegas (2004), partindo da base de trabalho de Hofstede e de outros, desenvolveram o 

GLOBE. O modelo GLOBE, acrónimo de Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness, é 

visto como o sucessor do modelo de Hofstede. Os investigadores GLOBE estudaram como 17.000 

gestores de 62 países diferentes percecionavam a liderança. O GLOBE tenta compreender a relação 

complexa entre a cultura nacional e as expectativas dos líderes, o comportamento e a eficácia (Dorfman 

et al., 2012). Os investigadores da GLOBE identificaram nove dimensões de liderança global que 

poderiam ser utilizados para caracterizar a forma como diferentes culturas encaram a liderança: 

evitamento da incerteza, distância ao poder, coletivismo societário/institucional, coletivismo do 

endogrupo, igualitarismo sexual, assertividade, orientação para o futuro, orientação para o desempenho 

e orientação humana (Tabela 3). 

 O modelo GLOBE apresenta resultados que espelham como as culturas de todo mundo 

percecionam a liderança, sustentados numa base de trabalho quantitativa, uma classificação alargada 

de dimensões e atributos de liderança (Dorfman et al., 2012). Do lado negativo, os estudos GLOBE não 

fornecem conclusões que formam uma teoria única sobre a forma como a cultura se relaciona com a 

liderança. Além disso, as definições das dimensões culturais centrais não são claras. A conceptualização 

da liderança utilizada nos estudos é também limitativa. A lista de atributos de liderança universalmente 

aceites não tem em conta as várias situações em que os líderes operam. 

 O Projeto GLOBE concluiu que o efeito da cultura na liderança depende do tipo de indústria 

(Dickson et al., 2012). Dorfman e colegas reforçam que os líderes tendem a liderar de uma forma mais 

ou menos consistente com os protótipos de liderança que são consistentes com a sua cultura particular 

(Dorfman et al., 2012). 
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Tabela 3 - Dimensões do modelo GLOBE 

 

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2016) 

 

Destacam-se duas ideias fundamentais em relação ao modelo GLOBE: 

¶ A cultura da sociedade afeta os comportamentos dos líderes, seguidores e as culturas 

organizacionais; 

¶ Os comportamentos de liderança que apresentam ótimos resultados numa cultura, poderão 

não ser replicados com sucesso noutra. 

 

2.2. Cultura Organizacional 

Para Gorton e Zentefis (2020), a cultura organizacional é a raiz da coesão social entre os empregados 

dentro de uma empresa. É, talvez, a mais distintiva dimensão que o campo do comportamento 

organizacional se esforça por estudar e, portanto, é centralmente relevante (Chatman & O’Reilly, 2016),  

Evitamento da incerteza 

É o grau em que a sociedade, a organização ou o grupo confia nas normas sociais, nas regras e nos 

procedimentos para suavizar a imprevisibilidade dos eventos futuros. Corresponde à dimensão 

homónima do modelo de Hofstede. 

Distância do poder 
Representa o grau em que as pessoas esperam/aceitam que o poder esteja distribuído 

(des)igualmente. Também corresponde à dimensão homónima sugerida por Hofstede. 

Coletivismo 

societário/institucional 

Reflete o grau em que as práticas organizacionais e as institucionais societárias encorajam e 

recompensam a distribuição coletiva dos recursos e a ação coletiva. A ênfase institucional do 

coletivismo consiste na afetação de recursos e na disponibilização de oportunidades para que os 

membros da sociedade participem nos processos legislativos, económicos, sociais e políticos. 

Coletivismo do endogrupo 
Reflete o grau em que os indivíduos expressam orgulho, lealdade e coesão em pequenos grupos como 

as suas famílias, os seus grupos de amigos e as organizações em que trabalham.  

Igualitarismo sexual 
É o grau em que a organização ou a sociedade minimizam as diferenças de papel dos sexos e a 

discriminação sexual.  

Assertividade 

Representa a medida em que os indivíduos nas organizações ou nas sociedades são assertivos, 

confrontáveis, agressivos e competitivos nas relações sociais – e não modestos e meigos. 

Corresponde, em certa medida, à masculinidade presente no modelo de Hofstede.  

Orientação para o futuro 

Corresponde ao grau em que os indivíduos nas organizações ou nas sociedades enveredam por 

comportamentos orientados para o futuro – como o planeamento, o investimento no futuro e o 

adiamento da gratificação.  

Orientação para o 

desempenho 

Refere-se ao grau em que uma organização ou sociedade encoraja e recompensa os indivíduos pela 

melhoria do desempenho e pela excelência. Inclui a componente orientação para o futuro da dimensão 

dinamismo confuciano.  

Orientação humana 
Reflete o grau em que os indivíduos nas organizações e nas sociedades encorajam e recompensam os 

indivíduos justos, altruístas, amistosos, géneros e zelosos para com os outros.  
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desempenhando um papel vital nas empresas, pois também decide se os empregados estão satisfeitos 

ou não no local de trabalho (Warrick et al, 2016; Tran, 2021). 

 A cultura organizacional é um fenómeno complexo, que apesar de não ter uma definição 

consensual na comunidade académica, impacta o dia-a-dia das empresas (Abu-Jarad et al., 2010; 

Barney, 1986). Várias autores categorizaram esta dimensão com diferentes rótulos (Barney, 1986; 

Cameron & Quinn, 2011; Deshpande & Webster, 1989; Leithy, 2017; E. H. Schein, 1996; Wallach, 

1983). Barney (1986) define-a como uma complexa combinação de valores, crenças, assunções e 

símbolos que definem a forma como as organizações conduzem o seu negócio. Para Deshpande e 

Webster (1989, p.4), a cultura organizacional é o “padrão de valores e crenças partilhados que ajudam 

os indivíduos a compreender o funcionamento organizacional e, assim, fornecer-lhes normas de 

comportamento na organização”. Edgar Schein define a cultura organizacional como o “ conjunto de 

assunções implícitas partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o 

modo como esse grupo perceciona, pensa e reage aos seus vários ambientes” (Schein, 1996, p.236). 

Para Leithy (2017), a cultura está para a organização como a personalidade para o indivíduo, sendo esse 

conjunto distinto de crenças, valores, estilos de trabalho, e elações que distinguem uma organização de 

outra. Para Ramdhani e colegas (2017) a cultura organizacional é um sistema de realidade socialmente 

construída pelo pensamento de  vários membros que se encontram nestas estruturas, sendo que pode 

ser despertada naturalmente e apoiada pelas regras das organizações.  

 A cultura empresarial é uma construto de importância substancial para aumentar a 

competitividade das empresas modernas (Dimitrova, 2019). Em termos práticos, ela descreve o 

ambiente em que as pessoas trabalham e a influência que este tem sobre a forma como pensam, agem 

e experimentam o trabalho (Warrick et al., 2016). A formação da cultura organizacional começa com a 

comunicação da cultura desejada pelo CEO a todos os empregados. Cada empregado interpreta o 

significado das expressões e as intenções comunicadas pelo CEO a partir da perspetiva de uma cultura 

pessoal e utilizando pistas contextuais. A cultura organizacional efetivamente agrega a recolha de todas 

as interpretações dos funcionários (Gorton & Zentefis, 2020), sendo que estes a influenciam e são 

influenciados por ela (Shahzad et al., 2012). Podemos analisar a cultura organizacional por diferentes 

espectros e dimensões, resultados dos diferentes modelos e teorias conceptualmente, no entanto, são 

semelhantes na sua parte fundamental (Huey Yiing & Zaman Bin Ahmad, 2009). Para Cunha e colegas 

(2016) as culturas organizacionais apresentam determinadas caraterísticas que as tornam distintivas, 
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nomeadamente; 1) Regularidade nacional; 2) Influência histórica; 3) Alcance coletivo; 4) Caráter 

dinâmico; 5)  Aprendida; 6) Partilhada; 7) Visível e Invisível.  

 

Tabela 4 - Caraterísticas distintivas das culturas organizacionais 

E. Schein (2010) propõe um modelo com três níveis, sugerindo que a cultura se estrutura no: 

¶ Nível 1: Artefactos e padrões de comportamento: padrões de comportamento e seus resultados 

tangíveis, observáveis e audíveis, embora nem sempre decifráveis; nem sempre os membros 

organizacionais têm consciência deles (ex.: organização do espaço físico, atitudes, modos de 

fazer as coisas); 

¶ Nível 2: Valores organizacionais: convicções profundas sobre a natureza da realidade e modo 

de se relacionar com ela; “como comunicam, explicam, racionalizam e justificam o que fazem 

e o que dizem” os atores organizacionais (ex.: crenças, códigos éticos e morais, ideologias). 

¶ Nível 3: Pressupostos básicos: pressupostos implícitos e crenças fundamentais que guiam o 

comportamento e determinam como cada indivíduo percebe, pensa e sente a realidade. São 

do domínio do inconsciente, dados por adquiridos, inquestionáveis e constituem o cerne da 

cultura organizacional. 

Wallach (1983) foi um dos primeiros a desenvolver instrumentos para avaliar a cultura organizacional. 

Tendo em conta pensamentos, comportamentos e atitudes, definiu três tipos:  

¶ Cultura Inovadora associada aos conceitos de criatividade, tarefa e orientação para o risco; 

Regularidade 

nacional 

As organizações de um país tendem a ser mais parecidas entre si do que com as organizações de outros países. 

Influência 

histórica 

A regularidade nacional deve-se, em parte, a uma vivência histórica comum. 

Alcance coletivo A cultura é criada coletivamente, o que significa que as organizações, além de terem culturas, também são culturas. 

Caráter 

dinâmico 

Alterações nas condições internas ou externas produzem alterações na cultura organizacional. 

Aprendida A cultura de uma organização ganha significado para os seus empregados através da experiência. Ao processo de 

assimilação das caraterísticas da cultura chama-se socialização. 

Partilhada A cultura é formada pelos valores, pelos pressupostos e pelas práticas partilhadas na organização. Daí que algumas 

definições de cultura organizacional se lhe refiram como o modo como as coisas são feitas na organização 

Visível e 

Invisível 

Alguns elementos culturais são objetivos e visíveis, como o mobiliário, o código de vestuário e o grau de formalidade 

na comunicação; outros, como os pressupostos profundos são invisíveis e sujeitas a alguma subjetividade na forma 

como são apropriados por cada empregado. 

Fonte: Retirado de Cunha et al. (2016, p.623) 
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¶ Cultura Burocrática considerada como orientada para a hierarquia, tendo um elevado nível de 

regulamentos e procedimentos; 

¶ Cultura de Apoio que é vista como orientação para a relação, confiança e colaboração entre 

empregadores e empregados. 

De acordo com Wallach (1983), as culturas organizacionais não são exclusivas a um só tipo, mas, em 

vez disso, poderão conter caraterísticas de vários. Deshpandé, Farley e Webster (1993) também 

desenvolveram uma classificação das culturas organizacionais em quatro tipos, resultante do cruzamento 

de dois eixos, orientação interna-externa e flexibilidade-estabilidade: Cultura Clã, Cultura Adaptativa, 

Cultura Burocrática e Cultura de Mercado ou de Realização. 

 Deshpandé e Farley (2004) estabeleceram algumas relações entre estas culturas e o desempenho 

organizacional, concluindo que: 

¶ A orientação de mercado e a inovação têm um padrão de impacto consistentemente positivo 

no desempenho; 

¶ As culturas organizacionais relativamente abertas, orientadas para o exterior, estão 

relacionadas com um melhor desempenho, enquanto culturas organizacionais relativamente 

fechadas, orientadas para o interior, relacionadas com um desempenho mais fraco; 

¶ Nas chamadas "economias em transição", que estão a avançar para economias mais 

orientadas para o mercado, os resultados parecem aplicar-se apenas a uma minoria de 

empresas - o terço superior ou o trimestre superior em termos de desempenho; 

¶ O tipo de indústria não tem qualquer efeito sobre as conclusões.  

Mais recentemente, Cameron e Quinn (2011) desenvolveram o Competing Values Framework (CVF). Este 

modelo é composto por dois eixos, em que é contraposta a estabilidade à flexibilidade e os fatores 

internos aos fatores externos. Segundo Cameron & Quinn (2011), identificam-se quatro tipos de cultura 

organizacional:  1) cultura hierárquica; 2) cultura do mercado; 3) cultura da adhocracia; 4) cultura do 

clã. 
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Figura 3 - Tipologia de Organização Baseada no CVF 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Cameron & Quinn (2011) 

A cultura do clã, identificada no canto superior esquerdo, está relacionada com o foco interno e a 

flexibilidade. Esta cultura é considerada de apoio. A organização é considerada como uma segunda 

família, esperando-se que todos os membros participem no processo de tomada de decisão. A cultura 

da adhocracia, identificada no canto superior direito, está relacionada ao foco externo e à flexibilidade. A 

criatividade e a inovação são os principais fatores que contribuem para o sucesso de uma organização. 

A cultura hierárquica, identificada no canto inferior esquerdo, é descrita pelo foco interno e estabilidade. 

Esta cultura está intimamente ligada à estabilidade no funcionamento da organização e tem políticas e 

regulamentos claros nos quais a empresa pode atuar. A cultura do mercado, identificada no canto inferior 

direito, caracteriza-se pela estabilidade e foco externo. Esta cultura é governada pela realização e 

coordenação, que é orientada para as tarefas, tem objetivos claros e processos de tomada de decisão. 

 Groysberg, Lee, Price e Cheng (2018), num artigo publicado na Harvard Business Review, 

apresentaram um modelo distinto, aplicável às empresas, independentemente do tipo de organização, 

tamanho, indústria, ou geografia, destacando duas dimensões essenciais:  interações entre as pessoas 

e resposta à mudança. Os autores consideram estas duas dimensões fundamentais para a compreensão 

da cultura organizacional. De acordo com os autores (Groysberg et al., 2018), a orientação de uma 

organização para as interações e coordenação de pessoas recairá sobre um espectro que vai de 

altamente independente a altamente interdependente. As culturas que se inclinam para a primeira 

valorizam mais a autonomia, a ação individual, e a competição. As que se inclinam para a segunda 

enfatizam a integração, a gestão das relações e a coordenação do esforço de grupo. As pessoas destas 
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culturas tendem a colaborar e a ver o sucesso numa dimensão grupal. Enquanto algumas culturas 

enfatizam a estabilidade (prioridade à consistência, previsibilidade e manutenção do status quo), outras 

enfatizam a flexibilidade, adaptabilidade, e recetividade à mudança. As que favorecem a estabilidade 

tendem a seguir regras, utilizam estruturas de controlo tal como critérios baseados na antiguidade, 

reforçam a hierarquia e lutam pela eficiência. Os que favorecem a flexibilidade tendem a dar prioridade 

à inovação, abertura, diversidade, e uma orientação a longo prazo. Aplicando estes critérios, os autores 

(Groysberg et al., 2018) definiram 8 estilos de cultura organizacional:  

¶ Caring - concentra-se nas relações e na confiança mútua. Os ambientes de trabalho são lugares 

calorosos, colaborativos e acolhedores onde as pessoas se ajudam e apoiam umas às outras. Os 

trabalhadores estão unidos pela lealdade; os líderes enfatizam a sinceridade, o trabalho de equipa 

e as relações positivas; 

¶ Purpose - exemplificado pelo idealismo e altruísmo. Os ambientes de trabalho são lugares 

tolerantes e compassivos onde as pessoas tentam fazer o bem para o futuro a longo prazo do 

mundo. Os trabalhadores estão unidos por um foco na sustentabilidade e nas comunidades 

globais; os líderes enfatizam ideais partilhados e contribuem para uma causa maior; 

¶ Learning - caracterizada pela exploração, expansividade e criatividade. Os ambientes de trabalho 

são lugares inventivos e de mente aberta, onde as pessoas suscitam novas ideias e exploram 

alternativas. Os empregados estão unidos pela curiosidade; os líderes enfatizam a inovação, o 

conhecimento e a aventura; 

¶ Enjoyment - expresso através da diversão e da excitação. Os ambientes de trabalho são lugares 

descontraídos, onde as pessoas tendem a fazer o que as faz felizes. Os empregados estão unidos 

por brincadeiras e estímulos; os líderes enfatizam a espontaneidade e o sentido de humor; 

¶ Results - caracterizado pela realização e pela vitória. Os ambientes de trabalho são orientados para 

os resultados e baseados no mérito, onde as pessoas aspiram a alcançar o melhor desempenho. 

Os empregados estão unidos por um estímulo à capacidade e ao sucesso; os líderes enfatizam a 

realização de objetivos; 

¶ Authority - definido pela força, determinação e ousadia. Os ambientes de trabalho são lugares 

competitivos onde as pessoas se esforçam por obter benefícios pessoais. Os trabalhadores estão 

unidos por um forte controlo; os líderes enfatizam a confiança e o domínio; 

¶ Safety - definido pelo planeamento, cautela e preparação. Os ambientes de trabalho são locais 

previsíveis, onde as pessoas estão conscientes dos riscos e pensam cuidadosamente nas coisas. 
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Os trabalhadores estão unidos pelo desejo de se sentirem protegidos e de anteciparem a mudança; 

os líderes enfatizam ser realistas e planear com antecedência; 

¶ Order - centrado no respeito, estrutura e normas partilhadas. Os ambientes de trabalho são lugares 

metodológicos onde as pessoas tendem a jogar pelas regras e querem integrar-se. Os 

trabalhadores estão unidos pela cooperação; os líderes enfatizam os procedimentos partilhados e 

os costumes consagrados pelo tempo. 

Figura 4 - Tipologia de Organização Baseada em Groysberg et al. 

 

Fonte: Groysberg et al., 2018, p.5 

A importância relativa destes oito estilos difere consoante as organizações, embora quase todas sejam 

fortemente caracterizadas por resultados e cuidados. As relações espaciais são importantes. Os estilos 

mais próximos, como a safety e a order ou a learning e a enjoyment, coexistirão mais facilmente do que 

os estilos que estão muito afastados no gráfico, como a authority e a purpose, ou a safety e a learning 

(Groysberg et al., 2018). 

 Vários estudos estabeleceram relações dos tipos de culturas com diferentes variáveis 

organizacionais. A cultura influencia as organizações, o seu desempenho, identidade, e reputação, e 

pode determinar o bem-estar dos seus membros (Chatman & O’Reilly, 2016).  

 O’Reilly, Caldwell, Chatman e Doerr (2014) estabelecem claras relações entre a cultura 

organizacional e a performance organizacional em termos de resultados financeiros, avaliação de 

mercado, reputação, recomendações dos analistas e atitudes dos empregados. Outros autores destacam 
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as consequências das decisões financeiras na cultura organizacional (Guiso et al., 2015). Investigadores 

concluíram que a cultura organizacional tem um impacto positivo no desempenho profissional do 

empregado, referindo que a adoção da cultura da organização é útil para que os empregados façam o 

seu trabalho de forma eficiente e eficaz (Shahzad et al., 2012).  Por sua vez, Leithy (2017) refere que 

não existe uma relação direta ou indireta entre a cultura organizacional e o desempenho organizacional, 

advogando que a relação ocorre ao invés através das variáveis relacionadas com as atitudes no trabalho 

(satisfação profissional, comprometimento organizacional e envolvimento no trabalho) e o 

comportamento no trabalho (intenção de turnover  desempenho no trabalho e absentismo voluntário). 

Este tópico gera muita discussão entre os investigadores.  

 Dari, Jabeen e Hussain (2021) concluíram que a cultura do clã tem um efeito negativo, enquanto 

que a cultura hierárquica tem um impacto positivo direto na aprendizagem organizacional. 

 Naranjo-Valencia e colegas (2016) confirmam uma ligação entre a cultura organizacional e 

inovação, sendo a primeira uma variável determinante para a inovação empresarial, podendo potenciá-

la ou ser uma barreira ao seu desenvolvimento. Para os autores, a cultura da adhocracia influencia 

positivamente a inovação e a performance. Porém, concluíram que a cultura hierárquica tem um efeito 

negativo na inovação e na performance. O estudo realizado por Naranjo-Valencia, Jiménez-Jimenéz e 

Sanz-Valle (2016) estabelece algumas relações interessantes entre os tipos de culturas organizacionais3, 

a inovação e a performance. Em relação às descobertas realizadas, os autores destacam ainda que a 

dimensão da flexibilidade vs estabilidade e a orientação do controlo são mais importantes do que a 

dimensão orientação externa vs orientação interna quando falamos de performance. Deste modo, 

destaca-se a variável da flexibilidade. A orientação externa é melhor do que a orientação interna, mas 

deverá ser combinada com a flexibilidade para haver um efeito positivo na performance (Naranjo-Valencia 

et al., 2016). 

 Fiordelisi e colegas demonstraram que a cultura organizacional mais orientada para a criatividade 

está associada ao sucesso nas atividades de inovação (medido pelo número de patentes, a citação de 

patentes e o valor de mercado das patentes), o que, por sua vez, leva a um maior retorno relativamente 

ao risco das empresas criativas (Fiordelisi et al., 2019).  

 
3 O modelo utilizado foi o Competing Values Framework (CVF) de Cameron & Quinn.  



34 

 Tran (2021), num estudo conduzido em vários setores no Vietname, mostrou que apenas a cultura 

hierárquica afeta o estilo de liderança, realçou também o impacto da cultura inovadora, criativa e flexível 

sobre a satisfação dos empregados.  

 Chatman e O’Reilly (2016) sugerem que o futuro do paradigma da cultura organizacional resida 

na integração do conhecimento para desenvolver uma teoria robusta e abrangente, que identifique os 

mecanismos psicológicos que afetam o comportamento individual e organizacional e que potencie o valor 

empírico das novas abordagens para examinar a dinâmica da cultura ao longo do tempo.  

 Poderá ser também necessário considerar o impacto das novas gerações nas organizações e no 

seu estudo. Kampf e colegas (2017), num estudo realizado em várias empresas de transportes 

europeias, não encontraram qualquer evidência de diferença geracional na cultura organizacional. 

Porém, Urbanovičová e colegas (2019) estudaram as possíveis implicações da nova geração Z na cultura 

organizacional, destacando as caraterísticas e as suas motivações distintas das outras gerações que, não 

só são tecnicamente mais dotados, como procuram ter mais atenção, acompanhamento e valorização. 

A satisfação no trabalho é também um fator central para os jovens. Os autores concluem que a entrada 

da geração Z no mercado de trabalho irá provocar alterações nas culturas empresariais.  

 

2.3. A Liderança e a Cultura Organizacional 

Os construtos da liderança e da cultura estão interligados. Schein (1985) transmite a ideia de que a 

cultura organizacional e a liderança podem ser vistas como duas faces da mesma moeda, na medida 

em que a liderança afeta tanto a cultura como a cultura influencia a liderança. O autor refere que “(…) a 

única coisa de real importância que os líderes fazem é criar e gerir a cultura.”(Schein, 1985, p.2). Bass 

(1999) reforça a ideia de que a cultura poderá atenuar ou reforçar a eficácia da liderança.  

 Alguns investigadores acreditam que a cultura organizacional é relativamente estável 

independentemente do pessoal ou da mudança ambiental (Schein, 2010). Outros argumentam que os 

indivíduos têm relativamente pouco efeito na cultura (Alvesson et al., 2017). Porém, outros autores 

concluíram que uma perspetiva contingencial é a mais apropriada, uma vez há momentos em que a 

liderança pode ter uma forte influência na cultura organizacional e outros momentos em que tais esforços 

não produzirão resultados (Ehrhart et al., 2014). A verdade é que os nossos comportamentos são 

altamente influenciados pelo contexto e cultura onde fomos criados e onde nos inserimos. Há aspetos 

da liderança que parecem ser universais entre culturas, porém, os autores apontam a importância da 
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cultura na forma como os líderes emergem, são selecionados, desenvolvidos e vistos. (Dickson et al., 

2012). Não podemos julgar a eficácia da liderança sem olharmos para a “matéria-prima” que é o ponto 

de partida e o contexto cultural onde os indivíduos estão a operar (Edwards & Turnbull, 2013). 

 Groysberg e colegas reforçam mesmo que “para o bem e para o mal, a cultura e a liderança estão 

indissociavelmente ligadas” (Groysberg et al., 2018, p.4). Estes autores afirmam ainda que os 

fundadores das organizações e os seus líderes influentes põem frequentemente novas culturas em 

movimento e imprimem valores e pressupostos que persistem durante décadas, advogando que, com o 

tempo, os líderes de uma organização podem também moldar a cultura, através de ações conscientes e 

inconscientes. O comportamento do líder ajuda a cultura a evoluir e a mudar (E. H. Schein, 1985).Num 

mundo globalizado, em constante mudança, os líderes lidam com pessoas de diferentes origens e 

culturas, independentemente de ser no seu país de origem ou em contexto de expatriação. As 

características e os valores culturais dos seguidores podem influenciar o processo de liderança, 

influenciando o comportamento de um líder (Matthews et al., 2021) Compete ao líder adaptar-se às 

novas realidades e ser capaz de conduzir a sua equipa para enfrentar os obstáculos e estar preparada 

para transformar as novas ameaças em oportunidades (Arruda et al., 2010).Graen e Hui consideram 

mesmo que: “(…) a liderança global requer mais do que globetrotters geocêntricos que ficam contentes 

por gerir operações estrangeiras. (Exige) que os líderes passem para o nível seguinte de eficácia 

transcultural, no qual têm que aprender a: (1) transcender a aculturação de infância e respeitar culturas 

muito diferentes; (2) construir parcerias de culturas cruzadas denotadores de confiança mútua, respeito 

e obrigação; (3) enveredar por soluções criativas de cultura cruzada para resolver conflitos; (4) ajudar a 

construir terceiras culturas em várias operações” (Graen & Hui, 1999, p.9). 

 Warrick (2017) destaca que os líderes devem perceber, construir e sustentar a cultura como parte 

dos seus papéis de liderança, uma vez que há um corpo de investigação sólido que realça a importância 

da construção de culturas fortes no sucesso organizacional. Num estudo com CEO’s, Graham e colegas 

(2017) concluíram que 91% dos executivos acreditam que a cultura é importante para as suas empresas 

e 79% colocam a cultura entre os 3 primeiros ou os 5 primeiros estimuladores de valor da sua empresa. 

Uma vez alinhada com a estratégia e a liderança, uma cultura forte conduz a resultados organizacionais 

positivos (Groysberg et al., 2018). 

 A cultura dentro de uma organização é muito importante, desempenhando um papel relevante 

para perceber se a organização é ou não um local feliz e saudável para trabalhar. Através da comunicação 

e promoção da visão organizacional aos subordinados e ao obter o seu reconhecimento da visão, é 
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possível influenciar o seu comportamento e atitudes no trabalho. Se existe uma boa interação entre o 

líder e os subordinados, haverá contribuições para a comunicação e colaboração da equipa e um 

estímulo para os subordinados cumprirem a missão e objetivos atribuídos pela organização, o que, por 

sua vez, aumenta a satisfação no trabalho (Tsai, 2011). É preciso líderes empenhados e unidos a todos 

os níveis para construir e manter uma cultura forte (Warrick et al., 2016). É importante que os líderes 

compreendam, construam e sustentem a cultura, faz parte do seu papel de liderança (Warrick, 2017). 

O mesmo autor reforça que um líder ineficaz, um líder que não se adapta bem a uma cultura desejada, 

ou mesmo um bom líder que toma más decisões com impacto na cultura de uma organização, pode 

derrubar ou danificar uma cultura que levou décadas a construir. 

 Rego e colegas (2016), baseados nos trabalhos de Schein e Yukl, apresentam os mecanismos 

(primários e secundários) através dos quais os líderes podem influenciar a cultura organizacional. 

Tabela 5 - Mecanismos (primários e secundários) através dos quais os líderes podem influenciar a cultura 

organizacional 

Primários 

Atenção 

Os líderes comunicam as suas prioridades e valores através da escolha das coisas que 

questionam, medem, comentam, elogiam e criticam. Por exemplo: o que fazem perante um 

subordinado que desconhece o que se passa com a sua unidade? Como procedem perante 

alguém que não partilha informações e conhecimentos com os colegas? 

Reações e incidentes 

críticos e a crises 

Dada a emotividade que os rodeia, os momentos em que a sobrevivência organizacional está 

ameaçada, em que as normas são obscuras ou desafiadoras, em que ocorrem insubordinação 

e eventos ameaçadores comportam um elevado potencial para comunicar valores e 

assunções. Por exemplo, em situações de crise, o líder reduz os salários de todos os membros 

(independentemente da hierarquia), ou despede pessoal? 

Modelação de papéis 
Os líderes podem comunicar valores através das suas próprias ações, especialmente aquelas 

que demonstram especial lealdade, autossacrifico e espírito de serviço. 

Afetação de 

recompensas e 

status 

Quais os comportamentos que o líder recompensa e pune? Por exemplo: promove os yes-men 

ou encoraja a crítica construtiva? Atribuí símbolos de status (e.g., estacionamento privado, WC 

privativo) ou essas diferenças não existem? 

Afetação de recursos 

escassos 

Por exemplo: como são elaborados os orçamentos? A partir de cima (quem decide é a gestão 

de topo), ou a partir de planos, projetos e propostas vindas da base? 

