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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

Resumo

A actividade de comércio aretalho apresenta actualmente grandes desafios, de entre os
guais se destacam a lideranga e a motivacao de equipas comerciais, assumindo assim 0s

gestores um papel fundamental nas|ojas.

A dissertacdo que ora se apresenta tem como tema o retalho e, de um modo mais
concreto, o retalho especializado, e tem como objectivo avaliar de que forma as
competéncias adquiridas na prética desportiva federada influenciam o desempenho dos
gestores comerciais no retalho. Paratal, realizamos um inquérito a gestores comerciais
com passado/presente de prética desportiva federada, que exercem a sua actividade
profissional nas empresas Decathlon, Media Markt e Leroy Merlin. Como forma de
enriquecer 0 nosso trabalho, entrevistamos também um conjunto de estudiosos do
desporto, treinadores e ex-atletas, que nos gjudaram a interpretar os dados obtidos
através do inquérito. Na revisdo de literatura, estudamos o desporto, o retalho e um
conjunto de conceitos que gjudam a melhor compreender quais as competéncias que se
podem adquirir na pratica desportiva federada e o modo como estas podem influenciar

0 desempenho dos lideres de equipa no retal ho.

Da andlise feita, concluimos que a maioria dos inquiridos consideram que o0 seu
passado/presente de prética desportiva federada tem influéncia no seu desempenho
profissional e que, de entre as competéncias adquiridas na prética desportiva, a

lideranca assume um papel fundamental.

Por fim, consideramos que esta investigacdo pode também abrir caminhos para novos
desenvolvimentos, nomeadamente no que respeita a analise dos resultados econdmicos
alcancados pelas equipas lideradas por gestores comerciais com passado/presente de
prética desportiva federada.

Palavras-chave: desporto, retalho, gestores comerciais e competéncias




Abstract

Nowadays, retail activity presents big challenges, such as, in particular, leadership and

salesteams motivation, with store managers playing afundamental role in the shops.

The subject of the present dissertation is retail and, more specifically, speciaized retail,
and its am is to evaluate how skills acquired through the practice of sport influence
store managers performance. For that purpose, we have carried out a survey of store
managers who practice/practiced sport at competition level and who work for
Decathlon, Media Markt and Leroy Merlin. In order to enrich our work, we have aso
interviewed some expertsin the field of sports, coaches and former athletes who helped
us anayse data collected from the survey. Through the literature review, we have
studied sports, retail and a set of concepts that contribute to a better understanding of
which skills can be fostered by sports (at competition level) and how they can influence
team leaders performance.

We concluded that the mgjority of store managers consider that their past/present sport
practice influences their professional performance and that leadership is the most

important skill they have learned as athletes.

Finally, we consider that this research can pave the way for new research initiatives,
such as, for instance, studying the economic results achieved by teams whose |leaders
practice/practiced sports at competition level.

Keywor ds:. sports, retail, store managers and skills

iv



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

Agradecimentos

Ao Prof. Doutor Vitor Santos, por ter aceitado orientar esta dissertagdo de mestrado em
marketing e por té-la gudado a acreditar que tinha condi¢Oes para "marcar mais este
triplo". Ao Professor Doutor Rall Laureano e a Dr.2 Sandra Luis por toda a ajuda que

Ihe deram nas fases de tratamento e andlise de dados estatisti cos.

Aos seus professores, que, desde os bancos da escola priméria, aimentaram a sua
vontade de aprender. De um modo muito especial, destaca a Dr.2Maria Eunice e 0
Dr. Cabra de Andrade.

Aos seus treinadores, e a todos os dirigentes desportivos com quem lidou durante os
seus anos de atleta (natacdo, atletismo, voleibol e basquetebol). De um modo muito

particular, destaca o seu pai, Augusto Correia, e também Carlos Portugal .

Ao0s seus colegas de estudo, as suas companheiras de equipa e aos colegas de trabal ho,
gue, ao longo da sua vida de estudante, de atleta e de profissional, a gjudaram a crescer
como pessoa. De um modo muito especial, agradece a Antonio Porto de Aguiar, Rosa

Gravato e Ricardo Oliveira.

A sua familia e amigos, por estarem sempre presentes e serem a sua "casa'. Um
agradecimento para a sua mée, Maria do Ros&rio, e para a sua amiga Madalena Abreu.