Critérios de 

promoção, admissão 

e despedimento 

Que critérios são usados para as promoções? A idade, a antiguidade, a experiência, a 

competência, a postura (a)crítica…? E, quando há despedimentos, quem são os “escolhidos”: 

os mais velhos, os menos empenhados, ou os mais “incómodos”? 

Secundários 

Desenho da 

estrutura 

organizacional 

Por exemplo, uma estrutura centralizada reflete a crença de que só o líder pode determinar o 

que é melhor, enquanto uma estrutura descentralizada denota a crença na iniciativa individual 

e responsabilidade partilhada. 
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Desenho de 

sistemas e 

procedimentos 

Os orçamentos, sessões de planeamento, relatórios, programas de desenvolvimento da 

gestão, sistemas de informação, etc. podem focalizar a atenção em certas atividades e 

critérios, ao mesmo tempo que reduzem a ambiguidade de papel. 

Fonte: Retirado de Cunha et al. (2016, p.631)  

 

Existem diversos estudos do impacto da liderança e do seu estilo na cultura organizacional (e vice-versa), 

bem como com outras variáveis organizacionais. Os estilos de liderança têm um forte efeito na cultura 

organizacional porque os empregados tendem a agir de forma a espelhar os seus líderes, os autores concluem 

que o estilo de liderança do executivo de topo influencia e depende do processo de adaptação e mudança 

organizacional através da criação de uma cultura organizacional estimulante (Ostroff et al., 2013; Vrdoljak 

Raguž & Borovac Zekan, 2017). 

 Autores, num estudo realizado nas organizações do setor público nos Emirados Árabes Unidos, 

concluíram que a liderança de mudança tem um impacto positivo e significativo nas três dimensões da 

cultura organizacional, clã, adhocracia e hierarquia (Al-Ali et al., 2017). Concluíram também que a cultura 

organizacional hierárquica, em particular, desempenha um papel positivo importante na mudança 

emergente e planeada nas organizações. Verificou-se ainda que a cultura organizacional hierárquica, e 

não a de clã ou a adhocracia, influencia positiva e significativamente a gestão da mudança nas 

organizações estudadas. No entanto, o estudo não encontrou qualquer impacto significativo da cultura 

do clã e da cultura da adhocracia na gestão da mudança emergente ou planeada nas organizações (Al-

Ali et al., 2017). 

 Steers e Shim (2013) sugerem que, pelo menos até certo ponto, o sucesso das empresas se 

baseia em diferentes estilos de liderança que ajudam a criar e sustentar diferentes culturas 

organizacionais (Steers & Shim, 2013). Num estudo realizado com 37 gestores de restaurantes 

brasileiros onde se procurava perceber a relação entre a liderança e a cultura organizacional, os autores 

sugerem que alguns valores culturais podem ser influenciados por componentes da liderança do gestor 

(Barreto et al., 2013). Frontiera (2010) conclui que os líderes têm uma consciência apurada 

relativamente elementos culturais da sua organização 

 Um estudo realizado por Dickson e colegas (2012) confirmou a relação positiva entre vários estilos 

de liderança e o envolvimento dos funcionários. Foi também estabelecida uma relação moderadora da 

cultura em relação à liderança e ao envolvimento dos funcionários, sendo que os estilos de liderança 

servidora e liderança ética são desejados em todos os contextos, não variando com fatores culturais (Li 

et al., 2021).  Num estudo realizado em empresas chinesas, Chong et al. (2018) concluíram que os 

estilos de liderança de apoio e liderança focada na tarefa e uma estratégia de influência persuasiva estão 
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correlacionados com as culturas de equipa, de detalhe e de inovação, respetivamente. Verifica-se que 

estes são significativamente mais fortes do que os outros estilos/estratégias de liderança. O estudo 

fornece uma conclusão provisória de que diferentes tipos de cultura podem ter diferentes níveis de força 

na moldagem da gestão intermédia e, consequentemente, influenciar os resultados subordinados. Num 

estudo que investigava as lideranças transformacional, autêntica e autoritária, conclui que a liderança 

autentica tem influência significativa no desempenho do pessoal (Mirayani et al., 2019). 

 Alguns autores reforçam que diferentes tipos de cultura não são mutuamente exclusivos - um tipo 

de cultura poderia ser igualmente forte em dois ou mais estilos de liderança ((Nguyen & Mohamed, 2011; 

Xenikou & Simosi, 2006). 

 Raguž e Zekan (2017) defendem que o número de estudos que abordam os efeitos da cultura 

organizacional e um estilo de liderança específico ainda não é suficiente.  

 

2.4. Liderança e Cultura Organizacional no Futebol 

As organizações desportivas e os seus treinadores, atletas e membros são temas promissores para o 

estudo da cultura organizacional. As organizações desportivas estão normalmente associadas a valores 

específicos e a uma grande variedade de símbolos, histórias, mitos e rituais (Maitland et al., 2015). 

Segundo Jackson e Haigh (2008), o desporto há muito que serve como uma importante fonte de 

identificação coletiva e é talvez um dos símbolos mais poderosos e visíveis da identidade nacional e do 

nacionalismo. Frequentemente, o termo "cultura organizacional" é utilizado para descrever uma visão de 

uma organização desportiva como uma conjugação estável e única de significados (Wagstaff & Burton-

Wylie, 2018). 

 Ao analisarmos o tema do desporto e da cultura, o número de reflexões e de investigações é 

também muito amplo. Porém, os estudos geralmente têm um alinhamento mais voltado para a análise 

da importância do futebol na mudança de valores, nos processos de socialização e na redução de 

xenofobia e racismo, sendo ainda escassa a literatura que procura relacionar a liderança com a 

organização cultural dos clubes. 

 A realidade é que somos frequentemente postos em contacto com realidades muito diferenciadas 

em termos culturais, especialmente quando olhamos para mundo e a dinâmica do futebol, onde há uma 

enorme movimentação de capital humano por países e continentes. Além disso, os média exploram de 

forma muito intensa os traços de personalidade e o sucesso pessoal e profissional dos treinadores e 
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frequentemente relacionam esse sucesso com a capacidade dos treinadores reagirem e gerirem as 

equipas, de tipo transnacional (Sousa, 2018, p.119). 

 Para analisarmos a liderança dos treinadores de futebol é necessário olhar para o contexto, para 

a análise da cultura organizacional dos clubes. O contexto futebolístico é altamente influenciado pela 

realidade cultural de um país e as suas relações diplomáticas ( Kuper 1996). Nessa perspetiva, é 

fundamental para um treinador adaptar-se às culturas nacionais e organizacionais em que está inserido, 

tentando perceber a língua e os comportamentos culturais, de modo a atingir os resultados pretendidos 

(Ancelotti, C., Brady, C., & Forde, 2017). Carlos Carvalhal, treinador português de elite, por exemplo, 

analisa como alguns dos traços culturais dos protugueses podem explicar o seu sucesso internacional: 

“Com a experiência da vida, fui aprendendo que, quando existe uma realidade cultural, nós é que nos 

temos de adaptar. Contratam-nos para levar ideias e trabalhar para atingir determinados objetivos, 

atiramo-nos a eles, mas a forma como os vamos conseguir é que diferente de cultura para cultura. Temos 

de procurar outros caminhos, muitas vezes diferentes dos que estamos habituados a trilhar. Mas uma 

coisa que os portugueses têm de muito bom é a sua capacidade de trabalho e de adaptação. Talvez por 

este facto, existem centenas de treinadores portugueses a ter sucesso em todos os cantos do mundo.” 

(Carvalhal, 2014, p.204). 

 Como observamos, e apesar da enorme exposição mediática dos treinadores de futebol que 

mudam com frequência de local de atividade e que são transitórios no mercado global e dinâmico do 

futebol (Maguire, 2008), existem poucos estudos específicos quer sobre a liderança destes profissionais 

e as suas caraterísticas e treinos específicos, quer sobre a forma como a sua atuação enquanto 

treinadores, especialmente em ambiente transnacional, é influenciada pela cultura envolvente e pela 

cultura organizacional dos clubes e de que modo os próprios treinadores percebem a necessidade dessa 

adequação. 

 Neste sentido, a proposta que apresentamos pretende aprofundar o conhecimento sobre a forma 

como os próprios treinadores se percebem e avaliam a si próprios enquanto líderes, e até que ponto esta 

autoimagem considera a atenção e ou cuidado com a cultura envolvente e com a cultura dos próprios 

clubes onde exerce a atividade profissional. Deste modo, pretende-se extrair algumas conclusões quer 

sobre o perfil de liderança dos treinadores, tal como percebida pelos próprios, quer sobre as estratégias 

que os mesmos desenvolvem no sentido de conduzir o clube a objetivos comuns, traduzidos nos lugares 

nos campeonatos. Por esta razão, vamos analisar as seguintes dimensões: as trajetórias dos treinadores; 

autoavaliação das trajetórias dos treinadores; conceito de treinador e que fatores identificam para o 
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exercício da atividade com sucesso; perceção do treinador enquanto Líder ou Gestor; importância da 

Cultura para o desempenho da atividade do treinador de Futebol. 
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CAPÍTULO 3 - METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 

A escolha da metodologia apresentada nesta seção é orientada pelos objetivos da pesquisa, considerando 

limitações derivadas de condições externas, como o acesso restrito aos treinadores de alta competição, 

por virtude dos seus calendários congestionados ou mesmo pelo seu mediatismo que os torna 

dificilmente acessíveis, e disponibilidade de recursos. Neste capítulo procura-se apresentar a 

fundamentação metodológica do trabalho, bem como explanar a condução da mesma, detalhando o 

método e a técnica utilizada. Realiza-se uma descrição do tipo de estudo, apresentam-se os instrumentos 

utilizados para a recolha da informação, as entrevistas, e indica-se a população e amostra selecionadas. 

 

3.1. Objetivos 

No início do estudo, definimos os seguintes objetivos gerais: 1) Caraterizar e avaliar as trajetórias dos 

treinadores; 2) Aferir a perceção do treinador enquanto líder e caracterizar outras funções e papeis; 3) 

Identificar os fatores que contribuem para o exercício da atividade, com sucesso; 4) Entender a 

importância da Cultura para o desempenho da atividade do treinador de Futebol. Definimos também os 

seguintes objetivos específicos: 

1. Caraterizar a trajetória profissional dos treinadores; 

2. Perceber a vocação do treinador para a profissão; 

3. Identificar as motivações positivas e negativas para o exercício da atividade profissional;  

4. Analisar como os participantes avaliam a sua trajetória profissional; 

5. Identificar os fatores que facilitam e os que dificultam o sucesso dos treinadores; 

6. Identificar qual o papel e funções de treinador; 

7. Identificar a perceção do treinador de Futebol enquanto Líder e/ou Gestor; 

8. Identificar conceitos aos quais os treinadores associam a liderança; 

9. Identificar o grau de importância atribuída à cultura (nacional e da organização) no quotidiano 

profissional e seus impactos; 

10. Identificar o impacto da Liderança do treinador na Cultura Organizacional dos Clubes. 

 

3.2. Justificação da Abordagem Metodológica 

A abordagem interpretativa utilizada recorre a um processo de pesquisa de tipo qualitativo. Sob um 

paradigma fenomenológico, procura-se observar os fenómenos, tendo o contexto que o indivíduo como 
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ponto de referência. A pesquisa qualitativa assenta na recolha de descrições, interpretações e 

observações (Sampieri, R. H., Collado, C. F., & Lucio, 2006). Esta abordagem é apropriada ao nosso 

estudo, pois trata-se de um tema pouco estudado que nos levará à necessidade de proceder de modo 

indutivo, analisando a realidade, para depois proceder à construção de tipologias e ou modelo (Sampieri 

et al., 2006). Deste modo, podemos entender que o nosso estudo seja também exploratório. Dadas as 

suas características exploratórias não definimos hipóteses de partida, sendo guiados pelos objetivos 

apresentados anteriormente. 

 A pesquisa qualitativa aporta diversas vantagens ao estudo. Neuman, citado por Sampieri et al. 

(2006), aponta algumas como: a possibilidade de utilização de diversas técnicas de pesquisa e 

habilidades sociais de maneira flexível, de acordo com as necessidades da situação; obter perspetiva 

holística dos fenómenos são concebidos como um “todo” e não como partes”; permite manter uma 

perspetiva dupla: analisa os aspetos explícitos, conscientes e manifestos, bem como aqueles implícitos, 

inconscientes e subjacentes; possibilita lidar com paradoxos, incertezas, dilemas éticos e ambiguidade. 

 Uma das principais limitações da metodologia qualitativa é a falta de representatividade e a 

impossibilidade de generalizar os dados do estudo (Guerra, 2006) 

 

3.3 População e Amostra 

A seleção dos treinadores de futebol como população alvo justifica-se pelo facto dos treinadores serem 

uma peça central na gestão dos clubes de futebol, beneficiando do contacto com todos os elementos do 

clube (jogadores, gestão de topo e staff). São, geralmente, também indivíduos com conhecimento 

abrangente e muita experiência. Deste modo, para as entrevistas foi relevante entrevistar treinadores de 

futebol que trabalham a um nível profissional e têm experiência acumulada. 

 De acordo com Sampieri et al. (2006), uma amostra, na pesquisa qualitativa, é definida como a 

“unidade de análise ou conjunto de pessoas, contextos, eventos ou factos sobre o qual se coletam os 

dados sem que necessariamente seja representativo do universo.” Considerando o universo do futebol 

em alta competição, decidimos proceder à construção da amostra por conveniência, isto é, utilizando 

uma técnica de amostragem não aleatória intencional. O recurso a esta amostra justifica-se uma 

seguindo as orientações de alguns autores (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006), segundo os quais este 

tipo de amostra é adequando porque nos estudos exploratórios, em que se pretende recolher ideias e 

opiniões profundas acerca do assunto em estudo. Além disso, há pretensão de obter amostras de 
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reduzida dimensão, em que a opinião do investigador pode proporcionar uma amostra mais fiável, sendo 

muito árduo conseguir uma amostra aleatória.  

 Os elementos que constituem a amostra são intencionalmente selecionados por se considerar que 

estes possuem características que são representativas da população. Para a seleção destes profissionais 

foram considerados os seguintes critérios: 

¶ Ser detentor da licença UEFA PRO ou demonstre palmarés que garanta equivalentemente 

qualidade do exercício da função; 

¶ Tempo de exercício profissional como treinador Principal igual ou superior a 2 temporadas;  

Os critérios foram estabelecidos de modo a garantir que os indivíduos possuem experiência na gestão 

de equipas em contextos de elevada exigência, comprovando responder satisfatoriamente ao contextos 

e obstáculos apresentados. Deste modo, garantimos que os treinadores entrevistados são especialistas, 

o que confere validade alta aos dados disponibilizados. Procuramos recolher informação a partir das 

“palavras”, “definições” ou “termos”, em relação ao contexto onde se inserem (Sampieri, Collado, & 

Lucio, 2006). Grinnell (1997), referenciado por Sampieri et al. (2006), afirma que a pesquisa qualitativa 

utiliza uma postura reflexiva. 

Tabela 6 - Resumo das caraterísticas socioprofissionais dos entrevistados 
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E1 M 44 Chamada de Vídeo 57 min. 4 PRO Não Portuguesa Sim Não 

E2 M 50 Chamada de Vídeo 1h e 27 min. 26 PRO Sim Portuguesa Não Sim 

E3 M 46 Presencial 41 min. 14 PRO Sim Portuguesa Não Sim 

E4 M 40 Chamada de Vídeo 40 min. 3 A Não Portuguesa Sim Não 

E5 M 42 Chamada de Vídeo 1h e 2 min. 6 A Não Portuguesa Sim Não 

E6 M 38 Chamada de Vídeo 49 min. 9 PRO Sim Portuguesa Não Sim 

E7 M 40 Chamada de Vídeo 47 min. 12 PRO Sim Portuguesa Não Sim 

E8 M 41 Chamada de Vídeo 55 min. 9 PRO Sim Portuguesa Sim Sim 

E9 M 65 Presencial 44 min. 30 PRO Sim Portuguesa Não Sim 

E10 M 43 Chamada de Vídeo 25 min. 6 PRO Não Portuguesa Sim Não 
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E11 M 50 Chamada de Vídeo 1h e 11 min. 16 PRO Não Portuguesa Sim Sim 

E12 M 38 Presencial 47 min. 14 PRO Sim Portuguesa Não Sim 

E13 M 49 Presencial 39 min. 11 PRO Não Portuguesa Sim Não 

E14 M 40 Chamada de Áudio 55 min. 8 PRO Não Portuguesa Sim Não 

E15 M 41 Chamada de Vídeo 1h e 16 min. 3 PRO Não Portuguesa Sim Não 

E16 M 61 Chamada de Vídeo 54 min. 10 PRO Sim Portuguesa Sim Não 

E17 M 48 Chamada de Vídeo 56 min. 10 PRO Não Portuguesa Sim Não 

E18 M 59 Presencial 56 min. 28 PRO Não Portuguesa Sim Sim 

E19 M 44 Chamada de Vídeo 56 min. 15 PRO Sim Canadiana Não Sim 

E20 M 38 Chamada de Vídeo 38 min. 9 PRO Sim Inglesa Não Sim 

E21 M 52 Chamada de Vídeo 37 min. 13 PRO Não Espanhola Sim Sim 

E22 M 48 Chamada de Vídeo 57 min. 17 PRO Sim Portuguesa Não Sim 

 

As entrevistas com os 22 treinadores foram realizadas em moldes distintos, sendo que 5 foram feitas 

presencialmente, 16 através das plataformas de chamadas de vídeo e 1 através de chamada telefónica. 

Cada entrevista teve a duração média de 52,22 minutos, totalizando-se um total de aproximadamente 

19 horas de contacto.  

 Todos 22 entrevistados são do sexo masculino. A idade média dos entrevistados é de 46,2 anos 

e a média de épocas enquanto treinador em contexto profissional é de 12,4 temporadas desportivas. 

Esta vivência profissional decorre, não só da experiência nacional, como também internacional. 13 dos 

22 treinadores já trabalhou noutro país que não o de origem. 20 treinadores possuem a máxima licença 

da UEFA para exercer a profissão sem condicionantes de habilitações, a UEFA PRO, 2 possuem a licença 

UEFA A, o nível imediatamente anterior ao PRO. 

 Relativamente à nacionalidade, contou-se com a participação de 19 portugueses, 1 espanhol, 1 

canadiano e 1 inglês. Dos 22 entrevistados, 13 foram jogadores profissionais de futebol e 11 têm 

background académico (licenciatura ou mestrado). Dos que jogaram profissionalmente, apenas 2 

conciliaram o contexto universitário, associado a um abandono precoce da carreira de futebolista. 
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3.4. Instrumento e Estratégia de Recolha de Dados 

Neste trabalho procedemos à realização de entrevistas semiestruturadas. A escolha desta técnica foi 

definida em função dos objetivos da pesquisa. Neste tipo de entrevista o entrevistador faz perguntas pré-

estabelecidas para abordar temas centrais, mas permite que o entrevistado tenha liberdade para ir para 

além do inicialmente estabelecido. 

 Para além de ser fundamental entendermos a forma da entrevista a aplicar, neste caso, tornou-se 

necessário considerar quem foram os nossos entrevistados. Considerando a universo da alta competição 

e os critérios utilizados para a definição da amostra, foi identificável que era de nosso interesse realizar 

entrevistas a pessoas que são especialistas nesta área que pretendíamos aprofundar. Deste modo, 

seguimos a categorização da “elite interview”.  

 Gillham (2005) utiliza o termo “elite interview” para se referir a entrevistas realizadas a pessoas 

que são particularmente especialistas numa área que estamos a desenvolver estudos, sendo que, 

geralmente, estas pessoas ocupam posições de autoridade ou poder, por virtude da sua experiência ou 

conhecimento. Estas entrevistas constituem uma fonte rica de informação, possibilitando o acesso a 

informação privilegiada, porém, é necessário ter atenção a diversos aspetos que estão inerentes à 

posição hierárquica e social dos entrevistados. Acesso ao conhecimento. Neste tipo de entrevista, existe 

um risco elevado do acesso ao conhecimento ser controlado (Gillham, 2005). Os sujeitos a entrevistar 

dominam o tema a abordar, não sendo ingénuos, evitando submeter a perguntas excessivamente 

preparadas e que facilmente os coloquem foram da sua zona de conforto. Devido ao mediatismo 

profissional, é necessário encontrar soluções que incentivem a partilha de conhecimento interessante, 

sem que a sua carreira seja colocada em risco por qualquer declaração que possa ser realizada. 

 Para a realização destas entrevistas, foi necessário estabelecer uma relação de confiança com os 

entrevistados, convencendo-os da utilidade do estudo e da sua colaboração, de modo a garantir a 

qualidade da informação. Dado a esta necessidade de confiança e à dificuldade de acesso a estes 

indivíduos, foram usados contactos em comum ou referências para o agendamento de entrevistas.  

 O guião (Apêndice 1) foi subdividido em várias partes: introdução/apresentação, questões 

introdutórias, questões sobre as funções de um treinador, questões relativas à função de liderança e 

contexto cultural e questões finais.  
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3.5. Análise e tratamento de informação  

Após recolha dos dados qualitativos, esperamos ter um grande volume de dados. Deste modo, é 

necessário organizar o material recolhido. Um dos primeiros erros do analista é reduzir os dados em 

demasia (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). Este a necessidade de reduzi-los, no entanto, realizar um 

tratamento cuidadoso, sem descartar dados importantes.  

 Para a análise, foram realizadas as transcrições completas das entrevistas realizadas. De acordo 

com Dey, citado por Sampieri et al. (2006), a análise de dados nos estudos qualitativos não está 

completamente determinada, mas sim é “prefigurada, coreografada ou esboçada”. O plano geral vai 

sofrendo modificações mediante os resultados, necessitando de flexibilidade. Posteriormente às 

transcrições, as citações dos treinadores foram codificadas, organizando os dados relevantes por tópicos 

de interesse.  

 Por fim, foram analisadas com base na análise de conteúdos (Mendes & Miskulin, 2017), a partir 

de categorias e categorias de análise que foram estabelecidas previamente, mas que sofreram 

modificações ao longo do trabalho à medida que surgiam dados que assim o justificavam. Com o recurso 

a esta técnica de análise, pretende-se a inferência de conhecimento, estabelecendo relações de causa e 

efeito a partir da informação transmitida pelos entrevistados (Mendes & Miskulin, 2017).  

 As categorias foram definidas com base nos objetivos e enquadramento teórico do estudo. As 

categorias foram subdivididas em categorias que permitiram apreender, com maior detalhe, a 

diversidade dos vários discursos e posicionamentos. Assim, e considerando os objetivos do estudo, 

identificaram-se 5 áreas temáticas principais (ver Apêndice 3):  

¶ Área temática I - Trajetórias dos Treinadores; 

¶ Área temática II – Avaliação das Trajetórias; 

¶ Área Temática III – Conceito de Treinador e Fatores de Sucesso; 

¶ Área Temática IV – Perceção do Treinador enquanto líder; 

¶ Área Temática V - Perceção da importância da Cultura para o desempenho da atividade de 

Treinador 
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CAPÍTULO 4 - APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS 

Neste capítulo passamos a apresentar os resultados obtidos, conforme a análise de conteúdo. 

Explanamos cada um dos temas, considerando o leque de categorias proposto. 

 

4.1: Área temática I - Trajetórias dos Treinadores 

Procuramos saber informações que permitissem perceber a densidade das trajetórias profissionais dos 

treinadores e a forma como nessa trajetória se encontram elementos e variáveis que possa explicar o 

desenvolvimento das carreiras e a centralidade da liderança. Definida a área temática - “Trajetórias dos 

Treinadores” - propusemos, a partir de uma primeira exploração do conteúdo, cinco categorias que dão 

conta da tipologia dos diferentes motivos explicitados pelos entrevistados como tendo sido decisivos para 

o seu percurso profissional (Tabela 7). 

Tabela 7. Categorias que classificam os motivos das trajetórias 

Categorias Entrevista Número de entrevistas 

Não Jogador - Via Académica/sonho E2; E3; E6; E7; E9; E12; 

E19; E20; E22 

9 

Ex-Jogador – Interesse em enveredar pela profissão enquanto ainda 

jogava 

E1; E4; E10; E16; 4 

Ex-Jogador - Lesões na juventude  E8, E14 e 18 3 

Ex-Jogador - Convites de Clubes E5, E17 e E21 3 

Ex-Jogador - Forma de manter ligação à modalidade E11, E13, E15 3 

Total  22 

Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

Não é muito fácil analisar os motivos que explicam serem agora treinadores profissionais e que, mais à 

frente, surgem como eixos explicativos da sua auto classificação como líderes.  

Á Via académica/sonho 

Observa-se, no entanto, que a categoria mais frequente é Via académica/sonho, ou seja, uma parte 

significativa dos treinadores afirmam que enveredaram pela atividade a partir de formações que fizeram 

e onde, na maioria das vezes, se confrontaram com a expetativa e o “sonho” do que representava para 

si a possibilidade de trabalhar no futebol porque “ver o Mourinho” ou o “Guardiola” representava uma 

fonte de referências, um horizonte a alcançar: 

“Sonhava estar envolvido no mundo do futebol. Com 15/16 queria estar envolvido no 

futebol de qualquer forma. Via o Mourinho e o Guardiola.” (E20) 
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Efetivamente, há treinadores que iniciaram o seu percurso por via académica, inspirados nos êxitos de 

José Mourinho ou André Villas Boas, mas que nunca jogaram profissionalmente, tal como se evidencia 

no excerto abaixo: 

“A partir de determinada idade, uma idade adulta, enquanto criança e adolescência não, aí 

queria ser jogador. (…) A paixão pelo futebol, enquanto praticante. (…) joguei futebol na 

formação, a um nível baixo. Com 21 anos fui para a universidade. Quando cheguei à idade 

adulta, quando comecei a ter um pouco de mais maturidade, com 18 e 19 anos aí sim, 

começou a paixão pelo jogo. Isso também foi muito estimulado pelas conquistas do mister 

José Mourinho.” (E12) 

Á Interesse em enveredar pela profissão enquanto ainda jogava 

A segunda categoria mais referida “Interesse em enveredar na profissão enquanto ainda jogava” tipifica 

quatro técnicos, ex-jogadores profissionais, (E1, E4 e E10, E16) cuja aspiração pela carreira de treinador 

surgiu no período quando ainda jogavam profissionalmente, como descreve E1: 

“Desde muito novo que sempre tive alguma tendência a ser, pá na escola por exemplo fazia 

a minha equipa, na escola era o presidente, era treinador, era jogador, fazia tudo. Fazia a 

equipa, era o treinador, tirava, metia, jogava ao mesmo tempo, mas são coisas que eu acho 

que eu não direi que nascem connosco, mas que desde muito cedo se começa, tu começas 

a farejar o treinador que há em ti. Pelo menos eu, comigo foi assim. “(E1) 

 

Á Lesões na juventude 

 Alguns referem que  fizeram a transição ainda em idade jovem, por consequência de lesões graves 

(“Lesões na juventude”), afirmando terem sido as lesões que contraíram enquanto de jogadores que os 

obrigaram a repensar a sua continuidade na área, sem necessidade de outra conversão:  “(…) as coisas 

não correm “dentro daquilo que eu perspetivava devido às lesões e segui outro caminho, o caminho de 

treinador …”, um caminho que acaba por ser assumido como adequado,  o mesmo entrevistado assume  

que “dá mais prazer, sinto mais gozo como costumo dizer, neste papel de treinador do que propriamente 

como jogador”. 

Um dos treinadores detalha este processo, demonstrando que 

“(…) alguns anos antes de terminar a minha carreira, que a terminei prematuramente devido a 

lesões, fui-me preparando, fui-me preparando procurando tirar os cursos de treinador 
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atempadamente, procurando evoluir naquilo que é o conceito de pensamento do futebol e 

aproveitando isso, juntando isso à experiência que tinha como, ou vivência que tinha como, com 

a vivência diária de ser jogador profissional de futebol. Pronto e as coisas depois aconteceram 

naturalmente, ainda não tinha terminado digamos a carreira e surgiu a possibilidade isso veio tudo 

junto no momento das minhas lesões.” (E18) 

Á Convites dos Clubes 

A categoria “Convites dos Clubes” classifica os incentivos diretos dos clubes para ingressar na profissão 

por via de convites dos elementos de clubes que os estimularam a novo desafio, o que está relacionado 

com a sua trajetória de jogador, numa parte dos casos: 

“(…) foi uma oportunidade que surgiu. Foi uma proposta que me foi feita pelo presidente 

na altura, não aceitei porque nunca me passou pela cabeça e a verdade é que nem tinha 

curso de treinador na altura. Surgiu essa situação no (clube) na altura, rejeitei, mas a 

pressão foi imensa pela parte do presidente, curiosamente também falei com o (treinador) 

sobre esta situação e foi o (treinador) decisivo no sentido de eu tomar a iniciativa de ser 

treinador e foi por aí que caminhei.” (E17) 

“Um treinador disse-me para começar a pensar em deixar o futebol e começar a pensar em 

treinar crianças. Treinei as crianças 1 ano e no ano seguinte, subi à primeira equipa.” (E21)  

Á Forma de manter ligação à modalidade 

Finalmente, na categoria “Forma de manter ligação à modalidade” agrupa três treinadores (E11, E13, 

E15) que sugeriram que ser treinador foi uma forma de se manter ligado à modalidade, ainda que não 

fosse o seu plano inicial. Tal como o treinador afirma ser treinador aconteceu um pouco por acaso pois: 

“Longe pensava em ser treinador de futebol. Até que não preparei absolutamente nada a 

minha transição de ser jogador e treinador. Sou muito grato à primeira parte da minha vida, 

porque identifiquei-me desde muito com aquilo que era o meu propósito, a minha paixão. E 

desenvolver uma profissão dentro daquilo que é a minha paixão (...) que me deu alguma 

estabilidade económica a mim e à minha família e a pessoas que estão à minha volta. A 

minha primeira ideia após ser profissional de futebol foi ser dirigente. Tinha como ideia 

abraçar algo mais importante e determinante no que diz respeito a uma contínua 

reformulação do futebol. Tinha como ambição ser presidente da federação. depois de estar 
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ligado à federação e viver aquilo que era o dia-a-dia da federação, verifiquei que precisava 

de alterar muito a minha personalidade, valores, a minha maneira de estar comigo. 

Paralelamente procurei formar-me em duas áreas: em gestão desportiva e outra no 

conhecimento e ter as licenças para abraçar a carreira de treinador. " (E11) 

De qualquer forma, também neste percurso se fala da paixão e da identificação e se há casos em que 

se acaba a carreira e “e não se sabe muito bem o que ia fazer”, quando a “paixão é o futebol,” é preciso 

ponderar para não chegar um dia e pensar “não é isto que me preenche”. Por isso, alguns treinadores 

falam de ter feito formação para deixar o “bicho” crescer e perceber que se está” motivado e 

apaixonado”. 

“Acabei o exame e não tive dúvidas que era isto que queria fazer. Mas foi uma coisa que 

comecei a adquirir conhecimentos ainda enquanto jogador, a partir do início das minhas 

lesões, mas mais tarde, passado 2 anos de ter deixado de jogar é que eu tive a certeza que 

era realmente aquilo que eu queria fazer.” (E15)   

É assumido que ser jogador profissional de futebol facilita a entrada no mercado de trabalho dos 

treinadores. No nosso estudo, de 22 treinadores entrevistados, 13 foram jogadores profissionais e 

transitaram progressivamente para uma carreira como treinador. De facto, ter percorrido um percurso 

como jogador profissional facilita o aparecimento de oportunidades, uma vez que o recrutamento no 

futebol, tal como refere Lawrence (2019), é feito em função das relações pessoais prévias, de “quem 

conheces”. Existe, segundo Kelly (2008), um pressuposto que a experiência prévia como futebolista é 

preparação suficiente para a entrada para a profissão. Este facto é também confirmado ao observamos 

a realidade. Numa análise rápida às três principais ligas do ranking da UEFA (Inglaterra, Espanha e Itália), 

50 dos 60 treinadores que iniciaram a temporada 2020-2021 tinham um passado como jogador 

profissional. 

4.1.2. O papel da vocação 

As entrevistas estão repletas de referências a qualidades e as aspirações. No Tabela 8, resume-se a 

vocação revelada pelos entrevistados em duas categorias: 1) “vocação por experiência “ derivada de 

terem sido jogador ou querer ser jogador e por algum motivo não ter atingido esse patamar, isto é, foram 

conduzidos para a carreira de treinador como uma consequência da paixão pelo futebol; 2) vocação 

“inata” para ser treinador, isto é, independentemente de ter sido futebolista profissional ou optado por 
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uma via alternativa, estes treinadores expressaram, desde cedo, terem sentido chamamento para 

enveredar na profissão.  

        Tabela 8 - Vocação dos Treinadores 

Categorias Entrevista Número de Entrevistas 

Vocação por experiência 

 

E2, E3, E5, E8, E11, E12, E13, E15, E16, E17, E18, E21, E22 13 

Vocação entendida como inata 

 

E1, E4, E6, E7, E9, E10, E14, E18, E19, E20 9 

Total 22 

       Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

Na verdade, a vincar a ligação, a maior parte das vezes os treinadores falam da paixão pelo jogo. Porque: 

“(…) na verdade aquilo que era a minha paixão desde sempre e onde eu vivi toda a minha 

vida acabou por me fazer falta. Essa falta que me fez foi sentida quase como um apelo de 

voltar ao futebol por mim próprio. (…).” (E13).  

Observa-se da parte dos entrevistados que a função de treinador e o desenvolvimento de uma carreira 

na área estão diretamente dependentes de objetivos e de motivações que são de tipo subjetivo, 

relacionam-se com a “paixão” pelo futebol e pelo jogo, em ser algo que se quer “abraçar” “de uma forma 

apaixonada” e se sente “forma apaixonada tal e qual como enquanto jogador (…)” (E5). As entrevistas a 

estes treinadores estão pejadas de afirmações que reenviam à identificação com a atividade e, por isso, 

afirma que o futebol foi “sempre uma paixão” na vida, algo que priorizado “à frente de tudo”, “desde 

muito miúdo. 

“O meu pai foi treinador semiprofissional (…) houve esse lado da liderança que eu gostei 

muito. A minha paixão era o futebol e numa idade muito nova já questionava muito treinos. 

Aos 16 anos tornei-me o treinador da minha equipa da seleção da escola secundária. Aí foi 

o meu primeiro momento (…) que eu disse assim “eu acho que quero ser treinador”. 

Quando tive que escolher entre estudar e começar o meu curso da licença da UEFA eu optei 

por parar de jogar e iniciar o curso da UEFA.” (E19) 

 Entender a vocação dos treinadores é fundamental, uma vez que a liderança é afetada pela 

propensão e identificação para e com a atividade. No grupo de entrevistados, é possível identificar 

dois grupos: um de treinadores que são ex-jogadores profissionais e outro grupo cuja maestria 

devida da aprendizagem forma no ensino.  
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Á Vocação por experiência 

No grupo em que se entende que existe uma vocação por experiência, isto é, derivada do passado como 

jogador ou da intenção em atingir o patamar de futebolista profissional, esta carreira é percecionada 

como uma consequência, “algo que se foi construindo.”. 

“(…) foi algo que se foi construindo, não inicialmente não tinha na minha cabeça ser treinador, 

mas depois senti que gostava de estar no terreno gostava de passar as minhas ideias de tentar 

que os jogadores interpretassem aquilo que eram as minhas ideias e aquilo que são as minhas 

ideias para o jogo e isso foi realmente foi-se construindo.” (E5) 

“Foi uma condicionante da vida. Longe pensava em ser treinador de futebol. Lógico não saberia que 

mais tarde iria estar associado de forma tão direta ao futebol. Sou muito grato à primeira parte da 

minha vida, porque identifiquei-me desde muito com aquilo que era o meu propósito, a minha paixão. 

E desenvolver uma profissão dentro daquilo que é a minha paixão (...) que me deu alguma 

estabilidade económica a mim e à minha família e a pessoas que estão à minha volta.” (E11) 

 

Á Vocação entendida como inata 

A categoria da vocação entendida como inata classifica os entrevistados partilharam a ambição 

em serem treinadores ainda na juventude ou intenção de ingressar na área de treino desportivo:  

 “(…) fui amadurecendo esta ideia de querer ser treinador. Surgiu muito cedo, eu jogava, 

eu lembro perfeitamente quando é que aconteceu (…)” (E4) 

“(…) desde os 13 anos que decidi ser treinador. A situação é que eu me lembro de aos 13 

anos estar sentado a ver os jogos grandes porque só dava um jogo dos três grandes na 

altura, lembro-me de estar sentado à frente da televisão a fazer estatísticas sem nunca ter 

tido qualquer tipo de base, quer até no próprio clube, quer até académica porque tinha 13 

anos naturalmente. Punha-me a fazer estatísticas de onde aconteciam os remates e os 

cruzamentos, número de passes falhados. Portanto, foi uma paixão que começou ali nas 

análises, de perceber um pouco melhor o jogo.” (E7) 
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4.2: Área temática II – Avaliação das Trajetórias: “A paixão e o sonho é o que 

nos move” 

Na área temática denominada de “Avaliação das Trajetórias” pretendia-se classificar informação 

relevante para identificar as motivações positivas e negativas para o exercício da atividade profissional e 

analisar como os participantes avaliam a sua trajetória profissional. 

4.2.1 Motivações Positivas para o Trabalho  

No Tabela 9 apresentam-se resumidamente as categoriais que classificam as motivações positivas para 

a profissão indicadas pelos entrevistados e que agregam desde a potenciação dos atletas ao fator 

remuneratório. 

             Tabela 9 - Principais motivações positivas indicadas pelos treinadores 

Categorias/motivações Entrevista Número de Entrevistas 

Potenciar jogadores  E3; E8; E10; E11; E13; E16; E17; E19; E20; E22 10 

Operacionalização das Ideias de Jogo E2; E4; E5; E6; E8; E15; E18; E19; E22 9 

Competir e Vencer  E4; E6; E7; E9; E10; E13; E14; E15; E22 9 

Paixão pelo jogo  E1; E3; E14; E15; E15; E17; E21; E22 8 

Treino E5; E7; E8; E10; E14; E15; E17; E18 8 

Preparação do Jogo e da estratégia E5; E6; E8; E10; E13; E22 6 

Liderar E17 1 

Remuneração  E9 1 

Total  22 

           Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

Á Potenciar jogadores 

Os entrevistados afirmam que a maior fonte prazer dos treinadores entrevistados radica no “gosto” e no 

“gozo” que é o “auge”: ganhar jogos que resultam de “Ver uma equipa a evoluir, ver jogadores a evoluir, 

muito bom.”, e potenciar jovens atletas, sendo mesmo este o fator mais destacado pelos treinadores 

entrevistados. Por isso afirmam que ser treinador está inadiavelmente ligado a necessidade de potenciar 

os jogadores e “ajudar os outros a serem melhores”, o que requer: 

“(…) investir muito em mim, perceber que cada um de nós funciona de maneira diferente, 

pensa de maneira diferente, reage de maneira diferente eu tenho que perceber e encontrar 

as palavras que ajudem as pessoas a sentirem-se confortáveis, sentirem-se desafiadas, 

entusiasmadas para elas poderem entregar o melhor de si em tudo o que fazem. Gosto 

muito do que faço, tenho uma paixão exorbitante sobre a arte de me relacionar com as 
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pessoas de as ajudar a serem melhores. Acordo, adormeço, vivo apaixonado por aquilo que 

faço.” (E16) 

Esta ideia transmitida associa-se à caraterísticas da teoria da liderança transformacional (Bass, 1985), 

especialmente no que é a abordagem centrada nos seguidores, no sentido de propósito e na 

transcendência. 

Á Operacionalização das Ideias de Jogo 

A segunda categoria mais referida está relacionada com a operacionalização das suas ideias, o 

aportar a sua identidade, “o acreditar numa ideia de jogo e tentar fazer diferente e à nossa 

maneira.” (E15) e os seus princípios o jogo das suas equipas.  Tal como a tela está para o seu 

pintor, também o treinador desfruta da sua obra que se revela no jogar da sua equipa: 

 “O que eu gosto mais é de ganhar a jogar como treinamos. Quer dizer, o maior gozo 

 que eu sinto como, diria o auge do prazer como treinador é ganhar um jogo com um 

 plano de jogo que resultou e a ver que os jogadores estão a fazer aquilo que nós 

 propusemos, treinamos e trabalhamos, portanto no fundo é a aplicação, é ver a 

 aplicação da inteligência deles no nosso plano de jogo e a ter sucesso, é o que dá mais 

 prazer.” (E2) 

 “(…) é colocar a equipa a jogar da forma que eu idealizo. Isso é a parte que mais me 

 apaixona. eu sou apaixonado pelo jogo. mais me apaixona na minha profissão é idealizar 

 um jogo da minha equipa e sentir que ela consegue fazê-lo.” (E4) 

Á Competir e Vencer 

O espírito competitivo está na génese de ser treinador de alta competição, sendo a competição e a vitórias 

um dos fatores mais motivadores mencionados pelos treinadores nesta categoria. Nove entrevistados 

referem-se a estas dimensões relacionadas com a competição e ganho de jogos como duas traves-

mestras do ser treinador e da atividade que desenvolvem. Por isso, com recorrência, dizem ser animais 

competitivos, que adoram a competição e têm prazer com a competição e a avaliação dos adversários, 

com a necessidade de preparar jogos. 

“O que gosto mais é a competição. O que mais me dá gozo é a competição (…) A 

competição é aquilo que dá prazer, gozo, é o confronto, a relação de forças, a avaliação do 
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adversário, a forma como temos que o enganar, a forma como atacamos e defendemos, a 

análise do adversário.” (E22) 

“Isso também é motivador, porque há necessidade de uma resposta em termos de 

rendimento imediata (…)” (E9) 

Por que: 

“(…) depois de tudo o resto é apaixonante, o trabalho no campo, a análise ao adversário, 

tudo o que engloba, tudo que engloba a preparação de um jogo é desafiante. A análise à 

nossa própria equipa, perceber se se aquilo que nós idealizamos para o nosso jogo está a 

corresponder e vamos evoluindo dentro daquilo que vamos analisando na nossa equipa, 

porque eu entendo que que tem de ser muito de nós e muito menos do adversário.” (E5) 

Á Paixão pelo jogo 

A paixão pelo jogo é um dos fatores mais destacados pelos entrevistados, dando nome a esta categoria. 

Numa das entrevistas, o treinador diz quando alguém gosta de futebol, há “brilho nós olhos, esta paixão”: 

“Quando estás a trabalhar no mundo do futebol e tens a opção de trabalhar como 

profissional isso agradou-me muito. Dás muitas horas, sem dar conta, porque te apaixona. 

O dia-a-dia do treinador para mim é o disfrute.” (E21) 

Porque “ser treinador é um modo de vida, uma paixão. (…)” (E22). 

Á Preparação do Jogo e da estratégia e o Treino 

Torna-se, assim, quase impossível definir exatamente em que tarefas os treinadores se sentem mais 

realizados, uma vez que se consideram responsáveis pelos outros e todas as tarefas que conferem um 

certo grau de gozo e desafio e implicam também incerteza, ambiguidade e desconhecido. A seguir aos 

fatores anteriormente mencionados, o treino e a preparação do jogo e o seu lado estratégico também 

foram muito destacados pelos treinadores. Oito dos entrevistados refere-se em particular ao gosto que 

tem pela capacidade de organizar os jogos, definir estratégia e treinar para atingir os objetivos definidos.  

“O treino muito bom, adoro o treino. Ver uma equipa a evoluir, ver jogadores a evoluir, muito 

bom. Saber que há um ou outro treino que não agradamos a todos e muitas das vezes 

acabamos o treino com o sentimento que estou a ser injusto para este gajo, mas temos que 

saber lidar com isso. Mas sim, eu gosto do treino. Gosto de preparar o treino, pensar o jogo, 
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analisar o adversário, tentar treinar para o jogo, não só a minha ideia, mas também a 

estratégia para o adversário. Isso acho que é aquilo que é a minha paixão, o treino.” (E9) 

“Eu gosto muito do treino, sempre gostei do treino e acho que um dos pontos fortes que eu 

tenho é o treino porque o ser treinador tem que se ter muita paixão e isto implica andar no 

terreno, estar dentro das 4 linhas, criar objetivos em termos daquilo que são as dinâmicas 

de treino, construíres uma equipa, dares uma ideia pessoal a essa mesma equipa que estás 

a treinar, portanto isto é uma paixão.” (E18) 

Á Liderar e Remuneração 

Por fim, os treinadores entrevistados mencionam apenas uma vez aspetos relativos a fatores externos 

como a remuneração, porque a profissão tem padrões salariais “muito acima”, mas também apenas 

explicitam e assinalam caraterísticas e desafios inerentes a perfil de líder: apenas um entrevistado se 

autodefine no seu percurso como líder embora também apareça estar a valorizar a liderança. 

“O meu propósito de vida é poder liderar pessoas e poder ajudá-las a serem melhores a 

cada dia. Não só em termos profissionais, mas também cada vez melhores seres 

humanos.” (E3) 

“(…) obviamente que a parte de lidar com os jogadores com um grupo de trabalho, embora 

com 23, 24 atletas todos diferentes, culturas diferentes, formas de trabalhar diferentes, mas 

essa forma de chegar também ao jogador também uma parte que mais que mais me 

agrada.” (E8) 

 

4.2.2 Motivações Negativas para o Trabalho 

Os treinadores apontam diversos pontos que os desmotivam no exercício da sua atividade profissional, 

estando, a grande maioria, associados a fatores aparentemente fora do seu controlo. No Tabela 10, 

resume-se os fatores que influenciam negativamente a motivação dos entrevistados para a profissão, 

subdividas em categorias que se consideram pertinentes. 
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          Tabela 10 - Principais motivações negativas indicadas pelos treinadores 

Categorias/motivações Entrevistas Número de Entrevistas 

Responsabilização do treinador  E1; E8; E9; E10; E18; E20 6 

Opinião Pública/Exposição E3; E4; E11; E13; E19; E21 6 

Ambiente atual do Futebol  E4; E15; E17; E22 4 

Gestão de Pessoas  E1; E5; E12; E17 4 

Equilíbrio Família/Trabalho  E6; E14; E20 3 

Instabilidade Contratual  E9; E14; E22 3 

Decisões relativas ao plantel  E7; E10 2 

Preparação do Jogo   E2 1 

Total  22 

        Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

 

Á Responsabilização do treinador 

O treinador sofre uma elevada pressão para conseguir que as suas equipas apresentam um rendimento 

elevado (Flint et al, 2014). A categoria que aborda a responsabilização do treinador foi a mais 

mencionada pelos treinadores. O principal prende-se com o que chamam “exposição” a que se vêm 

debotados, sempre que há jogos porque: 

“Quando perdes um jogo, o trabalho de uma semana é apenas avaliado numa pequena 

parte da noite” (E20). 

Seis entrevistados falam bastante sobre este assunto e consideram que há fatores de ordem cultural que 

afetam muito a tendência para se perceber o treinador como alguém a julgar constantemente a 

responsabilizar constantemente. Um treinador esclarece sobre este assunto, afirmando que:  

“Estamos expostos a uma pressão muito grande, acima de tudo porque somos sempre 

julgados de domingo a domingo e muitas das vezes ou maior parte das vezes pelo resultado 

e não propriamente pelo processo e temos que nos adaptar a isso e temos que perceber 

isso. a cada fim de semana somos sempre postos, o nosso trabalho é sempre posto em 

causa, eu não diria em causa, mais em causa pelo resultado e não propriamente pelo 

processo. “(E8) 

Na visão destes treinadores, quem “paga” pelo resultado é sempre o treinador e esta avaliação e 

julgamento persistentes e contínuos tornam-se mais difíceis de suportar, o que exige “força mental 
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muito forte especialmente quando os resultados não são bons” porque, o “trabalho que fazes 

durante toda a semana resume-se num jogo. É um grande desafio para qualquer pessoa.” (E20)  

Verifica-se o que Wagg (2007) argumenta. A carreira desta classe profissional é, não só definida pela sua 

competência e resultados alcançados, mas também pela sua capacidade de gestão de impressões. A 

perceção pública também construi a ideia de competência do treinador (Braga da Silva et al., 2014). Os 

treinadores perspetivam esta avaliação como bastante negativa e nefasta e “injusta” porque: 

“(…) muita gente te julga e não conhece o que é na verdade o futebol, o treino, o liderar, a 

relação que tens que ter com os teus jogadores, com a tua administração, com os 

empresários e com os agentes de futebol hoje em dia. Não conhecem estes meandros e 

julgam-te por aquilo que, pelas tuas decisões e pelo resultado que tens. “(E18). 

Á Opinião Pública/Exposição  

Juntamente com o aspeto da responsabilização do treinador, outro fator igualmente referido foi a 

exposição à opinião pública e ao julgamento fácil. Seis entrevistados referem-se precisamente à exposição 

pública em geral, e à facilidade com que os nomes dos treinadores caem na praça pública devido ao que 

consideram ser hoje a indústria do futebol que obriga ao diálogo mediático e à exposição perante as 

camaras e os jornais, como referido: 

“(…) são coisas que às vezes tornam-se chatas e tornam-se aborrecidas digamos assim para 

pessoas como eu que gostam muito da parte do jogo, do campo, dos jogadores, dessa interação. 

Não tanto se calhar de tudo aquilo que se calhar também é um pouco hoje necessário com esta 

indústria. Sei lá, o aparecer publicamente. O ter que o fazer várias vezes. O ter que dar ou conceder 

várias entrevistas, O sentir que isso é importante, se calhar, às vezes, nós não queríamos que 

fosse tão importante, mas é. “(E4)  

“(…) essa é a parte que eu menos gosto e onde eu acabo por lidar menos bem, mas é onde me 

sinto mais invadido naquilo que é minha atividade e a minha privacidade.” (E13) 

“O que eu gosto menos é de aparecer, estar em jornais em televisão. (…)” (E19) 

Á Equilíbrio Família/Trabalho  

As relações entre os indivíduos são determinantes são fundamentais para a satisfação profissional e 

pessoal. Porém, sobressem como aspetos difíceis de resolver. A categoria “gestão de pessoas” agrupa 

a posição de quatro entrevistados e a categoria “Equilíbrio Família/Trabalho”, três.  



59 

Relativamente à gestão de pessoas, os treinadores dizem-se efetivamente com dificuldade e enunciam 

ser um dos pontos críticos hoje, sobretudo falando em jogadores e na forma como podem ou não ser 

agentes de motivação deste grupo. Parece-nos muito importante destacar este assunto, dado que se 

trata de um elemento que integra a definição e medeia o entendimento que o treinador faz de si enquanto 

treinador e chefe e enquanto líder e motivador de equipe. Apenas quatro são mais explícitos sobre este 

assunto, mas cremos que tal resultado pode estar associado ao tipo de metodologia usada e à exposição 

que essa admissão implica perante o entrevistador. Com efeito, o treinador afirma que esta é uma parte 

difícil porque implica: 

” (…) chegar ao coração das pessoas, à mente delas, envolver as pessoas, os jogadores, a 

estrutura, o staff, toda a gente, em torno de uma causa que é conseguir atingir os objetivos 

e para atingir os objetivos é preciso motivar é preciso cobrar, disciplinar que eu acho que é 

mais difícil.” (E12).  

Á Gestão de Pessoas  

Mas os treinadores insistem sobretudo na dificuldade de gerir o que chamam “egos, egos que todos eles 

muito difíceis de lidar.” (E17). Os treinadores entrevistados falam sobretudo do “ego” dos jogadores que 

ocupam lugares especiais e ou singulares nas equipas. Tal como a teoria dos grupos e da liderança 

preconiza, esta é a parte mais sensível, uma vez que no futebol e falando em treinadores, em específico, 

a fama e a celebridade dos jogadores atingem valorizações que estão estrondosamente acima das dos 

treinadores e a própria valorização técnica e social dos diversos jogadores é diferencial, diversa e 

assimétrica. Isso aumenta a necessidade de os treinadores mediarem, não só a relação para fora do 

grupo, como também para e dentro do grupo. O próximo excerto explicita esta dissonância criada a volta 

da gestão dos jogadores e das suas competências e por vezes, vidas: 

“(…) eu acho que o jogador de futebol se está a tornar, de certa forma, está-se a tornar um 

pouco egocêntrico um pouco individualista um pouco a pensar em mim e naquilo que é o 

meu mundo e pouco coletivo (…). Talvez isso seja o maior desafio hoje em dia, de poder de 

poder sei lá pegar nessas ideias todas e reuni-las e fazê-las lutar por pelo mesmo objetivo e 

lutar pela aquilo que nós nos propomos, por objetivos coletivos e depois sim viria ao de 

cima os objetivos individuais, acho que esse é sem dúvida o maior desafio e aquele que 

será o maior constrangimento. (…) acho que é também um desafio porque hoje em dia o 

treinador já não é como há 30 ou 40 anos atrás ou há 20 talvez até bem menos tempo, eu 

acho que nós também temos que nos integrar um bocadinho naquilo que é a cabeça deles 
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e perceber um bocadinho aquilo que é a cabeça deles e criar estratégias para os motivar, 

para os chegar mais longe, para perceber que o limite dele se calhar não é o limite que ele 

realmente pensa e é muito mais do que isso e isso é desafiante mas é de certa forma muito 

exaustivo porque por vezes não temos tempo para tanto pormenor quando nos estamos a 

versar com problemas com a equipa, coisas coletivas por exemplo.” (E5). 

Finalmente, ser treinador pode ser equivalente a ter de se ver numa balança em que: 

“(…) de um lado tens a carreira e do outro a família. Quando treinas despendes muito tempo 

com o futebol e o foco.” (E20) 

Falamos do equilíbrio família e trabalho e articulação da vida em geral.  Três treinadores falam deste 

assunto como algo que afeta a sua vida do dia afirmando que sentem que abdicam: 

“(…) muitas coisas e às quais não dedicamos o tempo suficiente, a família. Ou seja, e por 

exemplo neste último projeto no qual estou envolvido, estamos a 11 horas de casa, com 

fuso-horários complicados, podermos falar com a família, gerirmos filhos, esposa, pais. 

Torna tudo um pouco mais difícil, mas não impossível.” (E6) 

“Tenho estabilidade em termos familiares pela família que tenho, mas não lhes posso 

oferecer, eu não posso marcar férias, não posso dar certezas de que o pai ou o marido está 

aqui para o ano ou daqui a um mês. Eu não posso.” (E14) 

Á Ambiente atual do Futebol  

O futebol é um negócio em crescimento que, naturalmente, apresenta também as suas “dores”. Quatro 

dos 22 entrevistados mencionam esta categoria que inclui o ambiente envolvente ao futebol e a atividade 

de treinador, considerando-o, justamente, muito competitivos, fontes de imagens que desvirtuam o que 

é o futebol, dado o clima “hostil”.  Na sua opinião, estes “jogos por fora do treinador que fogem do 

controlo do treinador” (E22) desmotivam os profissionais. Um dos treinadores esclarece de forma 

desenvolvida esta experiência: 

“hoje o futebol virou negócio, há oito anos atrás quando eu comecei como treinador o 

treinador praticamente era o líder era aquela pessoa que era mais respeitada dentro da 

estrutura, hoje não, hoje é difícil, o jogador o jogador ganhou um protagonismo que 

infelizmente, na minha opinião, não é muito positivo. Hoje temos os empresários, temos 

diretores desportivos, temos a questão negócio como eu te disse há bocado que é muito 
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fácil, ou melhor não é muito fácil lidar com aqueles tipos de situações.  Claramente, neste 

momento é claramente o pior o pior do futebol, o pior o pior da máquina que anda por trás 

atualmente. Temos o caso das apostas, também tudo isso veio matar um bocadinho o 

futebol. Mas claramente o futebol virou um negócio e se tu fores ver no futebol português e 

mesmo não é só no futebol português, no futebol mundial, hoje temos praticamente SAD’S, 

investidores e um investidor quando entra é para ganhar dinheiro e quem dá dinheiro aos 

investidores é que são claramente os jogadores. atualmente claramente é a parte mais difícil 

de lidar até porque o futebol hoje é um negócio para os clubes, aliás mesmo em relação 

aos treinadores poucos treinadores têm apoio total da parte do seu presidente, da parte da 

sua estrutura.” (E17) 

Á Instabilidade Contratual 

A instabilidade contratual é também um fator referido quando questionamos sobre as motivações, daí a 

pertinência desta categoria. A profissão de treinador é por natureza instável e incerta e, ao mesmo tempo 

que estas são caraterísticas que podem ser vistas como positivas, também causam as suas dificuldades. 