A todos, muito obrigada.

\






A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

indice
IO 11 0o U o= o SRR 1
1.1, DefiNiCA0 dO CONEXTO. ......eiuerieeieeieiere sttt 2
D22 © o] 1= o 1Y/ PSS 4
2. ReVISE0 e IITEIAIUIAL ..ottt 9
P00 T 1 011 0o (1o o T 9
P O o (= oo ] 1 (0 SRR 9
2.2.1. O treinador deSPOITiVO. .....cceceerieeie e e e ee et eae e e e 13
VA NI o U] o USROS 17
PG T O I 1 = - TSRS 28
2.2.4. Competéncias adquiridas na prética desportiva. .........c.cceeevererenerennnnnn 30
2.3, O COMEICIO AretalNO. ......cccooiiirieciree e 34
2.3.1. Asgrandes superficies de comércio especializado............ccceveeeiveinennnnns 40
pZ0C A A N o - USRS 43
2.3.3. O gestOr COMENTIAL.......ccceeeiiieieeie ettt s 45
2.34. A eQUIPATEVENUES.......cceeeieeesieecie e ee ettt nre e 51
ZRC ST O RV < 00 (= o (o] SRS 53
2.3.6. Competéncias mais relevantes para o sucesso deumaloja..........cccceeeene 54
N W [ (< = (o TP S TP 56
24.1.  LideranGae deSPOrITO........cccueieereeiieseesieeieseesieeseeseesae e e ste e sreense e 60
242, LIideranGae geSta0. .......ccoerirereririeee e 66
P2 T |V [0 1 V7 o= o TS 70
251 MOtIVACE0D € JESPOIO. ...oveeieiriieieeie e 72
2.5.2.  MOUVACAD € JESLAD. .....eevveeeeeeeeerieeiesee e eie s e steetesreesaeeeesseesteeeesreensenneens 73
2.6.  INtEligeNCIa@MOCIONEL. ......c.ceieeiiiiieeie e 75
2.6.1. Inteligénciaemocional € deSPOITO. .......cccveeeerieeieereeseeieseesteeee e 76
2.6.2. Inteligénciaemocional € geStA0. ........ccveruireerieriee et 78
2.7, SUCESSD.....ceiueeeieerureesseeaseesseesseesseesseesseeaneesseeeseesmeeeneesnneeseesaneenneesnneenneennneens 80
2.7.1.  SUCESSO € UESPONO. ...cuveeeeriesieesieeiesiee e et siee sttt sae et st sneesreessesneens 81
2.7.2.  SUCESSO € UESIA0. ...eoiuvieiueeeieesieeeteesieeesteeste et e et e see s sbe e s s e nseesrreenneeanes 85

vii



2.7.21.  Orientag80 para0s resultados. ...........coceverereneneeieeieeseee e 86
2.7.2.2. OrientaCd0 para0 MErCAO. .......cccueeeereerieriereerreeeeseere e see e e 87

2.7.2.3. Leadership theory, goal theory, determinantes da venda
de produtos e servicos e determinantes do comportamento do