Como Flint e colegas (2014) referem a pressão sobre o treinador para conseguir que as suas equipas 

apresentem alto rendimento é elevada, porque nesta profissão estás nesse “fio da navalha constante” 

(E9) e a noção constante de estar em errância: 

“O que não dá gozo é esta insegurança que se vive no futebol. É uma vida difícil de 

instabilidade, um dia estamos num clube e noutro dia estamos noutro esta volatilidade e 

facilidade com que se despede os treinadores, sem muitas vezes dar-lhes espaço e 

confiança das estruturas. Às vezes não se cria condições para que os treinadores consigam 

desenvolver o seu trabalho da melhor forma possível e muitos vezes os presidentes não 

entendem isso, que os treinadores precisam de apoio das mais diversas formas.” (E22 

“Isto é uma vida, uma profissão, que não dá garantias de nada. Hoje tenho emprego, 

amanhã não tenho.” (E14) 

Dados do CIES Observatório de Futebol, demonstram esta insegurança laboral. O período médio de 

permanência do treinador num clube é inferior a um ano (301 dias). 
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Á Decisões relativas ao plantel 

Nesta categoria, ainda que poucas vezes mencionada, destaca-se a dificuldade de tomar decisões 

relativas ao plantel e sua influência na (des)motivação do treinador. Por vezes, o treinador enfrenta 

situações que fogem ao seu controlo, causando desconforto: 

“Aquilo que o treinador deveria controlar ou que tem de controlar e que muitas vezes as 

pessoas não percebem que essa é uma responsabilidade do treinador e muitas das vezes 

querem ultrapassar o treinador. Hoje em dia o treinador é um gestor de recursos humanos 

que os outros escolhem. “(E7) 

Mesmo nas situações que estão sob o seu radar de atuação, o trabalho não é facilitado, porque 

existem alturas é que é necessário quebrar laços com vista a obtenção de objetivos, é necessário 

separar o homem do treinador: 

“O que eu gosto menos é esta altura que nos estamos. A altura das dispensas e das 

contratações. É um lado bom, do lado do scout, gosto de ver jogadores, gosto de analisar, 

gosto de arriscar e gosto de ter as minhas opiniões, mas é duro. É duro porque dizer a 

alguém quer se queira quer não, e alguns deles de forma bastante aplicada lutaram por ti 

e chegar ao final de uma época, no final de um semestre, acaba por ser mais ou menos 

isto, e teres que dizer a um jogador que não contas com ele, que não vais renovar com ele, 

é duro. É duro. Porque nós também não gostamos de ter essa atitude, mas também temos 

que perceber que nós, treinadores, se não procuramos o melhor para nós, a nossa cabeça 

está sempre no cepo. Muitas vezes acertamos, outras vezes erramos, mas é esta altura que 

me custa mais” (E10) 

Á Preparação do Jogo  

Esta categoria foi apenas referida por um treinador. É destacada a difícil tarefa de preparar o jogo, porque 

o trabalho nem sempre é sinónimo de sucesso. O E2 fala sobre este fator: 

“o que me dá menos prazer é preparar um jogo, saber que o adversário nos vai fazer aquilo, 

trabalharmos aquilo que o adversário vai fazer, potenciarmos aquilo que é o nosso processo e o 

nosso modelo e tudo aquilo que são as nossas capacidades e depois, não porque o adversário 

nos condicionou, mas porque nem sequer tentamos fazer aquilo que foi preparado temos 

insucesso sem sequer tentarmos fazer o nosso plano de jogo.” (E2) 
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4.2.3 Autoavaliação das Trajetórias ou Perceção da Trajetória 

Os treinadores avaliam em geral muito positivamente as escolhas por si mesmo. Genericamente, os vinte 

e dois treinadores entrevistados fazem uma autoavaliação positiva das suas carreiras. Ainda que em 

alguns casos reconheçam que a gestão de carreira pudesse ter sido melhor em alguns momentos: 

“Foi um percurso fantástico até agora, de aprendizagem. Nesta altura, sinto-me um 

privilegiado por aquilo e grato pelas oportunidades que tenho tido. As vitórias não são 

necessariamente medidas por troféus. Há muita coisa que é importante que tem haver com 

os recursos que temos e não é possível ter um troféu, mas aquele é o troféu … as conquistas 

de alguns objetivos são muito mais do que um troféu.” (E3) 

“(…) uma evolução de muito positiva em termos de experiências. Naturalmente, houve 

algumas opções que eu tomei na escolha das equipas que não foram as melhores, onde 

procurei única e exclusivamente trabalhar e pensar que muitas vezes o treinador é capaz 

de, mas experiência vai fazendo mudar porque nós às vezes acreditamos tanto em nós que 

pensamos que chegamos e vamos mudar o rumo das coisas, as coisas não são bem assim, 

portanto, nesta fase se calhar eu dou-te o meu exemplo neste momento.” (E7) 

 

4.3: Área Temática III – O Treinador e o Sucesso da sua Liderança  

Nesta área temática pretendeu-se encontrar informação relevante para se identificar os fatores que 

facilitam e os que dificultam o sucesso dos treinadores. 

 

4.3.1 Fatores que contribuem para ser um líder com sucesso 

À semelhança do que vários estudos sugerem vários investigadores (e.g..Kim & Miner, 2007; Meindl & 

Ehrlich, 1987; Puffer, 1990), os treinadores, enquanto líderes, tendem a associar o seu sucesso a fatores 

inerentes às suas caraterísticas e comportamentos. No Tabela 11, observa-se uma prevalência de fatores 

de sucesso intrínsecos à personalidade dos sujeitos. 

           Tabela 11 - Fatores que mais contribuem para ser um líder de sucesso indicados pelos treinadores 

Categorias/fatores Entrevista Número de Entrevistas 

Traços de Personalidade E1; E2; E4; E5; E6; E7; E9; E11; E12; E13; E16; E21; E22 13 

Competência Técnico-Tática E1; E4; E6; E7; E9; E11; E12; E14; E15; E16; E18; E19;  12 

Comunicação E5; E6; E7; E9; E14; E16; E18; E19; E20; E22 10 
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Qualidade dos jogadores E3; E4; E5; E10; E16; E17; E18 7 

Condições do Meio Envolvente  E5; E10; E12; E22 4 

Reputação/Resultados E4; E18; E21 3 

Paixão pelo Jogo E15, E22 2 

Total  22 

         Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

Rego e colegas (2020) identificaram quatro caraterísticas fundamentais para o sucesso dos treinadores: 

competência técnica, competências sociais-relacionais, competências concetuais e de liderança. 

 Os traços de personalidade, a competência técnica e a comunicação são as caraterísticas que 

mais vezes são assinaladas pelos entrevistados para falarem da liderança de sucesso no futebol. Os 

treinadores dizem referem a necessidade de ser-se “inteligente”, “corajoso”, e “seres coerente, seres 

transversal, seres puro. quando tu és boa pessoa, consegues convergir toda a gente no mesmo sentido 

e fazer com que as pessoas todas colaborem contigo.” (E6), ser-se “genuíno”. Todas, caraterísticas que 

contam na hora de gerir” e personalidades dos jogadores para que possamos ter essa coerência em 

função daquilo que são as características e os traços de personalidade de cada um deles.” (E7) 

Á Traços de Personalidade 

 O tópico mais abordado pelos treinadores abrange os traços de personalidade. Mas esta não é 

uma questão fácil e os treinadores entrevistados acabam por juntar nos traços de personalidade a própria 

capacidade de liderança, no sentido se de ser capaz de adaptar, de relativizar e superar as adversidades, 

com resiliência e humildade. O que observamos é a existência de toda uma gama de caraterísticas 

relacionadas com os traços de personalidade: a humildade, a genuinidade e a persistência, assim como 

a flexibilidade. 

“(…) desafiante é isso é mexer um bocadinho com a cabeça do grupo é seres um bom líder 

é teres uma liderança forte é perceberes que os teus jogadores tão a ir de encontro aquilo 

que tu pensas e tão a fazer tal e qual aquilo que tu planeaste, é perceber que se alguém 

foge tu tens que intervir na hora certa porque rapidamente pode descambar. É a seguir a 

uma vitória tu seres cada vez mais exigente, em primeiro lugar contigo e com a tua equipa 

técnica e consequentemente com os jogadores. É perceber que, se calhar, numa derrota 

não está tudo mal e não perder o grupo com o discurso por exemplo a quente ou que não 

seja pensado ou que não seja estruturado e que e que hoje em dia por muito daquilo que 

eu disse em relação aos jogadores serem um pouco individualistas tu arriscas-te a perder 

por exemplo um grupo. (...) liderança, a perspicácia.” (E5) 
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“Para mim o fundamental é a capacidade de liderança. Para mim estar à frente de 20 

adultos, cada um com o seu ego, com o seu objetivo pessoal, e ter a capacidade de passar 

a mensagem, ter a capacidade de ver um treino que não está a correr bem e colocá-lo a 

correr bem. Isso são experiências de treino que os jogadores sentem competência e sentem 

que estão a ser ajudados para evoluir e para crescer. A liderança quanto mais natural for, 

mais respeitada é pelo grupo de trabalho. Isso é algo que se pode ir melhorando, mas é 

muito inato. A parte teórica e metodológica nós adquirimos, aprendemos, evoluímos, 

crescemos, lemos, agora a parte da comunicação/liderança que está muito ligado, uma 

coisa e outra, é muito inato. E podemos ir melhorando, mas na minha opinião ou tens 

mesmo já e podes ir melhorando ou então não tens.” (E14) 

Á Competência Técnico-Tática 

Para além dos tais traços de personalidade, a competência, particularmente técnico-tática, foi a segunda 

categoria mais referida pelos entrevistados. Os traços só surgem vincados, desde que se observe a 

competência técnica os conhecimentos táticos, porque: 

“(…) o jogador tem que se sentir confortável com o treinador que tem que sentir sempre que 

precisa do seu bombeiro, pode recorrer ao seu treinador que ele tem sempre, ou pelo menos a 

solução que o treinador tem, o vai ajudá-la.” (E6) 

 “(…) o conhecimento técnico da área tem que o ter. Quando falo do conhecimento técnico, não 

é apenas a parte técnica do jogo, mas também a parte tática, física, mental, a parte científica, 

médica, a parte operacional ao nível logística, da comunicação, do marketing ter um 

conhecimento muito abrangente para ser capaz de interagir com os diferentes profissionais e ser 

capaz de motivar de acrescentar na dinâmica algum aspeto que seja benefício para o rendimento 

e para o clube.” (E12) 

Á Comunicação 

A comunicação é a caraterística que surge na dianteira de todas as outras e que de alguma forma 

operacionaliza por um lado os traços e personalidade (sobretudo a flexibilidade e a capacidade de 

adaptação e de retorno), mas também as competências técnicas, porque: 

 “tens de comunicar bem, tens que comunicar bem, tens que liderar muito bem e hoje em dia 

a liderança é fundamental é fundamental porque o jogador de futebol hoje questiona-te por tudo 

e por nada, tens um universo de pessoas que gravitam à volta do trabalho de treinador que 
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também dão a sua opinião e essas opiniões às vezes podem ser positivas ou não positivas.” 

(E18) 

 “É mais fácil ensinar se conseguires comunicar. A chave é a comunicação. Pessoas com 

diferentes línguas, culturas e tens que comunicar com todos.” (E20) 

 

Á Qualidade dos jogadores 

Aos fatores mencionados, junta-se a possibilidade de “ter os melhores jogadores, mas que sejam” seres 

humanos e caráter, personalidade, não serem pessoas válidas… vais ter dificuldades no teu trabalho, 

apesar de seres um excelente líder.” (E3). De facto, a qualidade dos jogadores é destacada como um 

dos fatores que mais determinam o sucesso do treinador como líder, apontando o seu papel central:  

 “(…) o segredo para ser campeão é ter os melhores jogadores” (E3) 

“(…) eu costumo dizer em tom de brincadeira aos jogadores praticamente permitem o sucesso 

ao treinador e matam o treinador com muita facilidade atualmente no futebol. “(E17) 

Á Condições do Meio Envolvente 

Os treinadores também depositam ou remetem para o meio envolvente algumas questões relevantes a 

considerar. Este ambiente não significa apenas jogadores, mas aspetos que podemos considerar estarem 

dentro da cultura organizacional: 

 “(…) desde a estrutura, team manager, funcionários, departamentos, tudo, treinadores, 

jogadores, eu acho que tem que haver um bom relacionamento (…)” (E5) 

 “(…) forma como o clube está estruturado. Às vezes os clubes estão estruturados em função de 

uma liderança mais rigorosa, mais disciplinada, mais solidária, mais disponível para ajudar. 

Outras vezes, os clubes têm comportamentos mais intriguistas, egoístas.” (E12) 

Á Reputação/Resultados 

Existem aspetos que não estão necessariamente sob o radar de atuação do treinador, porém, poderão 

facilitar a sua liderança e o seu sucesso, como a reputação que existe de si, como aponta o E4: “Eu acho 

que depois também ajuda a reputação e o currículo do treinador.”. 

Esta reputação poderá não traduzir a qualidade processo, mas sim os resultados alcançados, porque:  
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 “Para as pessoas de fora o sucesso é o resultado. Se conseguir resultados pode treinar bem 

ou treinar mal ou gerir bem ou gerir mal, se ganhar é um bom treinador na opinião das 

pessoas.” (E18) 

 

Á Paixão pelo Jogo 

Ter paixão pela atividade e pelo jogo é outro ingrediente que sobressai do cardápio de caraterísticas 

a dominar pelo treinador enquanto líder. Esta categoria é destacada, os entrevistados que “É preciso 

ter paixão pelo jogo.”. A paixão é fundamental para a crença coletiva no trabalho: 

“Paixão pelo que fazemos. É importante transmitirmos paixão e acreditarmos no que fazer, ter 

uma ideia de jogo (…) e conseguirmos pôr em prática, acreditar nela e se nós acreditamos (…) 

é meio caminho andado para as pessoas acreditarem, para os jogadores e a estrutura 

acreditarem. (…)” (E15) 

 

4.3.2. Fatores que dificultam o alcançar do sucesso  

O bom desempenho é frequentemente associado ao líder. Existem diversos fatores que condicionam os 

objetivos e atrapalham o sucesso dos treinadores Porém, tal como os estudos anteriores sugerem (Kim 

& Miner, 2007; Meindl & Ehrlich, 1987; Puffer, 1990), os entrevistados destacam muitos eventos 

externos incontroláveis na altura de associar os fatores que dificultam o sucesso. É possível observar 

esta prevalência dos fatores externos no Tabela 12. 

               Tabela 12 - Fatores que mais dificultam o alcançar do sucesso indicados pelos treinadores

  

                               

 

 

 

 

Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

 

 

 

Categorias Entrevista Número de Entrevistas 

Liderança E17; E18; E20; E21 4 

Escolha dos jogadores  E2; E7; E20 3 

Organização do Clube E6; E7; E22 3 

Tempo  E7; E20 2 

Entrada a meio do campeonato E1; E4 2 

Hábitos e Rotinas instituídas E1 1 

Comunicação E19 1 

Total  22 
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Á Liderança 

Esta categoria foi a mais vezes mencionada pelos treinadores como um obstáculo ao sucesso enquanto 

líder. O próprio processo de liderança, a sua condução e as interferências no mesmo, podem ser 

obstáculos ao treinador. Liderar destaca a relação entre o treinador e as pessoas à sua volta, o que 

pode implicar a necessidade de adaptação por parte de quem lidera colocando à vista dificuldades: 

 “Tenho muita dificuldade em liderar, aliás é uma das questões que eu estou-me a adaptar 

atualmente no futebol, não quero nunca alterar aquilo que eu considero fundamental no futebol 

e no treinador que é o caráter, isso tem que tar sempre presente, a verticalidade, nunca 

podemos abdicar dessa situação.” (E17) 

Em grandes organizações, como são os clubes de futebol, a liderança pode ser fragilizada pela 

descentralização da figura do líder: 

 “(…) liderança está muito dispersa, não está focalizada só na figura do treinador, está focalizada 

em várias pessoas e o jogador, têm outra forma de pensar, quando percebem isto começam a 

duvidar de muita coisa, começam a duvidar de muita coisa. E aqui podem começar os problemas 

(…)” E18 

Á Escolha dos jogadores 

Os entrevistados destacaram vários fatores externos que condicionam o seu sucesso enquanto líder, 

como a escolha dos jogadores, precisamente considerando as interferências que ocorrem no processo 

de trabalho do treinador, como destaca o E22:  

“Existe muita intervenção sobre o teu processo de trabalho.” (E22) 

A faceta do futebol enquanto negócio leva à gestão dos jogadores como ativos financeiros, cuja compra 

e venda tem fins lucrativos que se sobrepõem ao objetivo desportivo. O treinador é muitas das vezes 

colocado à parte deste processo: 

“(…) isto cada vez está a tornar-se mais um jogo de compra e venda de jogadores, de 

marketing e isso está a dificultar cada vez mais a tarefa de um treinador (…)” (E7) 

Á Organização do Clube 

A organização do clube surge como aspeto determinante, precisamente devido a importância que lhe é 

atribuída enquanto facto de sucesso. Como se resume no seguinte excerto: 

“(…) fatores que dificultam para mim, claro são a desorganização. quando eu digo 

organização refiro uma desorganização quer ao nível intra, quer extra. Clube, staff, equipa 
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técnica, estrutura, tudo. Um clube que, por exemplo, chegamos a determinados contextos 

onde não têm um modelo de regulamento de equipa, um regulamento de clube. Há clubes 

que têm as coisas muito bem fechadas. O mister está aqui o regulamento, os horários, as 

multas, quando há determinado comportamento, quando estas regras, esta organização 

está fechada ajuda muito mais um treinador do quando não está. Quando não está, se o 

treinador não tiver esta capacidade de ser ele próprio procurá-las, a implementá-las e a 

organizar.” (E6) 

Á Tempo 

Ao treinador exige-se resultados e, muitas das vezes, ignora-se o tempo necessário para a obtenção 

dos mesmos. Os entrevistados destacam precisamente este obstáculo temporal:   

“O tempo. Nós somos reféns do tempo. O treinador é sempre refém do tempo. Quando vemos 

treinadores que ao final de uma semana ganham, se for preciso ganham 5 jogos consecutivos, 

mas têm um jogo ao domingo, à quarta e ao domingo e que pouco tempo têm para planificar 

uma estratégia para um jogo e se tiver resultados menos positivos numa semana, são 

despedidos. Portanto, o tempo é o nosso maior inimigo no futebol.” (E7) 

“(…) tu não tens muito tempo e tens que ter o resultado. Ou tens muito dinheiro e pouco tempo 

ou tens pouco dinheiro e muito tempo. (…)” (E20) 

Á Entrada a meio do campeonato e Hábitos e Rotinas instituídas 

Geralmente, os clubes vão consolidando hábitos e rotinas ao longo dos anos, tal como ocorre nas 

organizações. Os treinadores referem a dificuldade em gerir estas vertentes, especialmente quando “se 

chega a meio de um clube é mais difícil (…)”, isto é, com a temporada em andamento, não tendo a 

oportunidade de estabelecer a sua forma de fazer as coisas nos períodos iniciais e pré-competitivos. 

Alguns treinadores referem a eventualidade da entrada a meio do campeonato dificultam a mudança: 

“Agora não sabes o historial de todos os jogadores, sobretudo quando se chega a meio de um 

clube é mais difícil, quando se faz uma equipa de princípio e que tu começas logo a meter as 

regras desde o princípio, crias dinâmicas de grupo interessantes e giras é mais fácil é muito mais 

fácil.” (E1) 

“Difícil, bastante difícil porque eu já tive as duas experiências, já entrei a meio e a equipa vinha 

de resultados negativos e entrei a meio com a equipa a ter resultados positivos. Eu acho que é 

mais difícil, é mais difícil tu passares a tua ideia a uma equipa que vem de resultados positivos. 
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Porque eles acreditam naquela forma de jogar porque estão a ter sucesso e, portanto, tu ao 

chegares conseguires dizer àquelas pessoas que estão a ter sucesso daquela forma, dizer que 

afinal o caminho não é por aí, é por aqui, não é fácil. Não é fácil.” (E4) 

A tentativa de mudar rotinas e hábitos enraizados nos clubes, ainda que em situações pouco relevantes, 

pode conduzir ao conflito e dificultar a liderança do treinador: 

“(…) são pequenas coisas, parecem pequenas coisas, mas que tu quando chegas a um sítio e 

queres mudar tudo. (…) mas quando tu chegas e queres e queres mudar porque são coisas 

que não são boas para o grupo acabas por ter conflitos. Depois pá claro, tens conflitos uma 

vez, duas vezes e depois já começa, a relação já se começa a deteriorar e nem sempre é 

fácil.” (E2) 

 

“É difícil, é difícil. as pessoas não compreendem que não somos nós que jogamos, nós 

tentamos transmitir, nós estamos motivados, nós temos um foco, nós estamos direcionados 

para tentarmos o sucesso, mas do outro lado existem também equipas que nos tentam 

contrariar e que tem esses mesmos os objetivos que nós. Infelizmente quem lidera o processo, 

não percebe isso.” (E7) 

 

Á Comunicação 

Por fim, a comunicação foi referida pelo E19, que defende a centralidade da mesma para o sucesso do 

processo de liderança do treinador: 

“A comunicação. Se eu desse um conselho a um treinador hoje que está a começar a carreira, 

na mesma forma que pões tempo e paixão a estudar o jogo, estuda outra língua. Isso vai-te 

ajudar na comunicação com o jogador. O que dificulta? É quando essa comunicação não resulta.” 

(E19) 

 

4.4: Área Temática IV – Perceção do Treinador enquanto líder 

Nesta área temática pretendeu-se encontrar informação relevante para se identificar qual o papel e 

funções de treinador, a perceção do treinador de Futebol enquanto Líder e/ou Gestor e os conceitos 

aos quais os treinadores associam a liderança; 
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4.4.1. Decisões e Discussão de Ideias 

Tomar decisões é umas das funções dos treinadores de futebol. Porém, estes profissionais têm um grau 

de autonomia elevado e muita liberdade para a nomeação do seu próprio grupo de apoio, algo incomum 

no gestor empresarial (Kelly, 2008). Dos 22 treinadores entrevistados, todos admitem que têm sempre 

a decisão final, embora entendam que devem ouvir outras pessoas, incluindo os jogadores, mas 

sobretudo os seus treinadores-adjuntos. 

“Normalmente gosto de ouvir o que os meus adjuntos acham. Seja a nível estratégico, seja 

a nível de escolha do 11, da convocatória. Agora, nunca há uma ideia, uma vez ou outra 

nós estamos todos de acordo óbvio e há coisas que até são óbvias, às vezes por falta de 

opções, outras vezes por ser mesmo muito óbvio no que se está a passar, mas sempre que 

há dúvidas, tenho que ser eu a definir. Agora, há alturas que já tenho a minha opinião 

formada e é muito difícil que eu volte atrás quando tomo uma decisão. Uma coisa é até 

tomar uma decisão, depois quando tomo uma decisão, vou com ela até ao final. Já houve 

alturas que fui contra aquilo que os meus adjuntos me disseram, fui pela minha cabeça. 

Normalmente, gosto de ouvir toda a gente à minha volta. “(E10) 

Estas questões sobre a tomada de decisão não são lineares na análise dos comportamentos de liderança 

de equipas envolvendo especificamente os treinadores. Isto porque tal como está visível pela exposição 

anterior, as decisões envolvem sempre negociação, incertezas e dúvidas que os próprios treinadores 

confessam ter de gerir perante o grupo e perante a exposição pública, em geral.  

“Há coisas que não são negociadas. Uma das coisas tem a ver com o empenho, esforço e 

dedicação para a sua atividade profissional. Essa não consigo negociar. Consigo perdoar 

que um jogador está cansado, teve uma má noite. Negociável é a forma como jogamos e a 

forma como podemos defrontar o adversário. Aí eu gosto de falar com os jogadores, não 

com todos, sobre a forma como podemos jogar contra o adversário, no fundo é criar um 

vínculo com os jogadores. O processo de treino, a metodologia de treino, a estratégia para 

o jogo é para o treinador, é para os jogadores. É importante que se sintam confortáveis 

naquilo que vou transmitindo e naquilo que é a ideia principal para o jogo. Se eu definir uma 

estratégia para o jogo que os jogadores sentem que aquilo não tem sentido nenhum já estou 

a perder o jogo. Os jogadores percebam que se quer, entendam que aquilo é importante 

para ganhar o jogo e acreditem naquele processo. Isto é uma questão de crença. Isto tem 

que ser partilhado e não imposto.” (E22) 
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De qualquer forma, isso não afeta as decisões sobre as tarefas e a sua atribuição. A definição de tarefas 

é algo que os treinadores assumem como importante. Geralmente, esta função é do treinador no início 

da temporada, de modo a delinear tarefas e responsabilidades. Cada um sabe o que necessita de fazer 

e o que é esperado de si. Neste sentido, todos os entrevistados são adeptos da delegação de 

responsabilidades e da necessidade de o grupo responder perante a sua pessoa: 

“(…) o líder tem que claramente delegar esse tipo de funções a cada um. acho que a equipa 

técnica é extremamente importante para o sucesso da equipa, não é só a ideia de treinador, 

o treinador tem na sua função obviamente de líder tem a última palavra, mas acho que é 

importante haver uma partilha de ideias e também delegar a responsabilidade aos nossos 

aos nossos colaboradores. Eu não gosto de estar em todas, eu acho que há pessoas muito 

competentes e eu neste momento também tenho pessoas competentes a trabalhar comigo 

e gosto que elas se sintam responsáveis pelo aquilo que fazem e pelo aquilo que planearam, 

ponto final.” (E5) 

Sousa (2018) também defende que esta antecipação e definição de tarefas permite liderar com um 

menor desgaste e exposição.  

A ideia de que que existe um espaço de troca de ideias com os jogadores mantêm-se, porém, todos os 

treinadores têm uma postura semelhante, destacando que alguns aspetos são considerados não 

negociáveis: 

“Tenho um tipo de liderança muito próximo dos jogadores e dou grande liberdade para eles 

falarem comigo e falo muitas vezes com eles e tenho afinidade com os jogadores ou procuro 

ter. Não sou uma pessoa distante, antes pelo contrário, muito aberto. Há situações em que 

não é negociável para mim, para mim. Agora, mas também há espaço para discussão, isso 

há, sem dúvida, aliás, eu gostava que os meus jogadores o fizessem mais vezes neste caso 

se calhar lá, estamos a falar de um grupo de jogadores muito jovens, é mais difícil que isso 

aconteça porque não têm ainda tanto conhecimento futebolístico como poderão ter outros 

jogadores mais velhos. Mas gosto, gosto dessa discussão e estou perfeitamente aberto isso, 

mas há situações que podemos discutir e aceito a opinião diferente, mas que eu não vou 

mudar porque eles têm uma opinião diferente da minha. Isso não.” (E4) 
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4.4.2 Relação com os jogadores 

O treinador tem uma posição hierárquica naturalmente superior aos jogadores. O treinador é que decide 

quem joga e quem não joga, quem está no clube e quem não está no clube. Este poder de decisão 

confere ao treinador autoridade. Porém, a gestão de grupos por parte do líder tem de ser feita de forma 

cuidada, de modo a não quebrar e reforçar esta autoridade coletiva. 

 A relação com os jogadores é das mais complexas que o treinador enfrenta no seu dia a dia. 

Destacamos dos discursos dos treinadores as seguintes palavras que designam comportamentos: 

frontalidade, convencimento, proximidade, respeito, naturalidade, responsabilidade e disciplina.  

 Os treinadores, como no caso do E2, dizem que que é preciso atuar “sem máscaras” mantendo 

o carater “genuíno “da relação, como se estivesse a “é vender a ideia, eu tenho que lhes vender uma 

ideia” porque 

“há coisas, há críticas que é melhor ser em à frente de todos porque servem de lição para todos 

e às vezes há coisas, há detalhes, coisas particulares que em conversas particulares consegue 

ter mais rendimento (…) o jogador que entra a acreditar que aquilo vai resultar por aquilo que 

treinou, por aquilo que que está a perceber do plano de jogo e por aquilo que conhece do 

adversário que também lhe foi mostrado e ele acreditar que desta forma vamos ganhar, eu acho 

que entrando com esse espírito e com essa ideia estaremos mais próximos de conseguir que o 

contrário.” (E2).  

 Este tipo de relação implica respeito, naturalidade e também responsabilidade de modo a manter 

o grupo e potenciá-lo. Nas palavras dos treinadores entrevistados: 

“(…) lealdade que tem que ser recíproca. Acaba por nos ajudar a ter uma capacidade de 

liderança que nos ajuda a conseguir ficar mais perto do sucesso.” (E13) 

 " (o treinador) é uma pessoa de confiança que tá a tentar tirar o máximo deles e da equipa, 

obviamente.” (E5) 

“Às vezes podemos ter razão, mas perdemos com a forma como comunicamos, como exigimos, 

como exercemos a nossa autoridade.” (E12).  

 Estes comportamentos que se identificam nos treinadores são considerados o reverso de outros 

da parte dos jogadores a quem se demanda respeito e disciplina. Um treinador afirma que  
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“Para mim é liberdade máxima responsabilidade máxima, ou seja, o jogador comigo tem 

liberdade e tem que perceber que existe um limite para essa liberdade, porque tudo o que 

passe para além daquilo que é o normal numa equipa de futebol, num jogador de futebol, 

naquilo que são os comportamentos de um jogador de futebol, até porque cada vez mais 

os contratos que nós assinamos são cada vez menos abertos a termos vida social. É mesmo 

assim. Porque os jogadores não podem fumar, não podem beber em locais públicos, uma 

série de coisas. E ele tem que perceber que existem esses limites. Não sou treinador de 

chicote.” (E7) 

Isso significa que os treinadores perspetivam a liderança com um alicerce grande na autoridade, 

enquanto capacidade de obter obediência incontestada por parte da equipa, de forma legitima, neste 

caso baseada no saber e na personalidade do treinador, enquanto figura de comando, mas com carisma 

suficiente para que seja respeitado e obedecido. Por isso, reconhecem ser necessário atuar quando algo 

corre mal na equipa:  

“Eu acho que ele se esticou, acho que ele me faltou ao respeito e eu disse-lhe ali em frente 

a todos e era importante dizer-lhe em frente a todos exatamente porque ele era um dos 

líderes do balneário, era um dos jogadores mais velhos, e ali tu passas uma mensagem, 

não só a ele, mas principalmente ao grupo todo.” (E4) 

 

4.4.3. O Treinador e a Responsabilidade pelas derrotas 

Todos os treinadores que entrevistamos dizem que a responsabilidade pelos desaires da equipa não deve 

ser assumida apenas por si, referindo que “depende do momento e da circunstância”.  