FESPONSAVE! EI0JAL ....cvevieeieiiceee e e 88
2.7.2.4. Performance, descentralizag&o e vantagens competitivas................ 89
2.8.  (GEStA0 0E COMPELENCIBS. ....c.eeeveeieeiesiee ettt e e 90
2.9.  DeSPOITO @ JESIA0. ...ooveieiiieiee ettt 92
2.10.  Quadro conceptual — esquematizagao das questdes resultantes
dareViSA0 e lITEIEIUNAL ........coueieireeieie e 106
3.  Metodologiae técnicade recolhade dados. .........cccovvveveninenenieiere e 111
L. ENIEVISEES. ...eoueeieieie sttt et 111
I © U1= = (o] 17 o SRR 112
4. ANAISEUEAAUOS. ......ccueeieeieiese e e 115
4.1, ESUAO QUAITTELIVO. ......ceieeiiicieesieeie e st 115
4.2.  ESUAO QUANTITALIVO. ... .ccveeeeeeesieeie ettt enns 120
4.2.1. MEOMO A€ aMOSITAJEM. .....ecverieeeieieierie et e et srenneas 120
4211, AMOSITA ..oooiiiieeeiee e e nne e 121
4.3, HipOtESES QLESIAN.....c.eeeeieie ettt sae e sresnenne s 122
4.4. CaracterizaCdo dos gestOreS COMENCIAIS. .....eevveeeeveereeeieeseesieeeesreesseseessenes 123
44.1. Caracterizagdo sociodemogréafica e socioprofissional. ........c.ccoeeveeenene 124
4.4.2. Caracterizacdo da actividade desportiva. ........cccceeeeveeveceeseeseseeseeenen 126
4.4.3. Actividade profissional e experiénciadesportiva. ........ccocceveeevereenieennn. 127
4.5. Condicionantes da satisfacdo e do desempenho...........cccecveveeceeveeniesceeseennn. 131
5. CONCIUSDES. ....cueiteeiieiesiee ittt sttt sttt st e e e s se e beeneesaeenbenneens 139
5.1. SinteSe daiNVESLIGAGCAD. .......ccueruereerteeieseeseeieseesteeeeseesseeseeseesreeaesseesseenees 139
5.2, Limitag0es dO EStUO..........ceiveeeieieriesie st 143
5.3, FULUrasS iNVESIIQACOES. .......ccoveeeeieieiteeieseesteeeeseesteeaesee e eeesseesseesesseesseenes 144
(] o] NToTs ! F= U 147
Referéncias bibliografiCas.........coiviveiieii e e 147
[\ TeTalee = = ST 1AV (0] TS 147
PeriOdiCOS CIENLITICOS, .....ivirieriirieiieee e 148
TESES @ AISSEITACOES: .....ecueeueeeete ettt sn e nne s 150
OULIES FEFEIBINCIBS. ... veveviriieeieiee ettt st sbenre s 150
TMPEEINSEL ...ttt n e mr e e e e e e s ne e e sne e sane e e sanes 151

viii



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

Referéncias obtidas por INtErNEL:...........cooe e 151
(@0 117=N o] o] 1To o | ! K- U 153
Websites consultados a0 10Ngo dainVESHIgaCa0 ........cccvveerierieereerieeie e 154

iX



Indice detabelas

Tab. 1 — Caracteristicas das equipas pPerfeitas. .......cccccveerercenieere e 24
Tab. 2 — Seisregras Na gestao de EQUIPAL .....c.ceiveeriereerieerieeee e see e ee e 28
Tab. 3— Populacdo empregada nas empresas associadas da APED, entre

2005 € 2010, ... ccueitesieeete ettt ettt b e a et be s a e aeneere et et ereerenens 40
Tab. 4 — Empresas em estudo que figuram no Top 250 Global Retailers

220 1 OSSO 40
Tab. 5— APED e empresas em eStudo 2010. ........ccoveveereereeieesieriesreeseesee e see e 41
Tah. 6 — GESLOrES COMEICIAIS. ... veveerieieeriiesieeiesiee e see e e ste st e s esee e sre e e s seesreeneesaeenes 46
Tab. 7 — Cinco dimensdes do talento do director deloja........ccceveeeeeveececciesecie e 48
Tab. 8 — 12 elementos da gestao EXCElENTE. .........coceeeereerenieree e 54
Tab. 9 — LicOes sobre liderancade eqUIPaS. .......c.coveveeeeieeriesee e see e 101
Tab. 10 — Quadro sintese darevisao de literatura. ..........ccceeeveeeeceececcee e, 106
Tab. 11 — Entrevista 1 — actividade profissional dos entrevistados. .............cccv...... 115
Tab. 12— Entrevista 2 — actividades desportiva e profissional dos
ENETEVISIAOOS. ....eveeeieeeie e bbbt 118
Tab. 13 — Profissionais do retalno inqUIridos. .........cccooveieeiinieneeree e 121
Tab. 14 — Caracterizac8o sociodemograficada amostra...........cceceevevceeveerieseenennn. 125
Tab. 15 — Caracterizacdo socioprofissional daamostra..........c.cceeeerereereenieneeneennn. 125
Tab. 16 — Caracterizac8o da actividade desportiva.........cccceeveeeereeiesceeseese e, 127
Tab. 17 — DeSPOIt0 € HUBIENGAL ......ovevieieiieiere e 130
indicedefiguras