“Há alturas até que nós temos que assumir, ok. Mas em todas as alturas, em todos os 

momentos, à partida tu és o líder, tu é que assumes, mas há alturas em que tu tens de dar 

responsabilidade e fazer com que as pessoas se sintam responsáveis por aquilo que está a 

acontecer, quer seja de bom ou de menos bom.” (E3) 

Com efeito. Acreditam que a responsabilidade dever ser partilhada que se baseia em análise do jogo “no 

balneário “, numa discussão saudável, e não numa discussão para apontar o dedo. Por isso, afirmam 

que: 

“(…) nós perante a televisão, perante os jornalistas, publicamente assumimos a 

responsabilidade, porque somos nós que temos essa responsabilidade também de colocar 
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os jogadores no campo. Portanto, essa responsabilidade é nossa. mas a verdade é que 

dentro do balneário, eu digo-lhes isso também logo no primeiro dia para ficar bem ciente. 

Eu lá fora serei sempre o vosso maior defensor, mas aqui dentro do balneário, dentro destas 

quatro paredes, se tiver que vos apontar o dedo irei fazê-lo. Portanto, eu acho que tem que 

haver essa responsabilidade também, porque se não o jogador acomoda-se e pensa assim: 

perdemos, jogamos mal, o homem vai e dá cara e as coisas andam. As coisas não são 

assim, não podem funcionar. Se somos um grupo, se eu tenho a responsabilidade de tomar 

essa decisão de escolhê-lo para representar o melhor possível, quer a individualidade dele, 

quer o grupo, ele tem que assumir essa responsabilidade também perante o grupo.” (E7) 

Sousa (2018) reforça a importância da definição de líder para dentro, mas também para fora. 

 

4.4.4. Adaptação ao Contexto 

Para Arruda e colegas (2010), compete mesmo ao líder adaptar-se às novas realidades e conduzir a 

equipa. Todos os treinadores entrevistados consideram que a adaptação a cultura dos clubes é 

fundamental e alguns destacam a necessidade do amadurecimento desta relação e a inteligência dos 

treinadores que devem ter em conta o estudo profundo dos lugares em que trabalham, de forma a 

poderem a adaptar a sua ação e criar espírito de equipa, “Tem de ser.”, sobretudo se há necessidade 

de trabalhar “num país ou culturas diferentes, é uma coisa que tens de fazer”: 

“Tu podes ter a tua ideia-base, a tua matriz. Estamos a falar de jogo, mas depois chegas a um 

determinado clube que vês os meios que tens e que não correspondem às tuas expectativas ou à 

tua forma de querer jogar, vais ter, de certa forma, manter a tua matriz, mas inteligente é o 

treinador que consegue chegar a um clube e ver o grupo que tem … qual é a forma de tirar melhor 

partido dos meios que tem.” (E3) 

Tal como os investigadores sugerem, os entrevistados percecionam que a sua eficácia depende da 

compreensão do estado de progresso dos seguidores, adaptando o seu estilo a esse nível de 

desenvolvimento (Northouse, 2015). Os fatores contextuais são entendidos como as variáveis que dão 

origem a determinados comportamentos de liderança (ou ausência deles) (Liden & Antonakis, 2009). 
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4.4.5. Liderança do Treinador 

Alguns entrevistados (E14 e E15) destacam que é necessário carisma, alinhando-se com as abordagens 

de traços (Kirkpatrick & Locke, 1991; Lord et al., 1986) e com uma liderança carismática (Antonakis et 

al., 2016).  

 “É algo muito inato. Podemos melhorar com a experiência, os ensinamentos, as vivências, 

 mas é muito inato. Liderança ou temos ou não temos, é carisma.” (E14) 

Mas, como sabemos, a liderança no desporto é especifica e contempla diversas dimensões (Lança, 

2015). Como vemos ao longo do relatório, os treinadores entrevistados falam diversas vezes da liderança, 

sem a definirem claramente. Procuramos mapear um pouco mais esta definição. No Tabela 13, 

apresentam-se as categorias que traduzem as competências que mais vezes consideram estarem 

associadas a liderança: 

Tabela 13 – Competências da Liderança para os Treinadores 

Categorias/competências Entrevistas Número de 

Entrevistas 

Capacidade de Convencer E1; E2; E3; E4; E6; E7; E11; E13; E14; E16; E19; E20; E21; E22 14 

Responsabilidade E5; E9; E10;  3 

Atingir Objetivos e Disciplina E12; E18 2 

Inata E14; E15 2 

Gestão dos grupos e comunicar com eles E6 1 

Total  22 

 Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

A maior parte dos entrevistados não se refere diretamente a este assunto porque na prática consideram 

que são líderes, embora alguns admitam trabalhar nesse sentido, com formação e outras estratégias. 

Há bastante enfase sobre as ideias e a necessidade de “(…) liderar é criar equipas, porque quando inicias 

processos tens culturas diferentes, não tem só a ver com clubes, mas com cidade, países que elas 

também se alteram.” (E11), porque a liderança é partilhada: 

 “(…) liderança do treinador, dos capitães, da equipa técnica que tem uma liderança forte, do 

diretor desportivo se houver diretor desportivo, isso para mim é fundamental, do departamento 

médico, por isso é que eu costumo dizer que a liderança tem que ser forte em todas as áreas. 

“(E17)  
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Á Capacidade de Convencer  

Verificamos que os treinadores associam a liderança a diferentes competências. Maioritariamente, os 

treinadores associam a liderança com ao processo de convencer, que se alinha, em certa medida, com 

as definições de Northouse (2016) e Vroom e Jago (2007). Há alguns treinadores que acreditam que: 

“A liderança que tu tens que tu tens de fazer que os outros te sigam, acreditem em ti.” (E16)  

“Eu acho que é muito importante nós tentarmos levar as pessoas que estão connosco a fazer coisas 

que eles nem imaginam ser capazes de fazer. Eu acho que a liderança é fundamental para isso, não 

só de um ponto de vista psicológico nós conseguirmos "convencer" as pessoas que podem fazer 

mais, mas também as convencermos através do conhecimento, ou seja, o nosso.” (E4) 

Á Responsabilidade 

Três entrevistados associam também a liderança ao sentido de responsabilidade, nomeadamente no 

sentido de traçar os planos, o caminho a percorrer e fazer com que os outros estejam envolvidos: 

“A liderança, no fundo, é a assunção da responsabilidade. Sou o líder porque sou eu que sou o 

responsável por aquilo que se está aqui a fazer. Eu é que tenho esta ideia, este projeto, eu é que 

tracei este plano, eu é que desenhei as coisas, eu é que tomei as opções e, por isso, a liderança 

está inerente a essa responsabilidade que me foi atribuída e que me é permitida depois de 

materializar.” (E9) 

 

“É assumir as tuas responsabilidades, mas também fazer com que as pessoas que andam à sua 

volta as sintam.” (E10) 

 

Á Atingir Objetivos e Disciplina 

Alguns treinadores remetem a noção de liderança para os objetivos e para a disciplina para os atingir, 

tendo uma noção muito vertical do conceito: 

“Liderança é um conjunto de ações, uma forma de estar no sentido de atingirmos um objetivo que 

nos realize. (…)” (E12) 

“Para mim a liderança é toda a gente perceber que tu és o homem que lideras no momento sem 

quereres impor nada. Isso é a melhor forma, tu chegas e tens que dar a perceber às pessoas que 

está ali uma pessoa determinada a conseguir o objetivo e tá determinado como? Com princípios 

naturais para seguir o sucesso, decidir, organizar e planear, estas três vertentes são fundamentais. 
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E disciplina, o homem da disciplina tem que ser sempre o treinador, nunca pode ser mais 

ninguém. Quando a disciplina está dispersa por aqui e por acolá o treinador está morto (…)” (E18) 

 

Á Inata 

Dois treinadores associam a liderança a uma capacidade inata, “ou se tem ou não se tem”, ainda que 

possa ser melhorada ao longo do tempo: 

“É algo muito inato. Podemos melhorar com a experiência, os ensinamentos, as vivências, mas é 

muito inato. Liderança ou temos ou não temos, é carisma.” (E14) 

“A liderança ou se tem ou não se tem. A liderança quando se tem intrinsecamente é diferente. Aí as 

pessoas seguem naturalmente, as pessoas seguem naturalmente, não têm medo. Sentem o que 

dizes o que fazes, vem de dentro. Não é nada feito.” (E15) 

 

Á Gestão dos grupos e comunicar com eles 

Um treinador destacou a liderança como a forma de relacionamento com as pessoas e de gerir o grupo 

de pessoas que estão dentro e se envolvem com a equipa: 

 “(…) liderança não é mais do que a forma com que nós lidamos diariamente com todas as 

pessoas que envolvem o clube. Os jogadores, o staff, estrutura, presidentes, tudo. Desde do 

funcionário da relva ao presidente. No fundo não é mais do que a forma com que eu me relaciono 

diariamente com todas as pessoas que envolvem o clube. (…)” (E6) 

  

4.5: Área Temática V - 5. Perceção da importância da Cultura para o 

desempenho da atividade de Treinador 

Neste tema pretendia-se encontrar informação relevante para identificar o grau de importância atribuída 

à cultura (nacional e da organização) no quotidiano profissional e seus impactos e o impacto da Liderança 

do treinador na Cultura Organizacional dos Clubes. 

 

4.5.1 O impacto da Cultura Organizacional no exercício da Liderança 

Os treinadores entrevistados concordam todos que o desempenho do treinador está balizado por 

elementos de contexto que envolvem a sua ação e que explicam as suas decisões. Em termos simples, 

liderança não ocorre num vácuo, como o já propuseram os teóricos (R. J. House & Aditya, 1997). Na 
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sua perspetiva – a dos treinadores - a cultura organizacional do clube é inclusivamente, algo que molda 

a sua ação e à qual tem de se adaptar. O contexto representa uma parte significativa e poderá influenciar 

o trabalho do treinador e o sucesso coletivo: 

 “(…) tens que usar a cultura do clube no balneário. A tua liderança tem muito a ver com o clube. 

A cultura do clube pode influenciar a liderança.” (E19) 

 “(…) quando chegamos a um clube temos que pensar que esse grupo é nosso. Adaptar-te ao 

clube para dar mais.” (E21) 

 Frontiera (2010) demonstrou no seu estudo que os líderes têm uma consciência apurada 

relativamente aos elementos culturais da sua organização. Matthews e colegas (2021) reforçam 

precisamente esta ideia de que as caraterísticas os valores culturais influenciam no processo de 

liderança. Warrick (2017), tal como os entrevistados, advoga que a eficácia do líder depende da sua 

adaptação à cultura.  

 Por isso, torna-se preocupante para os treinadores os constrangimentos causados pela 

industrialização do futebol, que envolve orientações, objetivos e processos bastante desgarrados dos 

contextos de ação dos clubes, dos valores e que poem à frente da sua estratégia os jogadores 

individualmente considerados, mais do que o grupo. Consideram que os clubes organizados podem 

fortalecer, mas também fragilizar a liderança e o desempenho dos treinadores, como refere o E12:  

”(…) porque há clubes que são muito organizados, muito rigorosos, muito metódicos nos seus 

processos que fortalecem os treinadores, ajudam muito. E existem outros que fragilizam o 

desempenho.”(E12) 

 O treinador vive num clima cultural dinâmico e perverso (Lança, 2015). Neste aspeto, os 

treinadores são bastante críticos e assumem que os objetivos dos clubes deviam estar mais centrados 

sobre projetos coletivos: 

“São muito importantes, mas a maior parte deles perderam-nos. Aí é que está o problema. 

Perdeu-se muito, perdeu-se muito e está-se a perder mais ainda, nós vemos cada vez mais 

investidores a entrarem em clubes, em SAD’S e os investidores. Há de haver exceções, mas 

os investidores olham muito para o imediato, para os resultados financeiros e não 

conseguem perceber que o mais importante não é isso que a base de tudo não é isso, que 

a base de tudo são os valores que se vão defender e que vão ser a base para o sucesso. 

Por isso é que nós vemos muita gente aí a investir em clubes, mas depois não têm sucesso, 
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claro que há de haver sempre alguns que têm, mas se calhar são aqueles que fazem melhor 

as coisas e eu acho que os valores foram perdendo, foram-se perdendo valores que nós já 

falámos há pouco e que sobretudo parece que o jogador em si é mais importante e quando 

o jogador em si é mais importante, para as pessoas que estão em cima quando o jogador 

é mais importante do que o próprio processo todo, que o próprio clube, que o próprio 

desenvolvimento da estrutura, não há sucesso.” (E1) 

A perceção dos treinadores alinha-se com Groysberg e colegas que defendem que a cultura e a liderança 

estão ligadas “(…) para o bem e para o mal (…)” (Groysberg et al., 2018, p.4). 

 

4.5.2 A Liderança e o impacto na Cultura Organizacional 

A maioria dos treinadores entrevistados acredita que a cultura pode ser mudada por meio da sua ação, 

ainda que uma parte significativa considere que isso não é possível e acabe por assumir-se como 

funcionário do clube, mais do que agente de mudança. Os treinadores que não acreditam no impacto da 

sua liderança alinham com Alvesson e colegas (2017) que argumentam que os indivíduos têm 

relativamente pouco efeito na cultura. 

 No Tabela 14 apresentamos uma classificação da perceção do treinador quando ao seu impacto 

na cultura organizacional. Treze dos treinadores acredita nos efeitos da sua liderança, nove não creem 

ter a capacidade para influenciar a cultura organizacional dos clubes. 

Tabela 14 - Perceção do treinador quanto ao seu impacto na cultura organizacional 

Fonte: Entrevistas realizadas a treinadores (2021) 

 Há autores que advogam que os estilos de liderança têm um forte efeito na cultura organizacional 

porque os empregados tendem a agir de forma a espelhar os seus líderes. (Ostroff et al., 2013; Vrdoljak 

Raguž & Borovac Zekan, 2017). 

 Os que acreditam partem do princípio de que “O treinador” é a peça fundamental de um clube: 

“(…) o treinador é o aglutinador de colocar paixão, dinâmica, emoção (…)” (E14). 

 Por isso é que dão relevância à cultura do clube evitando “perder valores “, de outro modo: 

Categorias/perceção Entrevistas Número de Entrevistas 

Não acredita que pode fazer alterações.  E1; E3; E5; E6; E7; E8; E11; E13; E21 9 

Acredita que pode fazer alterações. E2; E4; E9; E10; E12; E14; E15; E16; E17; E18; E19; E20: E22 13 

Total 22 
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” (…) não vais conseguir mudar, pá até podes conseguir mudar por uns tempos, mas depois 

acabas por não conseguir mudar e eu acho que é sobretudo isso. “(E1).  

Portanto, mesmo que acreditem nessa possibilidade, pressupõem que tal só se concretiza com a 

integração do clube e com suporte da estrutura do clube, dando relevo à integração dos jogadores, 

considerando-os como elementos do projeto coletivo, o que de, numa relação simbiótica porque tudo 

“depende de quanto adaptável és tu”, isto é, o processo de mudança, a ocorrer, envolve, na perspetiva 

dos treinadores, tanto os treinadores, como os jogadores e os gestores do clube, num compromisso 

claro. 

“Pode, mas eu acho e aquilo que lhe disse atrás é aquilo que me parece ser fundamental. 

(…) Ou seja, você chega a um clube que se faz de uma determinada forma e você, que tem 

um pensamento e uma forma de fazer completamente diferente, passa a fazer da forma 

que o clube sempre fazia você não vai lá fazer nada. Já dizia o outro, para pensar como eu, 

estou cá eu.” (E9)  

Esta ideia de que há momentos em que a liderança pode ter uma forte influência na cultura 

organizacional e outros momentos em que tais esforços não produzirão resultados, dependendo das 

contingências organizacionais é defendida por diversos autores (Ehrhart et al., 2014). 

 Por isso, antes da mudança, os treinadores entrevistados enfatizam a necessidade de haver 

adaptação, de forma a evitar choques e imposições que são mal-entendidas pelos próprios jogadores, o 

que implica também uma certa maturidade e capacidade de relativizar, como se se disse atrás. Liderar 

o clube: 

“(…) é adaptarmo-nos, nós temos que nos adaptar, nós temos que perceber como 

treinadores que quem joga são os jogadores, nós não podemos jogar o jogo deles, não 

podemos. Nós temos que os ajudar a que eles joguem o jogo deles melhor, mas não 

podemos jogar o jogo deles, são eles que jogam e se nós entrarmos em choque a nossa 

ideia e o jogo deles não há hipótese de tirar rendimento. essa harmonia também às vezes 

depende de nós. De se entrarmos, se entrarmos em choque e levamos ao extremo a nossa 

intransigência em relação a detalhes que eu acho que nós depois mais tarde com o 

crescimento como treinadores acabamos por, como agora aquilo que eu dei ainda agora a 

mão à palmatória” (E2) 
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Os treinadores falam, por isso, de aculturação, da necessidade de o treinador compreender por dentro 

a cultura e o modo de funcionamento do próprio clube, ao mesmo tempo que dá a conhecer-se e a 

demarca a sua identidade e traços característicos enquanto treinador. Cada “sitio” é um desafio cultural 

que os treinadores entrevistados consideram ser necessário entender incorporar, de modo a poderem 

executar o seu trabalho e terem elevado desempenho: 

“Ou o treinador teve dificuldade nesse processo de aculturação, chegar a um sítio e tentar 

perceber a identidade, a cultura quer do clube, quer da própria cidade ou do país, sem 

nunca beliscar os princípios básicos e a matriz que é a sua ideia, porque quando um clube 

contrata um treinador, com toda a certeza, vai contratá-lo por algum motivo ou pela forma 

de jogar das equipas, que têm a identidade do treinador. Quando fazem essa prospeção e 

contratam um treinador, contratam um líder e uma pessoa. Acho que neste momento, os 

clubes já se preocupam muito em fazer isso, já se preocupam muito em tentar saber quem 

são os adjuntos e como é que eles são. Acho que quando um treinador tem sucesso num 

determinado e pode não ter noutro” (E3) 

Dimitrova (2019) reforça precisamente que esta mudança depende de vários fatores contextuais, como 

as características do ambiente organizacional interno, da gestão de topo, dos outros membros da 

organização, das tendências no ambiente macro e micro envolvente e da cultura empresarial que molda 

a organização. 
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CAPÍTULO 5 - DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

Com este trabalho, pretendia-se caraterizar as práticas de liderança dos treinadores, mostrando quais 

são também as suas perceções acerca das suas possibilidades para serem líderes. Nesse sentido, 

consideramos importante incluir perguntas sobre as suas trajetórias profissionais, de modo a discernir 

que fatores e motivações desencadearam a sua própria identificação com a atividade profissional. Quatro 

objetivos gerais inicialmente definidos: 1) Caraterizar e avaliar as trajetórias dos treinadores; 2) Aferir a 

perceção do treinador enquanto líder e caracterizar outras funções e papeis; 3) Identificar os fatores que 

contribuem para o exercício da atividade, com sucesso; 4) Entender a importância da Cultura para o 

desempenho da atividade do treinador de Futebol. 

Como advoga Kelly (2008), existe um pressuposto que a experiência como futebolista é preparação 

suficiente para a entrada para a profissão Lawrence (2019) refere também que o mundo do futebol é 

feito em função das relações pessoais prévias, de “quem conheces” apenas para exemplificação, numa 

análise rápida às 3 principais ligas do ranking da UEFA (Inglaterra, Espanha e Itália), 50 dos 60 

treinadores que iniciaram a temporada 2020-2021 tinham um passado como jogador profissional. 

Pudemos constatar no nosso estudo, que 13 treinadores percorram um caminho como futebolistas de 

alto rendimento.  

A paixão pelo jogo, o prazer de operacionalizar as ideias próprias para o jogo, potenciar jogadores, 

competir e vencer e treinar foram apontados como as principais motivações são as principais motivações 

que desencadeiam estes percursos e surgem como fatores que alicerçam a autoavaliação de si como 

líderes. Não obstante, esta liderança que alguns chegam a considerar “inata”, está balizada por vários 

fatores envolventes e culturais que caraterizam o mercado do futebol hoje. 

 De facto, na literatura, Cunha e colegas (2016) referem o exemplo dos treinadores, referindo-se 

aos mesmos como “bodes expiatórios” do mau desempenho dos clubes. Os nossos treinadores 

mencionaram diversos aspetos que os desmotivam, entre as quais a responsabilização pelos maus 

resultados/desempenho da sua equipa e do clube. Como se afirma nos estudos, o treinador está sujeito 

a elevada pressão para conseguir que as suas equipas apresentam um rendimento elevado (Flint et al, 

2014), assim como à pressão mediática da profissão (Braga da Silva et al., 2014) e os treinadores que 

entrevistamos consideram mesmo este mundo muito constrangedor e limitador. 

 Apesar de reconhecerem que em alguns aspetos poderiam ter tomado decisões distintas que 

beneficiariam as suas carreiras, todos os treinadores se demonstram satisfeitos com o seu progresso 

profissional e percurso percorrido no futebol.  
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 O futebol e o desporto de alta competição em geral estão largamente associados aos resultados e 

à performance (Lança, 2015).  Rego e colegas (2020) identificaram quatro caraterísticas fundamentais 

para o sucesso dos treinadores: competência técnica, competências sociais-relacionais, competências-

concetuais e de liderança.  

Ao perguntarmos aos treinadores os fatores que contribuem para ser um líder de sucesso neste contexto, 

eles destacaram vários. Os fatores mais destacados estão associados aos traços de personalidade, as 

competências técnico-táticas e à comunicação do líder. Todos eles dão ênfase às caraterísticas, 

conhecimentos e comunicação. À semelhança do que vários estudos sugerem (Kim & Miner, 2007; 

Meindl & Ehrlich, 1987; Puffer, 1990), os treinadores, enquanto líderes, tendem a associar o seu sucesso 

a fatores inerentes às suas caraterísticas e comportamentos. Foram ainda referidos alguns aspetos 

adicionais como a qualidade dos jogadores, a sua reputação e os resultados apresentados, a paixão pelo 

jogo e as condições do meio envolvente.  

 Porém, quando foram solicitados os fatores que dificultam o alcançar do sucesso, os treinadores 

deram mais enfâse em aos fatores contextuais, como a entrada numa equipa a meio do campeonato, os 

hábitos e rotinas instituídas nos clubes, os jogadores, a organização do clube e a necessidade de mostrar 

resultados imediatos. Crust e Lawrence (2006) também suportam esta ideia, apontado para o impacto 

que as variáveis fora do controlo direto do treinador têm no grau de sucesso do mesmo. A forma de 

liderar do treinador e a comunicação também foram referidas. Destaca-se aqui a ideia, partilhada por 

Kim e Miner (2007), que o líder tende a associar o sucesso a si e o insucesso a fatores externos.  

 Como referido anteriormente na literatura, o treinador tem um grau de autonomia elevado na 

definição do seu próprio papel e são colocadas poucas objeções à nomeação do seu próprio staff de 

apoio, algo incomum no gestor empresarial (Kelly, 2008). Relativamente às decisões, todos os 

treinadores assumem que são “donos da última palavra”. No entanto, revelam ser ponderados neste 

aspeto, admitindo que a troca de ideias com as pessoas que os rodeiam, especial o seu staff técnico, é 

fundamental para uma melhor tomada de decisão. A definição de tarefas é assumida pelos treinadores, 

principalmente em períodos iniciais da época, que destacam a importância da mesma para o sucesso 

da equipa. Sousa (2018) também defende que esta antecipação e definição de tarefas permite liderar 

com um menor desgaste e exposição. Todos entrevistados adotam comportamentos de delegação e 

responsabilização para com os seus colaboradores.  

 Se o diálogo é privilegiado com a equipa técnica, nem sempre esse comportamento é adotado 

com os jogadores, com a larga maioria dos treinadores a admitir que, apesar de serem flexíveis, existem 
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aspetos que não são negociáveis. Naturalmente, o treinador tem uma posição hierárquica superior ao 

jogador, tendo a decisão de colocar a jogar quem considera que serve as suas ideias e pretensões. Este 

facto confere ao treinador uma autoridade inata. Os treinadores destacaram essencialmente três palavras 

para pontuar as suas relações com os jogadores: respeito, responsabilidade e disciplina.  

 Relativamente à responsabilização do treinador pelos maus desempenhos, os entrevistados 

revelam um comportamento em função da situação. Sousa (2018) reforça a importância da definição de 

líder para dentro, mas também para fora. Perante a haste pública, protegem os seus jogadores e 

assumem a responsabilidade pelos resultados e exibições negativas. No entanto, numa ótica interna, 

perante o grupo, partilham esta responsabilidade com a sua equipa técnica, com a estrutura e, 

especialmente, com os protagonistas, os seus jogadores. Reforçam a ideia de uma partilha da 

responsabilidade.  

 Alguns autores consideram que é importante perceber o impacto dos interesses dos diversos 

intervenientes nas decisões do treinador (Schönberner et al., 2020). Para Arruda e colegas (2010), 

compete mesmo ao líder adaptar-se às novas realidades e conduzir a equipa. A larga maioria dos 

treinadores considera a adaptação ao contexto como necessária, vendo-o esta atitude como uma 

“questão de inteligência”, de modo a tirar o melhor partido dos meios que dispõe. Os entrevistados 

admitem que se deve analisar o contexto e o funcionamento do clube para poderem tomar melhores 

decisões e tirar melhor rendimento dos jogadores. 

 A liderança no desporto implica diversas dimensões (Lança, 2015). Os entrevistados não possuem 

formação académica em gestão e frequentemente misturam os conceitos de líder e de gestor, 

concentrando na figura do treinador. Ora, para Chiu e colegas (2017), os gestores são nomeados pela 

organização, mas os líderes são escolhidos pelos seguidores. Seguindo esta lógica de raciocínio, todos 

os treinadores seriam gestores e não líderes. Ao longo do trabalho, os treinadores colaram-se 

recorrentemente à figura de líder.  Existem várias passagens nas entrevistas que nos falam de liderança, 

mas sem darem uma definição clara da mesma. Verificamos que os treinadores associaram 

especialmente a liderança à capacidade de convencer os outros, o que se enquadra na definição de 

liderança como processo, defendida por diversos autores (Northouse, 2015; Vroom & Jago, 2007). Há 

ainda a associação deste construto à responsabilidade, à gestão dos grupos e à comunicação e ao atingir 

resultados e objetivos. Dois dos treinadores consideram mesmo que a liderança é algo inato. Esta ideia 

da liderança inata está associada à abordagem de traços e já se demonstrou falaciosa (Ahmed Khan et 

al., 2016). Os entrevistadores também abordam o conceito de carisma. Pela literatura, sabe-se que os 
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efeitos carismáticos são mais prováveis a ocorrer em contextos desfavoráveis e stressantes, ou seja, 

semelhantes à conjuntura do futebol (Shamir et al., 2018). 

 Barney (1986) define a cultura organizacional como uma complexa combinação de valores, 

crenças, assunções e símbolos que definem a forma como as organizações conduzem o seu negócio. 

Para Leithy (2017), a cultura está para a organização como a personalidade para o indivíduo, sendo esse 

conjunto distinto de crenças, valores, estilos de trabalho e relações que o distingue uma organização de 

outra. As organizações desportivas estão normalmente associadas a valores específicos e a uma grande 

variedade de símbolos, histórias, mitos e rituais. (Maitland et al., 2015).  

 Frontiera (2010) demonstrou no seu estudo que os líderes têm uma consciência apurada 

relativamente aos elementos culturais da sua organização. Para os diversos autores, os fatores 

contextuais são entendidos como as variáveis que dão origem a determinados comportamentos de 

liderança (Antonakis et al., 2003; Hannah et al., 2009; Liden & Antonakis, 2009) Em termos simples, 

liderança não ocorre num vácuo (R. J. House & Aditya, 1997) e o contexto e a liderança estão conectados. 

Schein (1985) defende a ideia de que a cultura organizacional e a liderança podem ser vistas como duas 

faces da mesma moeda, na medida em que a liderança afeta tanto a cultura como a cultura influencia 

a liderança. 

 No estudo realizado, todos os treinadores consideraram a cultura, as normas, os valores e as formas de 

fazer as coisas instituídas nos clubes relevantes para o exercício da sua liderança. Atentam mesmo que 

são importantes para o sucesso do seu trabalho e poderão servir como facilitadores ou como algo que 

fragiliza a sua liderança. Destacam a importância de uma cultura forte para fortalecer a liderança do 

treinador. Sousa (2018) destaca a relevância de haver consonância entre os valores do treinador e os 

valores do clube para a relação ser positiva. Porém, futebol é hoje gerido em ambientes cada vez mais 

turbulentos e o treinador vive num clima cultural perverso Lança (2015). Os entrevistados assumem uma 

postura negativa relativamente às culturas atuais, centradas em objetivos e resultados financeiros 

rápidos.   
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CAPÍTULO 6 - CONCLUSÕES 

 

Neste capítulo final, apresentam-se as principais conclusões do estudo. A presente investigação foi 

desenvolvida para obter as perceções dos treinadores sobre o papel da cultura organizacional dos clubes 

de futebol onde estão/estiveram e as práticas de liderança que adotam. Neste estudo exploratório 

utilizamos a entrevista semiestruturada como instrumento para recolha de dados junto dos treinadores 

de futebol profissionais selecionados por conveniência. Para interpretação dos dados, as transcrições 

das entrevistas foram codificadas e categorizadas, tendo, posteriormente, recorrido à análise de 

conteúdos. Antes de refletirmos sobre os resultados, reforça-se que nos propusemos a atingir os 

seguintes objetivos: 1) Caraterizar a trajetória profissional dos treinadores; 2) Perceber a vocação do 

treinador para a profissão; 3) Identificar as motivações positivas e negativas para o exercício da atividade 

profissional; 4) Analisar como os participantes avaliam a sua trajetória profissional; 5) Identificar os 

fatores que facilitam e os que dificultam o sucesso dos treinadores; 6) Identificar qual o papel e funções 

de treinador; 7) Identificar a perceção do treinador de Futebol enquanto Líder e/ou Gestor; 8) Identificar 

conceitos aos quais os treinadores associam a liderança; 9) Identificar o grau de importância atribuída à 

cultura (nacional e da organização) no quotidiano profissional e seus impactos; 10) Identificar o impacto 

da Liderança do treinador na Cultura Organizacional dos Clubes. 

 Foram realizadas vinte e duas entrevistas, o que resultou numa grande quantidade de dados a 

dissecar. Os resultados serão apresentados seguindo a lógica estabelecida da área temática e das suas 

categorias e categorias. Para analisar os resultados das perguntas das trajetórias dos treinadores, 

estabelecemos duas dimensões relevantes: a trajetória profissional e o papel da vocação. Relativamente 

às trajetórias profissionais, observamos que o início da carreira como treinador pode dar-se por diversos 

motivos, especialmente nos ex-jogadores profissionais. Neste grupo, foram destacados quatro motivos 

para iniciar a carreira: 1) Lesões que acabaram precocemente as carreiras; 2) Convites dos clubes, por 

algum motivo, para ficarem ligados às estruturas; 3) Forma de manter a ligação ao desporto; 4) Já havia 

interesse pela profissão e aconteceu naturalmente.  

 Finalizada esta pesquisa podemos retornar a Groysberg e colegas (2018) segundo os quais a 

cultura e a liderança estão indissociavelmente ligadas. Moreno-Arrebola e colegas (2017) destacam que 

a liderança do treinador influencia vários fatores, no entanto, outros autores como Alvesson e colegas 

(2017) argumentaram que os indivíduos têm relativamente pouco efeito na cultura. Em relação ao 

impacto da sua liderança, os treinadores dividem-se (9 não acreditam que podem ter impacto, 13 

acreditam que podem ter impacto), ainda que uma ligeira maioria acredite que pode influenciar a cultura 
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organizacional dos clubes. Os entrevistados que acreditam que é possível alterar enfatizam que é um 

processo difícil, que necessita de tempo e de resultados que o sustente. Argumentam também que 

depende do grau de rigidez dessa mesma cultura e da forma como está enraizada. Sustentam que o 

resultado desempenha o papel importante como potencial catalisador da mudança organizacional. 

 Em suma, e de acordo com o estudo realizado, a liderança e a cultura organizacional parecem 

estar significativamente relacionadas. Porém, a eficácia do treinador e os resultados desportivos não 

dependem exclusivamente desta relação. Gomes e colegas destacam também que a eficácia do treinador 

resulta da “(…) uma conjugação entre aquilo que o técnico é como pessoa (e.g., objetivos pessoais e 

profissionais, disponibilidade para ajudar os outros, etc.), o tipo de atletas que orienta (e.g., sexo, idade, 

preferências pessoais, etc.) e o contexto onde exerce as suas funções (e.g., modalidade coletiva ou 

individual, escalão competitivo, etc.)” (Gomes et al., 2008, p.489). 

 Este estudo encerra várias limitações relacionadas com a reduzida amostra e com a escassez de 

dados observacionais, sendo difícil estabelecer parâmetros finos de análise da liderança efetiva destes 

treinadores. Na prática, percebemos agora no final que mais do que revelar a relação concreta entre 

variáveis, respondemos ao objetivo de destacar como os treinadores se analisam enquanto profissionais 

e que importância tem para si assumirem-se como treinadores. Futuros estudos são necessários para 

aprofundar a análise acerca das múltiplas dimensões deixadas em aberto. 
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APÊNDICE 1 – GUIÕES DAS ENTREVISTAS (PORTUGUÊS, INGLÊS E 
ESPANHOL) 
 

Guião para Entrevistas (PT) 

¶ INTRODUÇÃO/APRESENTAÇÃO 

- (Tiago) Bom dia Mister X. Em primeiro lugar, agradeço a sua disponibilidade para esta entrevista. 
Gostava que respondesse a algumas questões sobre a sua trajetória e as suas experiências enquanto 
treinador de Futebol, o atual papel do treinador, a Liderança e a Cultura dos Clubes. Em segundo lugar, 
gostaríamos de saber se o Mister autoriza a gravação desta entrevista, serve apenas para fins académicos 
e de modo a poder reproduzir as suas declarações de forma fiel e fidedigna.  

¶ TRANSIÇÃO/QUESTÕES INTRODUTÓRIAS 

1. Primeira questão, Mister. Como é que tudo começou? Conte-nos um bocadinho da sua trajetória 
profissional. 

Á (SE EX-JOGADOR) Sempre ambicionou ser treinador após terminar a carreira como futebolista ou foi 
uma oportunidade que surgiu posteriormente? 

Á (SE NÃO JOGOU) Sempre ambicionou ser treinador de Futebol?  

2. O que o motiva para o exercício da profissão de treinador? O que gosta mais nesta profissão? E 
menos? 

3. Na sua opinião, o que é preciso hoje para ter sucesso na profissão de treinador? Ou seja, quais são 
os fatores que considera essenciais para o sucesso de um treinador? 

¶ QUESTÕES SOBRE AS FUNÇÕES DE UM TREINADOR 

4. Vou agora colocar-lhe algumas questões em relação a algumas práticas diárias para perceber a sua 
forma de gerir o seu plantel e o seu papel nesta dinâmica coletiva. 

Á Em relação às decisões relativas à equipa, quem as toma? Há uma preferência pela consulta e 
participação ou as decisões são individuais, tomadas por si? 

Á Em relação ao exercício de autoridade, como a exerce? E porquê? 
Á No que diz respeito à atribuição de responsabilidades, o treinador deve sempre assumir a 

responsabilidade em todos os momentos ou há momentos para a responsabilidade ser partilhada? 
Á Em relação à equipa técnica, como e por quem são definidas as tarefas? 
Á Como é distribuído o trabalho entre a sua equipa técnica? Existe autonomia para decidir sobre tarefas 

a realizar pela equipa técnica? Se sim, como é realizada essa distribuição de tarefas e qual é a 
autonomia dada á equipa técnica?  

Á No processo de treino, há espaço de troca de ideias com os jogadores ou há situações que em não 
é negociável? Em que situações é dada autonomia aos jogadores para decidirem? 

Á Como é a sua relação com os jogadores? Como a caraterizaria? 
Á E com a equipa técnica? Como é essa relação?  
Á Adapta a sua ideia de jogo aos recursos que o contexto lhe fornece? Porquê? [pedir exemplos de 

situações concretas] 
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QUESTÕES RELATIVAS À FUNÇÃO DE LIDERANÇA E CONTEXTO CULTURAL 

Estamos a tentar perceber o estilo de liderança adotado pelos treinadores. Nesse sentido vou colocar 
algumas questões mais específicas sobre a sua maneira de liderar. 

5. Começava por lhe perguntar como define liderança. O que é para si a liderança? 

6. E um líder, como o caracteriza? 

7. Pode dar-me 2 exemplos de treinadores que admire pelas suas capacidades de liderança? Porquê? 

8. Vê -se a si próprio como líder da sua equipa? Porquê? E em que comportamentos é que isso de 
traduz? Pode dar-me um exemplo de uma situação que caracterize o seu comportamento e/ou 
atitude de liderança? 

9. Quais são, para si, as qualidades ou os atributos de um Líder de sucesso?  

E acha que essa ideia ou visão que tem sobre a liderança se aplica ao seu caso enquanto treinador desta 
equipa? Porquê? 

10. Na sua opinião, a Cultura de cada Clube, isto é, os valores e as normas de atuação, são importantes 
para o exercício da Liderança? Porquê?  

11. Como é que a cultura do Clube que treina atualmente, tem influenciado a sua liderança? E o seu 
desempenho da atividade de treinador? 

12. E inversamente, até que ponto é que acredita que a sua liderança, enquanto treinador, mudou a 
cultura do clube? Pode dar-me um exemplo de como a sua liderança mudou ou influenciou 
mentalidades e formas de fazer as coisas? (mentalidade, valores, forma de fazer as coisas, etc.)? 

13. O mercado do futebol é cada vez mais globalizado. Os treinadores, enquanto profissionais altamente 
qualificados, tendem também a saltar de país em país, de clube em clube, passando por diferentes 
planteis e indivíduos com diferentes nacionalidades. (SÓ INTERNACIONAIS) Quando esteve no 
estrangeiro, como é que a cultura do país o influenciou o seu trabalho enquanto treinador e 
simultaneamente líder? 

 

¶ QUESTÕES PARA CONCLUSÃO 

Vou colocar assim algumas questões finais. 

14. Na sua opinião, o que é explica o sucesso e o insucesso do mesmo treinador em diferentes contextos? 

15. Últimas questões. Olhando para o percurso feito até agora, como avalia a sua carreira como 
treinador? O que é que teria feito de forma diferente e porquê? 

16. Na sua opinião, o que é que poderia ajudar um treinador de futebol em termos de Liderança? Acha 
que há fatores que facilitam ou que, pelo contrário, dificultam a liderança de uma equipa? Porquê? 

 

Obrigada pela colaboração 
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Guião para Entrevistas (ENG) 

¶ INTRODUÇÃO/APRESENTAÇÃO 

- (Tiago) Good afternoon, Coach. First of all, thank you for your making yourself available for this interview. 
I would like you to answer some questions about your background and your experiences as a football 
coach, the current role of the coach, leadership, and club culture. Secondly, I would like to know if you 
authorise the recording of this interview, it is only for academic purposes and to be able to reproduce 
your statements accurately.  

¶ TRANSIÇÃO/QUESTÕES INTRODUTÓRIAS 

1. First question: How did it all start? Tell us a bit about your professional career. Did you always aspire to 
be a football coach? 

2. What motivates you to become a football coach? What do you like most about the profession? And what 
do you like least? 

3. In your opinion, what does it take to be successful in today's football coaching profession? In other words, 
what factors do you consider crucial for the success of a coach? 

 

¶ QUESTÕES SOBRE AS FUNÇÕES DE UM TREINADOR 

4. I will now ask you some questions about some daily practices to understand your way of managing your 
backroomstaff and your role in this collective dynamic. By collective dynamic, I mean the team, the 
structure, and the coaching staff. 
Á In terms of team decisions, who makes them, is there a preference for discussion and 

participation or are decisions made individually, by you? 
Á In terms of the use of authority, how do you exercise it? Why? 
Á When it comes to assigning responsibility, should the Coach always take responsibility at all times 

or are there times when responsibility should be shared? I asked this question from an internal 
perspective, for the group. 

Á Regarding the coaching staff, how and who defines the tasks? How is the relationship with the 
coaching staff? 

Á How is the relationship with the players, how would you characterise it? In the training process, 
is there space to exchange ideas with the players or are there situations that are non-negotiable?  

Á Do you adapt your game idea to the resources that the context provides? Why? [ask for examples 
of concrete situations]. 

 

QUESTÕES RELATIVAS À FUNÇÃO DE LIDERANÇA E CONTEXTO CULTURAL 

We are trying to understand the leadership style adopted by the coaches. In that sense I am going to ask 
some more specific questions about your way of leading. 

5. I would start by asking you how you define leadership. What is leadership for you? 
6. And as a leader, how do you characterise yourself? 
7. Can you give me two examples of coaches you admire for their leadership skills? Why? 
8. In your opinion, is the culture of each club, i.e., values and rules of action, important for the exercise of 

leadership? Why? 
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9. On the other hand, to what extent do you think your leadership, as a coach, can change the club's culture? 
Can you give me an example of how your leadership has changed or influenced mentalities and ways of 
doing things (mentality, values, way of doing things)? (Mentality, values, way of doing things, etc.)? 

10. The football market is becoming increasingly globalised. Coaches, as highly qualified professionals, also 
tend to jump from country to country, from club to club, passing through different teams and individuals 
of different nationalities. When you were abroad, how did the culture of the country influence your work 
as a coach and at the same time as a leader? 

 

¶ QUESTÕES PARA CONCLUSÃO 

I am going to ask you the last questions. 

11. What do you think explains the success and failure of the same coach in different contexts? 
12. In your opinion, what could help a football coach in terms of leadership? What factors make it easier or 

more difficult to lead a team? Why? 
13. Last question. Looking at the path you have taken so far, how do you evaluate your coaching career? 

What would you have done differently and why? 

 

Thank you for your time. Your contribution will be very important for my study. 
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Guião para Entrevistas (ES) 

¶ INTRODUÇÃO/APRESENTAÇÃO 

- (Tiago) Buenos días, Sr. X. En primer lugar, gracias por su disponibilidad para esta entrevista. Me 
gustaría que respondieras a algunas preguntas sobre su trayectoria y sus experiencias como entrenador 
de fútbol, el papel actual del entrenador, el liderazgo y la cultura de los clubes. En segundo lugar, disculpe 
mi portunhol. Intentaré hablar el mejor castellano posible. Si tiene alguna pregunta o no entiendes algo, 
por favor, házmelo saber. Antes de comenzar, me gustaría saber si el señor autoriza la grabación de esta 
entrevista, es sólo para fines académicos y para poder reproducir sus declaraciones fielmente.  

 

¶ TRANSIÇÃO/QUESTÕES INTRODUTÓRIAS 

1. Primera pregunta. ¿Cómo empezó todo? Cuéntenos un poco sobre su carrera profesional. ¿Siempre 
aspiró a ser entrenador después de terminar su carrera como futbolista o fue una oportunidad que 
surgió más tarde? 

2. ¿Qué te motiva a ejercer la profesión de entrenador? ¿Qué es lo que más le gusta de esta profesión? 
¿Y menos? 

3. En su opinión, ¿qué se necesita hoy en día para tener éxito en la profesión de entrenador? En otras 
palabras, ¿cuáles son los factores que considera esenciales para el éxito de un entrenador? 

 

 

 

 

¶ QUESTÕES SOBRE AS FUNÇÕES DE UM TREINADOR 

4. Ahora le haré algunas preguntas sobre algunas prácticas diarias para entender su manera de 
manejar su plantilla y su papel en esta dinámica colectiva. Cuando hablo de dinámica colectiva, me 
refiero al equipo, la estructura y el cuerpo técnico.  
 
Á En cuanto a las decisiones de equipo, ¿quién las toma? ¿Existe una preferencia por la 

consulta y la participación o las decisiones son individuales, tomadas por usted? 
Á En cuanto al ejercicio de la autoridad, ¿cómo lo ejerce? ¿Por qué? 
Á Cuando se trata de asignar responsabilidades, ¿debe el Entrenador siempre asumir la 

responsabilidad en todo momento o hay momentos en que la responsabilidad debe ser 
compartida? Hice esta pregunta desde una perspectiva interna, para el grupo. 

Á En cuanto al cuerpo técnico, ¿cómo y quién define las tareas? ¿Cómo es la relación con el 
cuerpo técnico? 

Á ¿Cómo es su relación con los jugadores? ¿Cómo lo caracterizaría? En el proceso de 
entrenamiento, ¿hay espacio para intercambiar ideas con los jugadores o hay situaciones 
que no son negociables?  

Á ¿Adapta su idea de juego a los recursos que el contexto proporciona? ¿Por qué? [pedir 
ejemplos de situaciones concretas] 

 

QUESTÕES RELATIVAS À FUNÇÃO DE LIDERANÇA E CONTEXTO CULTURAL 
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Estamos tratando de entender el estilo de liderazgo adoptado por los entrenadores. En ese sentido voy a 
hacer algunas preguntas más específicas sobre su forma de liderar. 

5. Empezaría preguntándole cómo define usted el liderazgo. ¿Qué es el liderazgo para usted? 
6. Y como líder, ¿cómo se caracteriza usted? 
7. ¿Puede darme dos ejemplos de entrenadores que admira por sus capacidades de liderazgo? ¿Por 

qué? 
8. En su opinión, la cultura de cada club, es decir, los valores y las reglas de acción, ¿son importantes 

para el ejercicio del liderazgo? ¿Por qué? 
9. Y a la inversa, ¿hasta qué punto cree que su liderazgo, como entrenador, puede cambiar la cultura 

de un club? ¿Puede darme un ejemplo de cómo su liderazgo ha cambiado o influido en las 
mentalidades y formas de hacer las cosas? (mentalidad, valores, forma de hacer las cosas, etc.)? 

10. El mercado del fútbol está cada vez más globalizado. Los entrenadores, como profesionales 
altamente cualificados, también tienden a saltar de país en país, de club en club, pasando por 
diferentes equipos e individuos de diferentes nacionalidades. Cuando estuvo en el extranjero, ¿cómo 
influyó la cultura del país en su trabajo como entrenador y al mismo tiempo como líder? 
 

¶ QUESTÕES PARA CONCLUSÃO 

Voy a hacerle las últimas preguntas. 

11. ¿Qué cree que explica el éxito y el fracaso del mismo entrenador en diferentes contextos? 
12.  En su opinión, ¿qué podría ayudar a un entrenador de fútbol en términos de liderazgo? ¿Qué factores 

facilitan o dificultan la dirección de un equipo? ¿Por qué? 
13. Última pregunta. Mirando el curso que ha tomado hasta ahora, ¿cómo evalúa su carrera como 

entrenador? ¿Qué hubiera hecho de forma diferente y por qué? 

 

Gracias por su disponibilidad. Su contribución será muy importante para mi estudio.
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APÊNDICE 2 – PROTOCOLO DE CONSENTIMENTO INFORMADO  
 

Protocolo de consentimento informado - Entrevista Semiestruturada 

 

Eu, __________________________________________________ aceito participar de livre 
vontade no estudo da autoria de Tiago Vilaça Oliveira (Aluno da Escola de Economia e Gestão da 
Universidade do Minho), orientado pela Professora Doutora Ana Paula Ferreira, no âmbito da 
dissertação de Mestrado em Gestão de Recursos Humanos, sob o tema: “treinadores de Futebol: 
O Impacto da Liderança na Cultura Organizacional dos Clubes”.  

Foram-me explicados e compreendo os objetivos principais deste estudo. Entendi e aceito 
responder a uma entrevista que explora questões sobre as experiências de treinadores em 
contextos multiculturais. 

 Compreendo que a minha participação neste estudo é voluntária, podendo desistir a qualquer 
momento, sem que essa decisão se reflita em qualquer prejuízo para mim. Ao participar neste 
trabalho, estou a colaborar para o desenvolvimento do estudo da Liderança dos treinadores de 
Futebol, não sendo, contudo, acordado qualquer benefício direto ou indireto pela minha 
colaboração.  

Entendo, ainda, que toda a informação obtida neste estudo será confidencial e apenas utilizada 
em contexto académico.  

Autorizo a utilização da minha identidade em qualquer relatório ou publicação e a gravação do 
áudio desta entrevista. 

Nome________________________________________________________________  

Assinatura____________________________________________________________  

Data ___/___/___ 
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APÊNDICE 3 – TABELAS SINTESE DAS CATEGORIAS E UNIDADE DE 
REGISTO 
 
Área temática I - Trajetórias dos Treinadores 
No Tabela síntese 1, descrevem-se as categorias, categorias e as unidades de registo que 
corporizam as trajetórias profissionais e a sua vocação para a profissão. 
 
Tabela síntese 1 – Trajetórias Profissionais e Vocação para a profissão 

Categorias Categoria Unidade de Análise 

1.1. Trajetória 
Profissional 

1.1.1 - Ex-Jogador - Lesões na 
juventude 

E8 “(…) mas uma lesão num joelho impediu que 
continuasse a carreira (…)”  
E14 “(…) estava com uma lesão muito grave, não jogava 
(..)” 
 E18 “(...) terminei prematuramente devido a lesões (...)” 

1.1.2 - Ex-Jogador - Convites de 
Clubes   

E5 “(…) surgiu um convite (…)” 
E17 “(…) foi uma oportunidade que surgiu. Foi uma 
proposta que me foi feita pelo presidente na altura (…)” 
 E21” (…) começar a pensar em deixar o futebol e 
começar a pensar em treinar (…)” 

1.1.3 - Ex-Jogador - Forma de 
manter ligação à modalidade   

E11 “(…) desenvolver uma profissão dentro daquilo que é 
a minha paixão (…)” 
 E13 (…) falta que me fez foi sentida quase como um 
apelo de voltar ao futebol por mim próprio (…) 
 E15 “(…) Acabei por terminar a carreira sem saber muito 
bem o que ia fazer, a minha paixão é o futebol (…)” 

1.1.4 - Ex-Jogador – Interesse 
em enveredar na profissão 
enquanto ainda jogava 

E1 “(…) desde muito cedo se começa, tu começas a 
farejar o treinador que há em ti (…)” 
 E4 “(…) desde esses 23/24 anos que fui amadurecendo 
esta ideia de querer ser treinador (…)” 
E10 “(…) fascínio pelo treino começou por volta dos 
27/28 anos (…)” 
E16 “(…) já estava na minha cabeça “eu vou ser 
treinador” (…)” 

1.1.5 - Não Jogador - Via 
Académica/sonho 

E2 “(…) fui para o curso de educação física com, 
claramente com o objetivo, e desporto com o objetivo de 
entrar na opção de futebol (…)” 
E3 “(…) decidi seguir Educação Física para depois no 
futuro poder estar ligado ao futebol (…)” 
E6 “(…) educação física ou relacionado com a área do 
Desporto (…)” 
E7 “(…)  fui para a universidade para tirar a licenciatura 
de educação física e desporto (…)” 
E9 “(…) Fiz depois formação académica em termos de 
educação física e comecei a minha atividade como 
treinador logo durante esse período (…)” 
E12 “(…) Com 21 anos fui para a universidade (…)” 
E19 “(…) Quando tive que escolher entre estudar (…)” 
E20 “(…)  fui para a universidade (…)” 
 E22 “(…) Entrei na faculdade e quando entrei na 
faculdade, entrei em desporto (…)” 

1.2. O papel 
da vocação. 

1.2.1 - Vocação por experiência 

 

E2 “(…)  eu acho que todos os miúdos numa primeira 
fase querem ser jogadores e pronto (…)” 
E3 “(…), porque eu queria era mesmo ser jogador 
profissional (…)” 
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E5 “(…) eu queria e de uma forma apaixonada, sentia de 
uma forma apaixonada tal e qual como enquanto jogador 
(…)” 
E8 “(…)  em termos em termos de carreira estava muito 
difícil chegar ao patamar (…)” 
E11 “(…) Sou muito grato à primeira parte da minha vida, 
porque identifiquei-me desde muito com aquilo que era o 
meu propósito, a minha paixão (…)” 
E12 “(…) A paixão pelo futebol, enquanto praticante.  
(…)” 
E13 “(…) era a minha paixão desde sempre e onde eu vivi 
toda a minha vida acabou por me fazer falta (…)” 
E15 “(…) minha paixão é o futebol, mas há muitas 
vertentes do futebol que podemos enveredar (…)” 
E16 “(…) sempre ambicionei jogar isso sim (…)” 
E17 “(…)  Eu comecei como jogador (…)” 
E18 “(…) tive bastantes anos ligado ao futebol através do 
meu crescimento como adolescente no futebol e depois 
mais tarde como profissional (…)” 
E21 “(…) Um treinador disse-me para começar a pensar 
em deixar o futebol (…)” 
E22 “(…) Comecei a jogar futebol muito cedo. O futebol 
sempre foi uma paixão na minha vida. (…)” 

1.2.2 - Vocação entendida 

como inata 

 
 

E1 “(…) Desde muito novo que sempre tive alguma 
tendência a ser, pá na escola por exemplo fazia a minha 
equipa, na escola era o presidente, era treinador, era 
jogador, fazia tudo (…)” 
E4 “(…) fui amadurecendo esta ideia de querer ser 
treinador. Surgiu muito cedo, eu jogava, eu lembro 
perfeitamente quando é que aconteceu (…)” 
E6 “(…) Sempre entendi e se não fosse para educação 
física ou relacionado com a área do Desporto, então 
nunca seguiria qualquer tipo de curso (…)” 
E7 “(…)  aos 18 anos sempre com a ideia de pertencer a 
equipas técnicas e de ser treinador (…)” 
E9 “(…) Fiz depois formação académica em termos de 
educação física e comecei a minha atividade como 
treinador logo durante esse período (…)” 
E10 “(…)  fascínio pelo treino começou por volta dos 
27/28 anos, julgo eu, quando comecei a amadurecer 
como jogador e quando comecei a ter algum prazer por 
ensinar os meus colegas mais jovens (…)” 
E14 “(…) Eu acho que foi muito natural (…)” 
E19 “(…)  A minha paixão era o futebol e numa idade 
muito nova já questionava muito treinos (…)” 
E20 “(…) Sonhava estar envolvido no mundo do futebol. 
Com 15/16 queria estar envolvido no futebol de qualquer 
forma. Via o Mourinho e o Guardiola.  (…)” 
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Área temática II – Avaliação das Trajetórias 
No Tabela síntese 2, descrevem-se as categorias, categorias e as unidades de registo que 
corporizam as motivações positivas e negativas para o trabalho e a extensão e avaliação das 
trajetórias dos treinadores. 