Fig. 1 — «Como se sente na sua actividade profissional ?»..........ccoccevverieneeneniinnene 128
Fig. 2— «Como define a qualidade do contacto que tem com cada

elemento da SUB EQUIPEP ........cooueieiiieieeie ettt seesaeenae e 128
Fig. 3— «Como se sente enquanto lider dasuaequipa? ..........ccceceveereeneeseeseesnenns 129
Fig. 4 — ACtUBCE0 dO trEINAOO. ........oiuiieirieiieeie e 130
Fig. 5 — Competéncias adquiridas na pratica desportiva...........ccceveeereeveseenieesenseeenns 131

X



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

Fig. 6 — «Como se sente na actividade profissional ?», segundo a empresa
ONAEtrabaAlNaL .......c.eooiviece e e

Fig. 7— «Como define a qualidade do contacto com a equipa?», segundo a
ASCENSA0 A0 ESCAIA0 SENMION.....c.uviiireeireeiteeeee et e eeeseteeseeeere e sreesbeesseesreesseesareens

Fig. 8 — «Sente-se bem a liderar a sua equipa?», segundo o tipo de
desporto que praticou como atletafederado?.........cccoovveeveeveneesecce e

Fig. 9— A importancia do passado/presente desportivo no desempenho
profissional, segundo o tempo de préatica de actividade desportiva. ................

Fig. 10— A importancia do passado/presente desportivo no desempenho
profissional, segundo a prética de desporto como atleta federado. ..................

Fig. 11 — A importancia do passado/presente desportivo no desempenho
profissional, segundo a recordagado dos treinadores no dia-a-dia profissional.

Fig. 12— A importancia do passado/presente desportivo no desempenho
profissional, segundo a actuagdo como treinador desportivo enquanto lider
(0[S [ o= SRS

Fig. 13— A importancia do passado/presente desportivo no desempenho
profissional, segundo as COMPELENCIES. .......eevereeereeeeereeie e seeree e e eee e

............ 134

............ 135

............ 136

............ 137

Xi



I ndice de anexos

ANEXO 1 — Numero total de praticantes federados, em 2010...........cccceeeeevveceernnnne 155
ANEXO 2 — Comércio aretalho, em 2009 € 2010 ........cccceverireneeenrierieseseeseeseeeeens 157
ANEXO 3 — Comeércio especializado, em 2009 € 2010.........cccccevieeveeiireeeseeieeneens 159
ANEXO 4 — Piramide do sucesso, de John Wooden...........cccoeevveenerinneeneniin e 161
ANEXO 5 — Enunciado (gui&o) da entrevista 1: estudiosos do desporto e

treiNA00OIES AESPOMIVOS ..ottt sttt st sre e a e re e 163
ANEXO 6 — Enunciado (guido) da entrevista 2: ex-atletas...........cccoceevveveerveceereene 165
ANEXO 7 — Enunciado do QUESLIONAITO.........eeueeeeieiesiesie et sesieeeeee e snens 167
ANEXO 8 — Entrevista (guido 1) com AntOnio Camara.........c.cceveeeveeeveseeseesensneens 175
ANEXO 9 — Entrevista (guido 1) com José Carvalno .........ccccvererieieeneiese s 177
ANEXO 10 — Entrevista (guido 1) com LUiS LOurengo ..........cccceveeeveeeeneeseeieesnnene 179
ANEXO 11 — Entrevista (guido 1) com TOMaz MOFalS .........ccecereerierieeneenieeiee s 181
ANEXO 12 — Entrevista (guido 1) com José Miguel Araljo ........ccccvevrveeereeieesnnenn 183
ANEXO 13 — Entrevista (guido 1) com Ricardo Vargas.........cccceveeerereeneenienienseeenee 185
ANEXO 14 — Entrevista (guido 2) com Antonio Abrantes...........cccoceeeveveerveceesnenne 187
ANEXO 15 — Entrevista (guido 2) com Carlos Fernandes............ccooceevieeneeienneenne 189
ANEXO 16 — Entrevista (guido 2) com JO80 CampPOS ........cccvereereerieereeseeseeseesseenns 191
ANEXO 17 — Entrevista (Quido 2) com JOSE FErnando...........ccueeeeereereeresesnsennens 193
ANEXO 18 — Entrevista (guido 2) com Mario Henriques...........cccceveeeveeeereeceesnnne 195
ANEXO 19 — Entrevista (Quido 2) com M&IO MEXia......cccoevrereriieieieiene e 197
ANEXO 20 — Entrevista (guido 2) com Pedro Bento.........cccccveeeveevecceceereecee s 199
ANEXO 21 — Entrevista (guido 2) com Pedro Rodrigues...........cccovercineenenienneene 201
ANEXO 22 — Entrevista (guido 2) com Rui Campos.........cccccveveerieereereeseeseeseesseenns 203
ANEXO 23 — Caracterizagao dos gestoreS COMEICIaIS. .....c.uvuverrerrererieeieereesieseeaneneens 205
ANEXO 24 — Atletas federadoS hOmMENS ........cc.cciiieiiiiie e 207
ANEXO 25 — Condicionantes da satisfacéo e do desempenho ... 209

Xii



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

Sumario executivo

A actividade de comércio a retalho tem sido a area profissional da autora do presente
trabalho. A sua carreirainiciou-se em 1994, na Sonae Distribuico, e desde essa altura
trabalhou em diversas empresas, das quais destaca: Decathlon, Media Saturn (sede das

lojas Media Markt) e Leroy Merlin.

O basquetebol foi, durante os anos em que se dedicou a esta modalidade, a sua escola
de exceléncia, dedicagdo, paix&o, coragem, inspiragdo, respeito e criatividade. Ao longo
da sua carreira profissional, tem utilizado frequentemente competéncias adquiridas na
prética deste desporto. Em 2006, quando integrou a equipa de expansdo internacional
da Media Markt, em Atenas, foi 0 recurso ao basguetebol que |he possibilitou
"conquistar" o respeito dos seus colegas gregos. Apenas depois de ter "langado umas
bolas a0 cesto” com a sua equipa de loja € que 0s seus elementos aceitaram a sua
lideranca e passaram a véla como "uma mais' e ndo como uma "intrusa’. O livro
'‘Compromisso: Nunca Desistir', da autoria do ex-seleccionador nacional de réaguebi
Tomaz Morais, acabaria por incentiva-la a estudar a relagdo existente entre a prética
desportivafederada e o desempenho profissional de um gestor comercial de umalojada

moderna distribuicéo.

O marketing constitui 0 conceito base desta dissertacdo, pois € nossa intencéo
compreender de que forma a experiéncia desportiva federada influencia a performance
dos gestores comerciais do retalho, permitindo as lojas atingirem melhores resultados

gracas amaior satisfacdo dos seus clientes e dos seus colaboradores.

Como objectivo principal dainvestigacdo, pretendeu-se compreender aimportancia das
competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores
comerciais no retalho e, em termos de objectivos especificos, pretendeu-se identificar
guais as competéncias de gestdo adquiridas na pratica desportiva federada que

contribuem para uma melhor performance dos gestores comerciais de umaloja e de que

Xiii



modo a aplicacdo dessas competéncias € determinante para 0 sucesso dos gestores

comerciais desportistas.

Para obter os dados desgados, construiu-se um inquérito por questionario, gque foi
respondido por 110 gestores comerciais com passado/presente de pratica desportiva
federada, que exercem a sua actividade profissional nas empresas Decathlon, Media
Markt e Leroy Merlin. Da andlise dos dados obtidos através do questionério, destaca-se
gue a maioria dos inquiridos consideram que 0 seu passado/presente de prética
desportiva federada tem umaimportancia fundamenta no seu desempenho profissional.

Para além das respostas aos objectivos propostos, o presente trabalho contribuiu
também para dar a conhecer as competéncias que se adquirem através da pratica
desportiva federada, bem como algumas importantes li¢des que o desporto pode ensinar
a gestao.