Tabela síntese 2 – Motivações positivas e negativas e a Extensão e Avaliação da Trajetória 
Categorias Categoria Unidade de Análise 

2.1 Motivações 
Positivas para o 
Trabalho 

2.1.1 - Paixão pelo jogo E1 “(…) aquilo que sempre me motivou no futebol que é 
a paixão (…)” 
E3 “(…) A paixão e o sonho é o que nos move. (…)” 
E14 “(…) A paixão das pessoas, o futebol, o treino, o 
jogo as decisões, para mim é tudo (…)” 
E15 “(…) Sou completamente apaixonado. (…)” 
E16 “(…) tenho uma paixão exorbitante (…)” 
E17 “(…) aquela paixão que eu ainda hoje sinto. (…)” 
E21 “(…) Quando alguém gosta de futebol, nota-se 
quando fala de futebol, o brilho nós olhos, esta paixão 
(…)” 
E22 “(…) Eu acho que ser treinador é um modo de vida, 
uma paixão. (…)” 

2.1.2 - Operacionalização das Ideias de 
Jogo 

E2 “(…) O que eu gosto mais é de ganhar a jogar como 
treinamos (…)” 
E4 “(…) mais me apaixona na minha profissão é 
idealizar um jogo da minha equipa e sentir que ela 
consegue fazê-lo (…)” 
E5 “(…)  aquilo que nós idealizamos para o nosso jogo 
está a corresponder e vamos evoluindo dentro daquilo 
(…)” 
E6 “(…) o sentir que o nosso trabalho tem um transfere 
para o jogo (…)” 
E8 “(…)  aquilo que me dá mais gozo é isso, ter uma 
ideia, ter uma ideia de jogo (…)” 
E15 “(…) É o acreditar numa ideia de jogo e tentar fazer 
diferente e à nossa maneira (…)” 
E18 “(…) a equipa está num bom caminho e está a 
assimilar as minhas ideias e isso é fantástico (…)” 
E19 “(…) ver o jogador evoluir, ver a equipa evoluir, ver 
os nossos momentos de jogo (…)” 
E22 “(…) É poder agarrar uma equipa e sentir a 
transformação da equipa, aquilo que são as minhas 
ideias (…)” 

2.1.3 - Potenciar jogadores E3 “(…) liderar pessoas e poder ajudá-las a serem 
melhores a cada dia (…)” 
E8 “(…) forma de chegar também ao jogador (…)” 
E10 “(…) ver jogadores a evoluir (…)” 
E11 “(…) olhar inicialmente para um jogador e poder, 
dentro daquilo que é o meu conhecimento (…)” 
E13 “(…) poder estar a ajudar e a potenciar jovens 
atletas (…)” 
E16 “(…) ajudar os outros a serem melhores (…)” 
E17 “(…) desenvolver aos teus jogadores durante a 
semana (…)” 
E19 “(…) ver o jogador evoluir (…)” 
E20 “(…) ter uma conexão com os jogadores, vê-los a 
evoluir. (…)” 
E22 “(…) sentir a evolução dos jogadores (…)” 

2.1.4 - Competir e Vencer E4 “(…) Eu acho que o mais importante é ganhar (…)” 
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E6 “(…) mas acima de tudo o competir (…)” 
E7 “(…) Eu adoro competição (…)” 
E9 “(…) Isso também é motivador, porque há 
necessidade de uma resposta em termos de rendimento 
imediata (…)” 
E10 “(…) De ganhar. Depois a competição, aquela 
adrenalina do jogo (…)” 
E13 “(…) O que gosto mais é a competitividade (…)” 
E14 “(…) Eu sempre fui muito competitivo (…)” 
E15 “(…) A sensação de ganhar (…)” 
E22 “(…) O que mais me dá gozo é a competição. (…)” 

2.1.5 - Preparação do Jogo e da 
estratégia 

E5 “(…) tudo que engloba a preparação de um jogo é 
desafiante (…)” 
E6 “(…) esta lógica do planear, depois meter em prática, 
depois analisar (…)” 
E8 “(…) estratégia é que vou adotar para o jogo seguinte 
(…)” 
E10 “(…) estratégia para o adversário (…)” 
E13 “(…) Gosto de sentir a preparação do jogo (…)” 
E22 “(…) é aquilo que dá prazer gozo, é o confronto, a 
relação de forças, a avaliação do adversário, a forma 
como temos que o enganar, a forma como atacamos e 
defendemos, a análise do adversário. (…)” 

2.1.6 - Treino E5 “(…) o trabalho no campo (…)” 
E7 “(…) que me dá um gozo enorme a preparação do 
treino (…)” 
E8 “(…) O cuidar, o criar os exercícios (…)” 
E10 “(…) Coisas muito boas, coisas muito boas que há 
no treino e no jogo. (…)” 
E14 “(…) o Treino, (…)” 
E15 “(…) É o treino, o dia-a-dia, o trabalho. (…)” 
E17 “(…) paixão que eu senti logo no primeiro dia pelo 
treino, a organização do treino (…)” 
E18 “(…) eu gosto muito do treino (…) 

2.1.7 – Liderar E17 “(…) o prazer de liderar. (…)” 

2.1.8 – Remuneração E9 “(…) remuneratório também ela interessante. Tem 
padrões muito acima. Por isso há aqui fatores que de 
facto são motivadores (…)” 

2.2 Motivações 
Negativas para o 
Trabalho 

2.2.1 - Responsabilização do treinador E1 “(…) quando as coisas correm mal o treinador é 
quase sempre o responsável (…)” 
E8 “(…) maior parte das vezes pelo resultado e não 
propriamente pelo processo (…)” 
E9 “(…) aquela relação direta entre a responsabilidade e 
falta de rendimento, quando nós sabemos que são 
múltiplos os fatores que contribuem (…)” 
E10 “(…) mas cobro muito na altura das derrotas e na 
altura em que as coisas não estão a correr bem. (…)”  
E18 “(…) facto sermos julgados pelo resultado e às 
vezes o resultado não demonstra a tua competência 
(…)” 
E20 “(…) Quando perdes um jogo, o trabalho de uma 
semana é apenas avaliado numa pequena parte da 
noite. (…)” 

2.2.2 - Gestão de Pessoas E1 “(…) porque as relações tornam-se mais complicadas 
(…)” 
E5 “(…) está-se a tornar um pouco egocêntrico um 
pouco individualista um pouco a pensar em mim e 
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naquilo que é o meu mundo e pouco coletivo ou pouco 
direi pouco coletivo se calhar pouco pensado digo eu, 
acho que é um pouco o subconsciente. Talvez isso seja 
o maior desafio hoje em dia (…)” 
E12 “(…)  A parte da gestão das pessoas é aquilo, que 
na minha opinião me custa mais (…)” 
E17 “(…)  hoje é muito difícil ser treinador, porque não é 
fácil gerir egos, egos que todos eles muito difíceis de 
lidar (…)” 

2.2.3 - Preparação do Jogo   E2 “(…) o que me dá menos prazer é preparar um jogo 
(…)” 

2.2.4 – Opinião Pública/Exposição E3 “(…) Eu acho que quando chegamos a um ponto da 
nossa vida e temos que perceber que o neutro é que é o 
certo, nós muitas das vezes as coisas que são ditas que 
são menos boas também nos fazem perceber ou fazem-
nos valorizar as coisas que são boas.  (…)” 
E4 “(…)  Sei lá, o aparecer publicamente. O ter que o 
fazer várias vezes. O ter que dar ou conceder várias 
entrevistas, O sentir que isso é importante, se calhar, às 
vezes, nós não queríamos que fosse tão importante, mas 
é. (…)” 
E11 “(…) Expor publicamente. Isto tem a ver com a 
minha personalidade. Na verdade, o futebol também 
ajudou, fui limando, limpando um processo de 
enclausuramento de timidez. Tenho sempre um estado 
de espírito de estar muito fechado. Então é isso que 
gosto menos de fazer. (…)” 
E13 “(…) essa é a parte que eu menos gosto e onde eu 
acabo por lidar menos bem, mas é onde me sinto mais 
invadido naquilo que é minha atividade e a minha 
privacidade. (…)” 
E19 “(…) O que eu gosto menos é de aparecer, estar em 
jornais em televisão. (…)” 
E21 “(…) Há gente que não te conhece e começa a 
acusar-te, sem saber como ages e não ages, como és e 
como não és. (…)” 

2.2.5 - Ambiente atual do Futebol E4 “(…) Este clima demasiado ao hostil à volta do 
futebol e das rivalidades clubísticas. (…)” 
E15 “(…) É os jogos de bastidores que existe.  Há muita 
gente à volta do futebol que por vezes faz querer para 
fora uma imagem errada do que é o desporto em si. 
(…)” 
E17 “(…) atualmente claramente é a parte mais difícil de 
lidar até porque o futebol hoje é um negócio para os 
clubes (…)” 
E22 “(…) Os jogos por fora do treinador que fogem do 
controlo do treinador. (…)” 

2.2.6 - Equilíbrio Família/Trabalho E6 “(…) abdicamos de muitas coisas e às quais não 
dedicamos o tempo suficiente, a família. Ou seja, e por 
exemplo neste último projeto no qual estou envolvido, 
estamos a 11 horas de casa, com fuso-horários 
complicados, podermos falar com a família, gerirmos 
filhos, esposa, pais. Torna tudo um pouco mais difícil, 
mas não impossível.  (…)” 
E14 “(…) Tenho estabilidade em termos familiares pela 
família que tenho, mas não lhes posso oferecer, eu não 
posso marcar férias, não posso dar certezas que o pai 
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ou o marido está aqui para o ano ou daqui a um mês. 
Eu não posso. (…)” 
E20 “(…) tens uma balança em que de um lado tens a 
carreira e do outro a família. Quando treinas despendes 
muito tempo com o futebol e o foco.  (…)” 

2.2.7 – Decisões relativas ao plantel E7 “(…) Aquilo que o treinador deveria controlar ou que 
tem de controlar e que muitas vezes as pessoas não 
percebem que essa é uma responsabilidade do treinador 
e muitas das vezes querem ultrapassar o treinador. (…)” 
E10 “(…) É duro porque dizer a alguém quer se queira 
quer não, e alguns deles de forma bastante aplicada 
lutaram por ti e chegar ao final de uma época, no final 
de um semestre, acaba por ser mais ou menos isto, e 
teres que dizer a um jogador que não contas com ele, 
que não vais renovar com ele, é duro. É duro. (…)” 

2.2.8 – Instabilidade Contratual E9 “(…) esta é uma profissão de risco. Hoje fala-se 
muito dos contratos a termos. Quem está nesta 
profissão, sempre os vai ter e sabe que eles, em grande 
percentual, muitas vezes, não são sequer levados até ao 
fim. Por isso, há um risco inerente e uma pressão 
inerente a esta profissão. esse fia da navalha constante 
(…)” 
E14 “(…) Isto é uma vida, uma profissão, que não dá 
garantias de nada. Hoje tenho emprego, amanhã não 
tenho. (…)” 
E22 “(…) O que não dá gozo é esta insegurança que se 
vive no futebol. É uma vida difícil de instabilidade, um dia 
estamos num clube e noutro dia estamos noutro esta 
volatilidade e facilidade com que se despede os 
treinadores, sem muitas vezes dar-lhes espaço e 
confiança das estruturas. (…)” 

2.3. Extensão e 
Avaliação das 
Trajetórias 

2.3.1 Satisfação E1 “(…) A minha carreira é muito curta, mas em geral 
teria feito quase tudo igual.  (…)” 
E2 “(…) acho que foi um percurso extraordinariamente 
positivo (…)” 
E3 “(…) Foi um percurso fantástico até agora, de 
aprendizagem. (…)” 
E4 “(…) estou muito satisfeito e estou até surpreendido 
pela forma rápida que as coisas têm vindo a acontecer e 
de uma forma muito positiva (…)” 
E5 “(…) não me arrependo de o fazer porque também 
fez faz parte do meu crescimento, estes tipos de 
constrangimentos acabaram por fazer crescer em outros 
aspetos sejam eles quais forem, mas acredito que sim. 
(…)” 
E6 “(…) sou um felizardo, porque tenho tido a sorte de, 
graças a Deus, tenho tido a sorte de ter estado bons 
projetos, com bons treinadores, tenho aprendido imenso 
e continuo a aprender. (…)” 
E7 “(…) uma evolução de muito positiva em termos de 
experiências. (…)” 
E9 “(…) o que eu fiz para trás, acho que tomei as 
decisões genericamente acertadas, o que me permitiu 
ter uma carreira também ela relativamente interessante. 
(…)” 
E10 “(…) Acho que no computo geral acho que até 
agora um trajeto muito positivo, na minha opinião. (…)” 
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E12 “(…) Todas as minhas prestações (…) nas diferentes 
experiências profissionais têm sido positivas. (…)” 
E13 “(…) O meu percurso é um percurso razoável 
naquilo que é a minha forma de estar, a minha forma 
como comecei. (…)” 
E14 “(…) Analiso com orgulho e de forma a pulso, sem 
atropelar nada nem ninguém. (…)” 
E15 “(…) Para mim o sucesso não é só se a bola entra 
ou não entra. (…)” 
E16 “(…) A minha carreira foi feita, face às decisões que 
eu tomei. Para mim foram as melhores decisões naquele 
momento, enquadramento. Fiz o melhor que consegui. 
Já treinei nas divisões todas e continuo apaixonadíssimo. 
(…)” 
E19 “(…) Nada tinha feito diferente. Nunca poderias 
saber o verdadeiro resultado de ter tomado uma decisão 
ou outra. Eu aprendi muito com erros. Eu aprendi muito 
com as coisas que fiz bem. (…)” 

  



116 

Área Temática III – O Treinador e o Sucesso da sua Liderança 
No Tabela síntese 3, descrevem-se as categorias, categorias e as unidades de registo que 
corporizam os fatores de contribuem para ser um líder com sucesso e os fatores que dificultam o 
alcançar do sucesso. 

Tabela síntese 3 – Fatores que contribuem positivamente e negativamente para o sucesso 
do líder 

Categorias Categoria Unidade de Análise 

3.1 Fatores que 
contribuem 
para ser um 
líder com 
sucesso 

3.1.1 - Traços de 
Personalidade 

E1 “(…) Ser genuíno é uma das coisas mais importantes que 
há. (…)” 
E2 “(…) eu acho que a inteligência é, tem que ser a base 
porque não sendo inteligente não se vai conseguir potenciar 
tudo aquilo que possamos eventualmente dizer que são 
condições necessárias para se poder ser treinador. (…)” 
E4 “(…) eu acho que isso é uma característica muito importante 
para um treinador. Tens que ter coragem, tens que ser corajoso, 
sem dúvida nenhuma e considero que é uma das coisas mais 
importantes como treinador deve ter. (…)” 
E5 “(…) Mas essencialmente seres coerente (…)” 
E6 “(…) uma das principais características que eu sinto que faz 
a diferença é no trato. Ou seja, é o ser na personalidade, é o ser 
boa pessoa.  (…)” 
E7 “(…) Todos nós temos traços diferentes de personalidade. 
Portanto, eu acredito que nós temos que fazer uma análise 
muito séria daquilo que temos em termos de personalidades 
dos jogadores para que possamos ter essa coerência em função 
daquilo que são as características e os traços de personalidade 
de cada um deles. (…)” 
E9 “(…) quanto mais você, do ponto de vista daquilo que 
carateriza o ser humano, for uma pessoa razoável, mais 
possibilidades vai ter de ser sucesso. (…)” 
E11 “(…) Emocionalmente sermos positivos.  (…)” 
E12 “(…)  São muitos, os fatores humanos. É preciso ter uma 
série de características em termos humanas que têm que existir 
para que dentro do homem, antes do treinador existe o homem, 
líder, e essa parte humana é fundamental, resiliência, 
humildade, coragem, determinação. Existem muitos valores do 
ponto de vista humano que o treinador/homem/líder tem que 
ter. (…)” 
E13 “(…) é a coragem de nós termos a capacidade de liderar 
(…)” 
E16 “(…)  O futebol é um desporto que exige conhecimento de 
variadíssimas áreas, lidas com pessoas nas diferentes 
dimensões da pessoa, emocional, no físico, no conhecimento, 
no cérebro, na linguagem, na linguagem gestual. (…)” 
E22 “(…) É preciso ter perfil (…) algumas características que o 
treinador deve ter. Nomeadamente com a capacidade de 
comunicar, ser esperto, ter capacidade de aprendizagem ao 
longo do processo (…)” 

3.1.2 - Competência 
Técnico-Tática 

E1 “(…) A competência, competência técnica, tática, isso parte-
se do princípio que toda a gente tem que ter. (…)” 
E4 “(…) Eu acho que os dois alicerces para ser um bom 
treinador é: conhecimento tático e a parte da liderança. São as 
duas coisas para mim, são os fundamentais.  (…)” 
E6 “(…) tem que ser um bom conhecedor do jogo, para mim 
para se ser um bom treinador, um bom líder, tem que 
demonstrar conhecimento do jogo aos jogadores. (…)” 
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E7 “(…) Competência, conhecimento do jogo e liderança.  (…)” 
E9 “(…) Ou se conhece a modalidade ou se conhece o jogo ou 
se conhece os ingredientes do treino, por isso, ou não se é 
treinador.  conhecimento técnico daquilo que são os 
ingredientes do treino e do jogo e depois há estes fatores. (…)” 
E11 “(…)  Penso que cada vez mais o conhecimento (…) no que 
diz respeito à metodologia que utilizamos, às nossas ideias, 
modelo de jogo, a planificação do próprio treino a forma como 
expomos as nossas ideias. (…)” 
E12 “(…) O conhecimento técnico da área tem que o ter. (…)” 
E14 “(…) Para mim, fundamental é competência e liderança. 
Competência, saber estar e uma boa liderança. (…)” 
E15 “(…) Essenciais acho que é a competência. A competência 
tem que estar acima de tudo. Porque acho que através da 
competência adquires automaticamente o respeito das pessoas 
com quem estás a trabalhar seja dos jogadores, seja da 
estrutura à tua volta. (…)” 
E18 “(…) Tens de ser conhecedor do treino, isso obviamente, 
tens que conhecer o treino, tens que conhecer o jogo e tens que 
saber preparar aquilo que queres para a tua equipa. (…)” 
E19 “(…) Para teres sucesso tens que ter um nível de 
conhecimento tático muito bom. …)” 

3.1.3 - Qualidade dos 
jogadores 

E3 “(…) o segredo para ser campeão é ter os melhores 
jogadores (…)” 
E4 “(…) a base é uma boa ideia de jogo e bons jogadores- Isto é 
a base. É a base para se ter sucesso.  (…)” 
E10 “(…) Já deixei de acreditar que eu próprio consigo fazer um 
grande trabalho se não tiver uma boa equipa técnica e bons 
jogadores (…)” 
E16 “(…) Depende muito do treinador e da relação que 
estabelece com os seus jogadores (…)” 
E17 “(…) eu costumo dizer em tom de brincadeira aos 
jogadores praticamente permitem o sucesso ao treinador e 
matam o treinador com muita facilidade atualmente no futebol. 
(…)” 
E18 “(…) tens que ter jogadores que também te ajudem (…)” 

3.1.4 - 
Reputação/Resultados 

E4 “(…) Eu acho que depois também ajuda a reputação e o 
currículo do treinador (…)” 
E18 “(…)  Para as pessoas de fora o sucesso é o resultado. se 
conseguir resultados pode treinar bem ou treinar mal ou gerir 
bem ou gerir mal, se ganhar é um bom treinador na opinião das 
pessoas. (…)” 
E21 “(…) o teu objetivo é os resultados. Para teres resultados 
tens que convencer os jogadores.  (…)” 

3.1.5 - Paixão pelo Jogo  E15 “(…)  Paixão pelo que fazemos. É importante transmitirmos 
paixão e acreditarmos no que fazer, ter uma ideia de jogo (…) e 
conseguirmos pôr em prática, acreditar nela e se nós 
acreditamos (…) é meio caminho andado para as pessoas 
acreditarem, para os jogadores e a estrutura acreditarem. (…)” 
 
E22 “(…) É preciso ter paixão pelo jogo. (…)” 

3.1.6 - Comunicação  E5 “(…) Depois haver comunicação é muito importante (…)” 
E6 “(…) Porque tem que ter esta capacidade de ser bastante 
pragmático naquilo que diz o jogador. O jogador tem que 
perceber muito bem a mensagem que o treinador quer passar 
(…)” 
E7 “(…)  naturalmente ter uma boa comunicação, as coisas têm 
que ser claras, tem que haver uma boa interiorização da parte 
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deles, eles perceberem claramente a mensagem que nós 
queremos passar. (…)” 
E9 “(…)  boa capacidade de comunicação, até a imagem hoje 
conta (…)” 
E18 “(…) Eu acho que tens de comunicar bem (…)” 
E19 “(…) Um grande nível a comunicar. Um treinador tem que 
ter uma boa capacidade de comunicação.  (…)” 
E20 “(…) É mais fácil ensinar se conseguires comunicar. A 
chave é a comunicação. Pessoas com diferentes línguas, 
culturas e tens que comunicar com todos. (…)” 
E22 “(…) algumas características que o treinador deve ter. 
Nomeadamente com a capacidade de comunicar (…)” 

3.1.7 - Condições do 
Meio Envolvente  

E5 “(…) tem que haver sempre uma um bom funcionamento, 
quase como harmonia dentro do dentro do grupo, quando eu 
digo grupo não só jogadores, mas dentro de, desde cima desde 
cima, desde o clube, desde o presidente, desde a estrutura, 
team manager, funcionários, departamentos, tudo, treinadores, 
jogadores, eu acho que tem que haver um bom relacionamento 
(…)” 
 E10 “(…) Já deixei de acreditar que eu próprio consigo fazer 
um grande trabalho se não tiver uma boa equipa técnica e bons 
jogadores, uma boa estrutura, uma boa organização, tudo 
conta.  (…)” 
E12 “(…) As condições que o clube tenha. Há clubes que é mais 
difícil e outros pode facilitar. (…)” 

3.2. Fatores 
que dificultam o 
alcançar do 
sucesso 

3.2.1 - Entrada a meio 
do campeonato 

E1 “(…) sobretudo quando se chega a meio de um clube é mais 
difícil (…)” 

3.2.2 - Hábitos e 
Rotinas instituídas 

E2 “(…) são pequenas coisas, parecem pequenas coisas, mas 
que tu quando chegas a um sítio e queres mudar tudo. (…) mas 
quando tu chegas e queres e queres mudar porque são coisas 
que não são boas para o grupo acabas por ter conflitos. Depois 
pá claro, tens conflitos uma vez, duas vezes e depois já começa, 
a relação já se começa a deteriorar e nem sempre é fácil.  (…)” 
E7 “(…) É difícil, é difícil. as pessoas não compreendem que 
não somos nós que jogamos, nós tentamos transmitir, nós 
estamos motivados, nós temos um foco, nós estamos 
direcionados para tentarmos o sucesso, mas do outro lado 
existem também equipas que nos tentam contrariar e que tem 
esses mesmos os objetivos que nós. Infelizmente quem lidera o 
processo, não percebe isso. (…)” 
E20 “(…) Saber lidar com diferentes jogadores e diferentes 
culturas. É um desafio criar uma equipa consistente. (…)” 

3.2.3 - Escolha dos 
jogadores 

E7 “(…) isto cada vez está a tornar-se mais um jogo de compra 
e venda de jogadores, de marketing e isso está a dificultar cada 
vez mais a tarefa de um treinador (…)” 
E22 “(…) Existe muita intervenção sobre o teu processo de 
trabalho. (…)” 

3.2.4 - Organização do 
Clube 

E6 “(…) fatores que dificultam para mim, claro são a 
desorganização. quando eu digo organização refiro uma 
desorganização quer ao nível intra, quer extra. Clube, staff, 
equipa técnica, estrutura, tudo.  (…)” 

3.2.5 - Tempo E7 “(…)  O tempo. Nós somos reféns do tempo. O treinador é 
sempre refém do tempo. Quando vemos treinadores que ao final 
de uma semana ganham, se for preciso ganham 5 jogos 
consecutivos, mas têm um jogo ao domingo, à quarta e ao 
domingo e que pouco tempo têm para planificar uma estratégia 
para um jogo e se tiver resultados menos positivos numa 
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semana, são despedidos. Portanto, o tempo é o nosso maior 
inimigo no futebol. (…)” 
E20 “(…) tu não tens muito tempo e tens que ter o resultado. 
Ou tens muito dinheiro e pouco tempo ou tens pouco dinheiro e 
muito tempo. (…)” 

3.2.6 - Liderança E17 “(…) Tenho muita dificuldade em liderar, aliás é uma das 
questões que eu estou-me a adaptar atualmente no futebol, não 
quero nunca alterar aquilo que eu considero fundamental no 
futebol e no treinador que é o caráter, isso tem que tar sempre 
presente, a verticalidade, nunca podemos abdicar dessa 
situação.  (…)” 
E18“(…)  liderança está muito dispersa, não está focalizada só 
na figura do treinador, está focalizada em várias pessoas e o 
jogador, têm outra forma de pensar, quando percebem isto 
começam a duvidar de muita coisa, começam a duvidar de 
muita coisa. E aqui podem começar os problemas (…)” 

3.2.7 - Comunicação E19 “(…) A comunicação. Se eu desse um conselho a um 
treinador hoje que está a começar a carreira, na mesma forma 
que pões tempo e paixão a estudar o jogo, estuda outra língua. 
Isso vai-te ajudar na comunicação com o jogador. O que 
dificulta? É quando essa comunicação não resulta. (…)” 
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Área Temática IV – Perceção do Treinador enquanto líder 
No Tabela síntese 4, descrevem-se as categorias, categorias e as unidades de registo que 
corporizam as decisões e discussão de ideias, relação com os jogadores, a responsabilidade pelas 
derrotas, a adaptação ao contexto e o conceito de liderança. 

Tabela síntese 4 – Perceção do treinador enquanto líder, papel e funções. 
Categorias Categoria Unidade de Análise 

4.1. Decisões e 
Discussão de Ideias 

4.1.1 - Tomada de 
Decisão 

E1 “(…)  As decisões são sempre minhas, sou sempre, todas 
elas são minhas.  as decisões finais são sempre minhas, 
sempre minhas, sempre, sempre, sempre minhas, mas como 
nós fazemos muitas análises em conjunto acabam por ser de 
todos. (…)” 
E3 “(…) Há situações que são momentâneas e eu tomo-as 
por mim, como é óbvio. Há uma situação no momento e a 
decisão é minha.  é óbvio que a última decisão e a que 
impera é minha. (…)” 
E5 “(…) tudo que é questões técnicas aí sim cabe muito ao 
treinador, à equipa técnica, mas essencialmente há muita 
partilha de opiniões porque o treinador não sabe tudo, o 
treinador obviamente que é o líder e que depois tem de 
decidir, mas há sempre. (…)” 
E7 “(…)  eu quando digo que um treinador tem a última 
palavra, eu falo treinador, mas é minha equipa técnica tem 
um poder muito grande- Eu não digo que eles têm influência 
negativa, nem positiva, mas têm que ter uma influência de 
me fazer pensar nos prós e contras das tomadas de decisão 
ou nas decisões que eu vou tomar. Portanto, naturalmente, 
eu tenho a minha equipa técnica que confio, tem que haver 
essa lealdade, a partir do momento que existe essa lealdade, 
essa confiança, eu digo que eu quero que eles me coloquem 
muitas vezes a pensar. Essas decisões são tomadas por mim, 
decididas por mim, mas com base naquilo que é uma 
consulta, uma … não digo uma reunião, mas existe uma 
opinião da parte também da minha equipa técnica de me 
fazer pensar muitas vezes, agora a última decisão será 
sempre mim. (…)” 
E8 “(…) de grosso modo há o treinador principal a decisão 
final é sempre minha e muito dificilmente eu tomo uma 
decisão sem os consultar, obviamente que depois a decisão 
final é minha, mas muito dificilmente tomo uma decisão sem 
os consultar.  (…)” 
E10 “(…) É óbvio, eu supervisiono tudo.  não andando 
sempre em cima, eu gosto de dar muita liberdade a quem 
trabalha à minha volta, mas também gosto de saber tudo 
aquilo que se faz. Portanto, acabo por ter um radar por cima 
de tudo o que são os departamentos à minha volta, mas toda 
a gente com muita liberdade para fazer aquilo que se sente 
confortável. No geral, sou eu que defino a linha condutora do 
processo, mas depois cada um tem de pôr a sua parte do 
processo em andamento. (…)” 
E11 “(…) As decisões são tomadas por mim, sempre.  (…)” 
E17 “(…) é a equipa técnica a trabalhar, obviamente que 
quando há alguma dúvida ou alguma situação, obviamente 
que o treinador é sempre aquele que tem a voz a voz do 
comando.   (…)” 
E18 “(…) quem é líder tem que liderar todos os processos, 
para isso foste convidado não é. A mim convidaram-me, não 
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convidaram os meus adjuntos convidaram-me a mim e a 
partir desse momento tu és o responsável por tudo o que te 
rodeia. Questões da ordem do treino, questões da ordem de 
organização, questões da ordem do planeamento, questões 
de decisão de quem faz parte do processo e quem não faz 
parte do processo, tudo isso pertence ao líder.  (…)” 
E19 “(…) As decisões são tomadas a nível coletivo. A última 
decisão vai ser sempre do treinador, mas a minha decisão 
também precisa do abalo do diretor desportivo (…) para que 
seja uma decisão confortável no clube. Mas claro que se eu 
disser no final que “eu não quero o jogador”, muito 
dificilmente o jogador virá. A nível de equipa técnica a decisão 
final será sempre minha, mas eu vivo com o meu staff uma 
dinâmica que a opinião deles conta muito.  (…)” 
E21 “(…) As decisões são partilhadas, mas no final quem 
toma a decisão sou eu, porque sou o responsável pela 
decisão. (…)” 
E22 “(…)  Sou defensor do trabalho coletivo. As decisões 
sobre quem joga, estratégia, como é que se joga é com a 
equipa técnica. E tem que ser tomada em coletivo, 
apresentada em cima da mesa e discutida e eu no final 
decido aquilo que deve de ser, às vezes contra a opinião de 
um ou outro adjunto. (…)” 

4.1.2 - Delegação E1 “(…) O líder também tem que ser isso, tens que saber 
deixá-los falar quando eles acham que têm que falar, mas 
chega uma altura que tu dizes "não, isto já não vai dar em 
nada, não vamos tirar nada de bom daqui, vou parar com 
isto" e aí saberes quando tens que parar com coisas, com 
certas coisas que podem acontecer não é. Também já me vão 
conhecendo muito bem, já sabem. Os primeiros tempos foi 
para me conhecerem, já sabem quando eu falo que é para 
parar, param. Já nos vamos conhecendo muito bem e 
sabemos que, cada um sabe precisamente aquilo que tem 
que fazer porque isso também são coisas que nós definimos 
e temos mesmo o protocolo de trabalho escrito, este faz isto, 
aquele faz aquilo, aquilo faz o outro, ajudamo-nos sempre uns 
aos outros, ninguém leva a mal por exemplo o preparador 
físico não leva a mal se eu opino alguma coisa sobre o 
trabalho dele, se ele vier falar comigo sobre alguma coisa que 
eu estou a fazer não há problema nenhum também. É o que 
eu te digo, temos uma relação muito forte baseada na 
confiança e na lealdade, que eu acho que isso é o mais 
importante.  (…)” 
E2 “(…) Mas há uma distribuição clara de tarefas no dia a dia 
e também de uma forma geral naquilo que são as funções da 
equipa técnica.  (…)” 
E3 “(…) Logo desde o início, nós definimos tarefas, até 
porque fica mais fácil para a dinâmica de trabalho. Em 
conjunto, geralmente, eu traço um plano e atribuo tarefas 
logo no início do período preparatório, no início da época. 
Cada um sabe aquilo que vai ter de fazer, mas temos uma 
grande dinâmica em que em qualquer momento pode haver, 
por qualquer motivo, um que não possa fazer uma 
determinada tarefa tem a certeza que o colega saberá 
representá-lo com a mesma qualidade porque da forma como 
nós trabalhamos, cada um sabe o que todos fazem em todos 
os momentos.  (…)” 
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E5 “(…)  o líder tem que claramente delegar esse tipo de 
funções a cada um. acho que a equipa técnica é 
extremamente importante para o sucesso da equipa, não é só 
a ideia de treinador, o treinador tem na sua função 
obviamente de líder tem a última palavra, mas acho que é 
importante haver uma partilha de ideias e também delegar a 
responsabilidade aos nossos aos nossos colaboradores. (…)” 
E6 “(…) Logicamente que o líder tem que delegar 
responsabilidades, tarefas, tarefas elas que não tem que dizer 
como é que elas serão feitas ou não. Cada uma o que é que 
tem que fazer, em que timings tem que fazer, que tipo de 
trabalho, mais ou menos, se não quisermos ser tão 
minuciosos, ou então, apresentem propostas e depois 
chegamos a um consenso.  (…)” 
E7 “(…) Logo também de início de cada época, do primeiro 
dia, tem que haver uma reunião com a equipa técnica em que 
são distribuídas as tarefas. Cada um tem as suas valências e 
tem as suas responsabilidades. Portanto, cabe-nos a nós 
também aproveitar as valências de cada um e passando essa 
responsabilidade para eles também. (…)” 
E9 “(…) Ao treinador cabe um conhecimento mais horizontal, 
saber um pouco de tudo, mas depois ter especialistas de 
cada uma das áreas ali. Por isso, as tarefas são definidas pelo 
treinador, são modeladas pelo especialista da área, mas o 
puzzle final de uma unidade de treino ou de um microciclo 
semanal tem de ser o treinador principal a criar os equilíbrio 
necessários com vista um objetivo que tem para um próximo 
momento competitivo, a análise do momento competitivo que 
está atrás, o que há de fazer em termos de correção do que 
correu menos bem e o que há de fazer em termos de 
preparação para aquilo que temos pela frente de forma a que 
as coisas corram melhor no próximo momento.  (…)” 
E11 “(…) As tarefas são definidas por mim. O determinar as 
tarefas tem a ver com as áreas e também com a capacidade 
individual de cada um, a língua, com o conhecimento, a 
forma como analisamos as pessoas. Hoje em dia, a maioria 
participa em tudo, uma relação muito próxima.   (…)” 
E12 “(…)  As tarefas são definidas naturalmente por mim, o 
treinador principal. Embora existam muitas sugestões que os 
elementos da equipa técnica colocam em cima da mesa e 
trazem para agregar valor para a dinâmica da equipa só 
assim é que as pessoas se sentem motivadas. (…)” 
E15 “(…) Eu sou um treinador completamente da partilha. Eu 
tenho a minha equipa técnica. Todas as decisões são todas 
em diálogo em reuniões constantes. Cada um tem a sua 
função bem delineada. Há decisões a ser tomadas eu peço a 
opinião individual a todos eles. A última decisão é minha. Às 
vezes vou por um, outras vezes por outro e outras vezes vou 
por mim (…)” 
E18 “(…) Obviamente que o líder depois tem que discutir isto, 
tem que ter personalidade e caráter suficiente para discutir 
isto com toda a frontalidade com quem está acima dele. É 
saber gerir isto, atribuir as tarefas a quem tem essas 
incumbências de decidir na sua área.   (…)” 
E20 “(…) Falo com o staff, digo o que espero deles. Cada um 
tem as suas tarefas. Delibero responsabilidades, mas cada 
um tem a sua liberdade para o desenvolvimento do trabalho, 
para decidir o que é melhor para a equipa. (…)” 
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4.2 Relação com os 
jogadores 

4.2.1 Troca de 
Ideias 

E1 “(…) em certo sentido sou democrático no sentido e que 
eu aceito opiniões dos meus jogadores sempre, aliás eu 
fomento e gosto disso. (…)” 
E2 “(…) Mas não tenho problemas nenhuns em receber essa 
opinião e construir ou acrescentar ao treino exercícios que vão 
de encontro aquilo que eles manifestaram. Não é uma coisa 
fechada (…)” 
E3 “(…)  eu sou um treinador que, por vezes, gosto de falar 
individualmente com os jogadores e poder ouvir a opinião e 
partilhar ideias, mas temos que perceber que há 
determinados momentos ou determinados grupos que não 
podemos pedir a opinião ao grupo todo. (…)” 
E4 “(…) Tenho um tipo de liderança muito próximo dos 
jogadores e dou grande liberdade para eles falarem comigo e 
falo muitas vezes com eles e tenho afinidade com os 
jogadores ou procuro ter.  (…)” 
E5 “(…)  As duas. Acho que há situações, eu costumo dizer 
aos jogadores eu estou sempre aberto a ouvir uma opinião, 
agora têm é que argumentar o porquê. E isso por vezes 
acontece, agora quando eu acho que é uma situação que nós 
já analisamos (…)” 
E6 “(…) Um misto, há coisas que são negociáveis, há coisas 
que não são negociáveis.  (…)” 
E7 “(…) É sempre negociável porque eles é que vão tomar a 
decisão. A partir do momento que estás a impor algo que o 
jogador não se sente confortável, estás sempre a dar tiros nos 
pés. (…)” 
E9 “(…) Tudo é negociável. É evidente que temos de ter uma 
visão um bocado perspetiva das coisas.  (…)” 
E10 “(…)  Há disponibilidade para ouvir os jogadores. Ouvir e 
muitas das vezes para ... agora negociar é um termo muito... 
aceito sugestões, já houve alturas em que realmente disse 
"bem visto" e tinha aceite na hora que provavelmente às 
vezes eu estou a ver errado, posso não estar a ver bem. (…)” 
E11 “(…) Partimos do processo de troca de ideias. A 
possibilidade de troca de ideias tem (…) muito a ver com a 
forma como inicias o processo. O jogador precisa de ter 
tempo para entender para depois vir à procura.  (…)” 
E13 “(…)  há esse espaço e essa abertura. Não de todos, 
porque nem todos têm essa capacidade, mas de alguns sim, 
isso acontece. (…)” 
E14 “(…)  Há situações que são fechadas e não há negócio 
nenhum, nenhum mesmo. E há outras, para não dizer muitas 
que vamos falando e percebendo o conforto deles. Sentir o 
que podem dar mais. (…)” 
E17 “(…) Sempre, aberto. No balneário, no treino, estou 
sempre aberto aos meus jogadores. (…)” 
E18 “(…)  há situações que não são negociáveis. Agora eu, eu 
gosto sempre de sentir o que é que os jogadores pensam. 
(…)” 
E20 “(…) Geralmente tenho uma boa relação com os 
jogadores. Os jogadores têm discussões comigo, conversas 
normais sobre futebol. Temos um ambiente final como pano 
de fundo. Para tentares perceber os jogadores tens que 
respeitar os jogadores. (…)” 
E21 “(…) Há sempre espaço. O mais importante para os 
jogadores é que têm que estar convencidos que durante a 
semana fizemos um trabalho para ganhar a partida. (…)” 
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4.3. O Treinador e a 
Responsabilidade 
pelas derrotas 

4.3.1 
Responsabilidade 
Partilhada 

E1 “(…) Depende de quem é a responsabilidade. Ou seja, 
nem sempre a responsabilidade é do treinador.  (…)” 
E2 “(…) Não, tem que ser repartida, tem que ser repartida. 
(…)” 
E3 “(…) Há alturas até que nós temos que assumir, ok. Mas 
em todas as alturas, em todos os momentos, à partida tu és o 
líder, tu é que assumes, mas há alturas em que tu tens de 
dar responsabilidade e fazer com que as pessoas se sintam 
responsáveis por aquilo que está a acontecer, quer seja de 
bom ou de menos bom.  (…)” 
E4 “(…) Acredito deve ser partilhada. Acho que deve ser. (…)” 
E6 “(…) não faz sentido nenhum ser o treinador o único 
culpado.  (…)” 
E7 “(…) nós perante a televisão, perante os jornalistas, 
publicamente assumimos a responsabilidade (…) mas a 
verdade é que dentro do balneário, eu digo-lhes isso também 
logo no primeiro dia para ficar bem ciente. Eu lá fora serei 
sempre o vosso maior defensor, mas aqui dentro do 
balneário, dentro destas quatro paredes, se tiver que vos 
apontar o dedo irei fazê-lo (…)” 
E8 “(…)  A responsabilidade deve ser partilhada (…)” 
E10 “(…) Agora, é óbvio que para fora assumo sempre, mas 
quando tenho de dizer na cara dos meus jogadores que, por 
uma razão ou outra, não gostei daquilo que vi.  (…)” 
E11 “(…) internamente todas as responsabilidades devem ser 
partilhadas. Para mim, tem que ser partilhadas. Para poder 
educar no processo (…) tem que haver conhecimento das 
responsabilidades, o conhecimento dos erros, da aceitação 
dos erros, porque só aceitando o erro é que consegues 
continuar a evoluir e a crescer. para mim, as 
responsabilidades e os erros têm que ser partilhados, ser de 
todos. (…)” 
E12 “(…) A responsabilidade tem que ser partilhada. Todos os 
envolvidos temos que dividir as responsabilidades. (…)” 
E13 “(…) O deve sempre, publicamente, acho que, enquanto 
líder, o deve fazer. Internamente, eu acredito que nós somos 
capazes de debater (…)” 
E14 “(…) Internamente partilhada. Cá para fora é uma coisa, 
agora lá dentro temos que responsabilizar (…) temos que 
cobrar, evoluir, melhorar, dentro de paredes internamente 
somos todos responsáveis. (…)” 
E16 “(…)  Nem sempre, nem nunca. Nem sempre é assim, 
nem nunca vai ser assim. Não sei. É a tua sensibilidade. Há 
momentos que não te podes esconder “eu para o exterior vou 
defender-vos sempre, aqui na nossa roda vou-vos dizer as 
coisas na cara”. Há momentos em que tens que dizer as 
coisas (…) senão na dinâmica de grupo acabas por perder a 
autoridade. Tu não podes diferenciar os gajos, podes 
diferenciar as situações. Isso é muito importante. (…)” 
E18 “(…) nós temos que partilhar responsabilidades, porque 
quando há sucesso e isto é comum a todos os treinadores, 
imputam sempre a responsabilidade do sucesso aos 
jogadores. Se há sucesso temos que repartir por todos (…)” 
E19 “(…) o importante é quando entra na sala do staff e 
jogadores que seja claro que “eu lá fora serei sempre eu que 
estarei na frente, mas aqui tu não fizeste bem, tu falhaste” 
tenho que ser claro com toda a gente. (…)” 
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E20 “(…) A responsabilidade deve ser partilhada, porque 
todos jogam e a responsabilidade é de todos. O treinador é 
sempre responsabilizado porque toma as decisões, mas os 
jogadores jogam.  (…)” 

4.4. Adaptação ao 
Contexto 

4.4.1 Adaptação aos 
clubes 

E1 “(…) Sim. Sim sobretudo quando entras a meio. Entras a 
meio, não foste tu que fizeste o plantel, não fizeste o plantel, 
não tens jogadores com características para jogar naquela 
que seria a tua ideia mais cimentada. (…)” 
E3 “(…) Tem de ser. Então se trabalhares em mais do que 
um país ou culturas diferentes, é uma coisa que tens de fazer. 
Tu podes ter a tua ideia-base, a tua matriz. (…) mas 
inteligente é o treinador que consegue chegar a um clube e 
ver o grupo que tem … qual é a forma de tirar melhor partido 
dos meios que tem. (…)” 
E5 “(…) Obviamente que nós tentamos sempre implementar 
a nossa ideia, isso sem dúvida, mas depois debatemo-nos 
com alguns problemas que temos que haver assim um 
reajustezinho ou ir de outra forma, ou construir o processo 
mais lento para depois chegar onde nós queremos, isso é 
inevitável. (…)” 
E8 “(…) Eu, eu normalmente, eu para mim acho que entendo 
que o contexto onde vamos trabalhar tem uma importância 
muito grande e quando falo no contexto falo no clube, na 
cultura do clube, na competição que vamos estar. o contexto 
tem um papel fundamental. se chegarmos a um país 
diferente e agarrarmos só as nossas ideias não vamos ter 
sucesso de certeza absoluta. (…)” 
E10 “(…) tenho de saber no contexto em que estou, no 
campeonato em que estou, na equipa em que estou, nos 
jogadores que tenho à minha disposição, as caraterísticas dos 
jogadores que tenho à minha disposição. Há muitas situações 
que tenho de me adaptar.  (…)” 
E11 “(…) Se na base é criar sucesso no jogador, por mais 
que eu tenha definido aquilo que eu gosto de ver nas minhas 
equipas, eu tenho de certa maneira de adaptar-me aos 
jogadores. Para que eles tenham o equilíbrio entre aquilo que 
estão habituados a fazer, aquilo lhes estamos a pedir e do 
que a equipa necessita a pouco e pouco. (...) é 
impressionante a capacidade de poder influenciar. (…)” 
E17 “(…) se me fizesses essa pergunta há uns anos atrás eu 
dizia-te "não, comigo é assim é esse sistema, essa ideia, não 
abdico disso", hoje já te digo já não penso dessa maneira, 
hoje já me adapto com muita facilidade a esse tipo de 
situações.  (…)” 
E18 “(…) Quando tu és convidado para entrar num contexto 
em que tu rapidamente tens que analisar que aí é que está o 
segredo, tu entras num projeto de trabalho e tu rapidamente 
tens que perceber onde é que tu estás inserido, em que meio 
é que tás inserido, como é que aquilo, como é que é o 
funcionamento desse espaço, qual é a forma de pensar, qual 
é a sua cultura, tu tens que procurar também digamos entrar 
nesse confinamento. Não abdicando da tua forma liberal, não 
abdicando dos teus princípios, mas tens que procurar 
também dar passos no sentido que vás ao encontro deles.  
(…)” 
E20 “(…)  Cada treinador tem a sua ideia de jogo, mas se não 
tens os recursos, os jogadores, tens que adaptar a tua ideia. 
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Tu precisas de ter os melhores jogadores, mas se não os 
tens, tens que te adaptar e fazer o melhor possível. (…)” 
E22 “(…) Inevitavelmente tenho que o fazer. (…)” 

4.5. Liderança do 
Treinador 

4.5.1 - Capacidade 
de Convencer 
 

E1“(…) Liderança é a capacidade de convencer. Capacidade 
de convencer de que a equipa, sobretudo a equipa é mais 
importante do que o individual. (…)” 
E2“(…) o nosso trabalho era convencê-los. (…)” 
E3“(…) Liderança basicamente, enquanto treinador, é tu 
seres capaz ou teres a capacidade de pores 25 jogadores ou 
25 cabeças a pensar da mesma forma (…)” 
E4“(…)  Eu acho que é muito importante nós tentarmos levar 
as pessoas que estão connosco a fazer coisas que eles nem 
imaginam ser capazes de fazer. Eu acho que a liderança é 
fundamental para isso, não só de um ponto de vista 
psicológico nós conseguirmos "convencer" as pessoas que 
podem fazer mais, mas também as convencermos através do 
conhecimento, ou seja, o nosso. (…)” 
E6“(…) Os jogadores são muito, eu costumo dizer que os 
jogadores são como crianças, eles apanham tudo. São tipo 
esponja. Esta relação tem que ser convincente. (…)” 
E7“(…) uma boa liderança é saber influenciar o jogador, saber 
influenciar. (…)” 
E11“(…)  A capacidade de influenciar os outros (…)” 
E16“(…) A liderança que tu tens que tu tens de fazer que os 
outros te sigam, acreditem em ti. (…)” 
E19“(…) Para mim liderança conseguir ou saber levar um 
determinado grupo (…) para um objetivo comum. (…)” 
E21“(…) É convencer os jogadores e a equipa.  (…)” 
E22“(…) Liderança é a capacidade de conseguir influenciar os 
jogadores para uma determinada ideia (…)” 

4.5.2 - 
Responsabilidade 

E5 “(…) eu acho que a liderança é a liberdade e 
responsabilidade (…)” 
E9 “(…)  A liderança, no fundo, é a assunção da 
responsabilidade. Sou o líder porque sou eu que sou o 
responsável por aquilo que se está aqui a fazer. Eu é que 
tenho esta ideia, este projeto, eu é que tracei este plano, eu é 
que desenhei as coisas, eu é que tomei as opções e, por isso, 
a liderança está inerente a essa responsabilidade que me foi 
atribuída e que me é permitida depois de materializar. (…)” 
E10 “(…) É assumir as tuas responsabilidades, mas também 
fazer com que as pessoas que andam à sua volta as sintam. 
(…)” 

4.5.3 - Gestão dos 
grupos e comunicar 
com eles 

E6 “(…) liderança não é mais do que a forma com que nós 
lidamos diariamente com todas as pessoas que envolvem o 
clube. Os jogadores, o staff, estrutura, presidentes, tudo. 
Desde do funcionário da relva ao presidente. No fundo não é 
mais do que a forma com que eu me relaciono diariamente 
com todas as pessoas que envolvem o clube. (…)” 

4.5.4 - Atingir 
Objetivos e 
Disciplina 

E12 “(…) Liderança é um conjunto de ações, uma forma de 
estar no sentido de atingirmos um objetivo que nos realize.  
(…)” 
 E18 “(…) Para mim a liderança é toda a gente perceber que 
tu és o homem que lideras no momento sem quereres impor 
nada. Isso é a melhor forma, tu chegas e tens que dar a 
perceber às pessoas que está ali uma pessoa determinada a 
conseguir o objetivo e tá determinado como? Com princípios 
naturais para seguir o sucesso, decidir, organizar e planear, 
estas três vertentes são fundamentais. E disciplina, o homem 
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da disciplina tem que ser sempre o treinador, nunca pode ser 
mais ninguém. Quando a disciplina está dispersa por aqui e 
por acolá o treinador está morto (…)” 

4.5.5 - Inata E14 “(…) É algo muito inato. Podemos melhorar com a 
experiência, os ensinamentos, as vivências, mas é muito 
inato. Liderança ou temos ou não temos, é carisma. (…)” 
E15 “(…)  A liderança ou se tem ou não se tem. A liderança 
quando se tem intrinsecamente é diferente. Aí as pessoas 
seguem naturalmente, as pessoas seguem naturalmente, não 
têm medo. Sentem o que dizes o que fazes, vem de dentro. 
Não é nada feito. (…)” 
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Área Temática V - Perceção da importância da Cultura para o 
desempenho da atividade de Treinador 
No Tabela síntese 5, descrevem-se as categorias, categorias e as unidades de registo que 
corporizam as decisões e discussão de ideias, relação com os jogadores, a responsabilidade pelas 
derrotas, a adaptação ao contexto e o conceito de liderança. 

Tabela síntese 5 – Perceção do impacto entre Cultura Organizacional e Liderança 
Categorias Categoria Unidade de Análise 

5.1 O impacto da 
Cultura 
Organizacional no 
exercício da 
Liderança 

5.1.1 – Influência 
da cultura na 
liderança do 
treinador 

E1 “(…)  São muito importantes, mas a maior parte deles 
perderam-nos. Aí é que está o problema. Perdeu-se muito, 
perdeu-se muito e está-se a perder mais ainda, nós vemos 
cada vez mais investidores a entrarem em clubes, em SAD’s e 
os investidores. Há de haver exceções, mas os investidores 
olham muito para o imediato, para os resultados financeiros e 
não conseguem perceber que o mais importante não é isso 
que a base de tudo não é isso, que a base de tudo são os 
valores que se vão defender e que vão ser a base para o 
sucesso. (…)” 
E4 “(…) Eu acho que são importantes. É importante conhecê-
los. é importante nós sabermos um bocado da história do 
clube, é importante, é muito importante perceber-se o 
contexto, seja do clube, da cidade, do país. Perceber algumas 
dinâmicas e tentarmos encaixar nelas. (…)” 
E5 “(…) Principalmente naquilo que tá enraizado no clube. Se 
tu chegas a um clube e não percebes a sua cultura, a sua 
história, os seus pergaminhos, se não tentas criar logo uma 
empatia com aquilo que é esse historial todo tu arriscas-te a 
jogar de uma forma que não está adequada à realidade do 
clube.  (…)” 
E7 “(…) São importantes, mas cada vez existem menos 
porque as pessoas infelizmente, quem está na liderança dos 
processos, e não falo do treinador, falo das questões até do 
diretor desportivo, do presidente, das pessoas que rodeiam 
mais vezes a equipa. São pessoas com influências muitas 
vezes. Primeiro porque não tem experiência daquilo que é a 
gestão de um plantel. (…)” 
E9 “(…) São. É assim, quando você cai numa realidade, 
mesmo dentro do próprio país, porque se estivermos a falar 
do mercado internacional as coisas agudizam-se. Você tem, é 
umas das primeiras tarefas enquanto treinador, perceber o 
meio, o terreno em que pisa. Por isso, quer a realidade 
interna, estrutura clube, quer aquilo que é a envolvente e a 
relação que o clube tem com a sociedade que o envolve varia, 
varia.  (…)” 
E10 “(…) acho que hoje em dia, cada vez mais, acho que 
temos que perceber para que clube vamos trabalhar. Portanto, 
que tipo de adeptos, que tipo de clube, que tipo de história de 
cada clube que nos vamos. (…)” 
E11 “(…)  Sim, são importantes, sem dúvida. (…)” 
E12 “(…) Sim, sem dúvida. Os clubes organizados podem 
fortalecer ou fragilizar a liderança e o desempenho dos 
treinadores. Há clubes que são muito organizados, muito 
rigorosos, muito metódicos nos seus processos que fortalecem 
os treinadores, ajudam muito. E existem outros que fragilizam 
o desempenho. Para mim é fundamental a forma como os 
clubes estão estruturados é muito importante porque existem 
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clubes em que podemos ser muito prejudicados no nosso 
desempenho e muitas vezes não tem a ver connosco, mas 
com o contexto. (…)” 
E13 “(…)  São importantes para o exercício da liderança. Eu 
diria mesmo que são determinantes na forma como lideramos 
e na capacidade de conseguirmos impor essa liderança. Isto 
porquê? Tentar ajudar aqui à minha resposta. O contexto e a 
própria história, a matriz dos clubes, nos ajuda a ser mais 
fortes ou não na liderança. Dessa forma, se tivermos uma 
matriz do clube forte com a qual nos possamos identificar, 
com a qual possamos representar no terreno, sermos o 
exemplo vivo dessa matriz, simplifica completamente aquilo 
que é a nossa capacidade de liderança. Sem dúvida nenhuma. 
Porque há lideranças diferentes. Nós pegamos de clubes de 
Norte a Sul e somos capazes de viver que uma liderança que 
resulta aqui, não resulta ali. Porque a identidade dos clubes é 
diferente, há uma identidade que pode ser mais agressiva, 
pode ser mais do bem. Há clubes com uma identidade muito 
própria, muito pessoal. Essa liderança, quando consegue ir ao 
encontro e se consegue encaixar nesse contexto, costuma ser 
mais fácil. (…)” 
E15 “(…) Tem peso. Mas a nossa função é contrariar um 
bocado que não tenha influência na liderança. E que nos 
consigamos adaptar um pouco ao contexto e ao clube. Não 
podemos chegar e tem que ser tudo como nós queremos nem 
eles podem chegar e ser tudo como eles querem. Tem que se 
encontrar um equilíbrio.  (…)” 
E18 “(…) São. São porque tu vais ter uma vais ter uma 
administração ou uma direção que vai tar constantemente a 
observar-te, os teus comportamentos, se tu de facto estás 
imbuído da mística do clube, do clube neste caso uma 
seleção, se tás imbuído desse espírito, se entraste, se entraste 
rapidamente e percebeste a dimensão do clube ou as 
dinâmicas do clube. E é importante logo que tu abraces um 
projeto destes identifiques o mais rápido possível todos, até 
pequenos pormenores.  (…)” 
E19 “(…)  São. Tu tens que usar a cultura do clube no 
balneário. A tua liderança tem muito a ver com o clube. A 
cultura do clube pode influenciar a liderança. (…)” 
E20 “(…) Sim. Porque os jogadores vão e vem (…) mas a 
cultura fica lá. (…)” 
E22 “(…) São muito importantes. Tu só és líder num clube se 
o clube te reconhecer como líder. É determinante que a 
cultura do clube para que o treinador A, B ou C tenha sucesso 
nos respetivos clubes. (…)” 

5.2 A Liderança e o 
impacto na Cultura 
Organizacional 

5.2.1 – Acredita no 
efeito da liderança 
sobre a cultura 
organizacional 

E2 “(…)Portanto, o conseguir colocar toda a gente a estar 
motivada para trabalhar e ajudar a equipa principal é um 
treinador que faz, não tem haver com a liderança, não é 
propriamente liderança é a forma de trabalhar é o querer 
ganhar é não estar confortável não ganhando não é. Vai 
inquietar todas as pessoas que andam à volta e vai chamá-las 
para verterem toda a energia e conhecimento e tudo aquilo 
que puderem aportar para nós podermos ganhar e eu acho 
que isso é uma relação quase direta e que acontece.  (…)” 
E4 “(…) cultura desportiva, eu acho que sim, que é possível.  
(…)” 
E9 “(…) Ou seja, você chega a um clube que se faz de uma 
determinada forma e você, que tem um pensamento e uma 
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forma de fazer completamente diferente, passa a fazer da 
forma que o clube sempre fazia você não vai lá fazer nada. Já 
dizia o outro, para pensar como eu, estou cá eu. Por isso, é 
importante que a gente perceba o pensamento dos outros, 
quando digo pensamento é o funcionamento, mas o meu 
pensamento tem de ser ajustado àquele e eu não me posso 
descaraterizar. você vai ter que ter a capacidade de ajustar 
àquela realidade, mas também trazer um pouco para aquilo 
que é o seu pensamento, para a pessoa que você é. É por isso 
que há treinadores que estão sempre em conflito com os 
clubes por onde passam, porque têm muita dificuldade em 
ajustar-se um pouco há realidade. Encontrar o tal ponto que se 
perderam aquilo que é a sua pessoa. (…)” 
E10 “(…) Isso acredito perfeitamente.  Há treinadores que 
marcam passagens num clube. Como, vários exemplos, 
lembro-me de tantos, o Klopp. O próprio Klopp no Liverpool. É 
mesmo isso. (…)” 
E12 “(…) Pode mudar. Existe uma % grande, vai depender 
sempre do sucesso dos resultados. (…)” 
E14 “(…) Sim. Acredito que sim. O treinador, para mim, é a 
peça fundamental de um clube. O treinador é o aglutinador de 
colocar paixão, dinâmica, emoção. É fundamental a escolha 
de treinadores. (…)” 
E15 “(…) Eu acredito muito. Se entrares num projeto em que 
as pessoas acreditam em ti e se tiveres resultados eu acredito 
que com a minha liderança e forma de estar eu consiga não 
mudar, porque existe o ADN do clube, o dia-a-dia do clube vai 
alterando.   (…)” 
E16 “(…) É possível. Depende do tempo que ele tiver e da 
forma que o for mostrando. (…)” 
E17 “(…) Pode mudar a cultura de um clube.  (…)” 
E19 “(…)  É muito importante a liderança do treinador. Eu 
cheguei a um clube que havia uma cultura de medo em 
relação ao clube. Havia uma cultura de medo em que os 
treinadores da academia tinham medo de chegar ao treinador 
principal, a nutricionista tinha medo de falhar. Eu tive que 
reconstruir uma confiança em todos os departamentos. (…)” 
E22 “(…) Pode. Se o treinador entrar no clube e sente que 
falta muita coisa e o clube dá esse espaço para ele mudar, 
para ele recriar e criar uma identidade própria.  (…)” 

5.2.2 – Não acredita 
no efeito da 
liderança sobre a 
cultura 
organizacional 
 

E1 “(…) Não é fácil, hoje em dia não é fácil. Por isso é que eu 
te digo, porque se foram perdendo valores e se tu tiveres 
acima de ti gente que não consegue ver isto que não consegue 
perceber isto, não vais conseguir mudar. Não vais conseguir 
mudar, pá até podes conseguir mudar por uns tempos, mas 
depois acabas por não conseguir mudar e eu acho que é 
sobretudo isso.  (…)” 
E3 “(…)  às vezes é duro não é, ser frontal e ser verdadeiro às 
vezes é duro e às vezes custa-nos o cargo, mas pode ajudar o 
clube a, pode abanar o clube e inquietar o clube de tal forma 
que na recuperação dessa inquietação e agitação o clube fique 
mais forte não é. (…)” 
E5 “(…) É difícil, mudar a cultura eu acho que é difícil. Mudar 
não creio.   (…)” 
E6 “(…) Depende, se o clube tiver uma estrutura muito bem 
vincada, uma estrutura enraizada. Acho muito difícil um 
treinador querer mudar esta cultura, até porque muitas vezes 



131 

um treinador, são raros os casos que o treinador está mais do 
que uma época, duas épocas, já é espetacular.  (…)” 
E7 “(…) Não é fácil, porque tu quando chegas a um clube, 
seja ele qual for, a pessoa vai te sempre dizer que aquele é o 
melhor clube do mundo e porquê? Porque ele não tem a 
experiência de ter passado por outros (…)” 
E8 “(…) Mudar eu acredito que não, eu acho que podemos é 
tentar acrescentar algo. Portanto eu não acredito que eu possa 
mudar a cultura de um clube, posso é percebê-la e tentar 
acrescentar algo mais. (…)” 
E11 “(…) Nós não temos que mudar culturas dos clubes, mas 
podemos influenciar e a melhor forma de influenciar não é 
com autoridade, não é criando novas regras, mas sim com 
todos os procedimentos. (…)” 
E13 “(…) Eu diria que é difícil. Olhando para a minha 
experiência pessoal, eu diria que difícil. Estou-me a resumir 
apenas e só à minha experiência pessoal. Diria que difícil (…)” 
E21 “(…) Não nos podemos equivocar, nós somos 
profissionais e nós temos que nos adaptar e não são os outros 
que têm que se adaptar.  (…)” 

 

 