Foi nossa intengdo motivar as empresas para contratarem profissionais com passado
desportivo federado, bem como incentivar os jovens a prética desportiva, pois existe
um importante conjunto de competéncias que muito dificilmente se adquirem fora do
"mundo do desporto”.
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

1. I ntroducéo.

No trabalho de investigagdo que a seguir apresentamos, foi nossa intengdo estudar, na
perspectiva do marketing, de que modo o passado de prética desportiva federada
influencia o desempenho profissional dos gestores comerciais no retalho. Vamos tentar
perceber quais as competéncias de gestdo que sdo adquiridas na pratica desportiva
federada e de que modo estas sdo diferenciadoras na actuagcdo dagqueles profissionais.
Para a presente dissertacdo, aplicAmos um questionario a um conjunto de profissionais
com um percurso desportivo federado, que exercem a sua actividade na Decathlon,
Media Markt e Leroy Merlin e, de modo que o nosso trabalho fosse mais rico,
entrevistdmos estudiosos do desporto, treinadores desportivos e gestores com passado
de pratica desportiva federada, a quem pedimos que nos falassem sobre a sua

experiéncialigada ao desporto e a gestéo.

Espera-se que este trabalho possa ter interesse para as empresas que exercem a sua
actividade na érea do retaho, bem como para atletas, treinadores e dirigentes
desportivos. Aquelas empresas poderdo compreender o interesse que tem integrar nos
seus quadros profissionais com passado de prética desportiva, e os atletas, treinadores e
dirigentes desportivos poderdo influenciar o modo como a actividade desportiva
promove um conjunto de competéncias diferenciadoras no contexto da actividade
profissional naindustria do reta ho.

A presente dissertacdo esta organizada em cinco capitul os.

No capitulo 1, logo apos esta introducéo, explicaremos o contexto econdmico e socia e

apresentaremos os objectivos do estudo.

No capitulo 2, teremos a fase tedrica da dissertagdo, na qual abordaremos o trabaho de
diversos estudiosos do desporto, do retaho e da relacdo entre ambos. Logo apds,
apresentaremos alguns conceitos que sdo fundamentais para a compreensdo quer da
actividade desportiva quer da actividade empresarial, de entre os quais destacamos:

lideranca e motivacdo. Para o final deste capitulo, deixamos uma seccdo que relaciona




1 Introduco.

teoricamente o0 desporto e a gestdo, sendo que apresentamos ainda um quadro
conceptual que pretende facilitar a compreenséo de toda a revisdo de literatura. Ao
longo do trabalho, estudaremos em paralelo o desporto e a gestéo, tendo sempre como
intencéo compreender de que modo a experiéncia desportiva pode ser Util para a gestéo

e muito em particular para a gestéo no retalho.

O capitulo 3 apresentara a metodologia e a técnica de recolha de dados que permitiram
fazer o estudo empirico, com recurso a utilizacdo de um inquérito por questiondrio,
aplicado a uma amostra final de 110 individuos, gestores comerciais no retalho, com

passado/presente de prética desportiva federada.

No capitulo 4, faremos a andlise dos dados obtidos através das entrevistas e do

guestionario.

Finalmente, no capitulo 5, apresentaremos as conclusdes mais importantes do nosso

estudo, bem como as suas implicacoes.

A finalidade do presente trabalho de investigagdo € mostrar como o desporto pode ser
um importante complemento para a formagéo de um gestor comercial no retalho e,

deste modo, gjuda-lo a ser mais bem sucedido na sua actividade.

Por ultimo, desgjamos salientar que o trabalho de dissertacdo que agora se apresenta sO

foi possivel gracas a experiéncia desportiva e a experiéncia profissional da autora.

1.1. Definicao do contexto.

No actua contexto econdOmico e social, a actividade de comércio a retalho enfrenta
grandes desafios. Por um lado, a situagcdo de recessdo economica leva a que as familias
tenham menor rendimento disponivel, diminuindo os seus nivels de consumo e, como
conseguéncia, as suas Vvisitas as lojas. Por outro lado, a realidade concorrencial é cada
vez mais agressiva, caracterizando-se pela existéncia de mais lojas e de novos canais,

de entre os quais se destaca, pela sua importancia crescente, o canal online. A
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coexisténcia do canal tradicional com o canal online torna o mundo do retalho cada vez
mais desafiante e complexo, porque a Internet criou um contexto competitivo
completamente diferente, ao transformar o0 modo como os retal histas interagem com os
seus clientes e ao possibilitar que estes tenham mais opgdes de escolha do que alguma

vez tiveram.

Como consequéncia das mudancas drasticas ocorridas no retalho nos ultimos anos, os
maiores desafios que se colocam as empresas sdo 0s seguintes:. fidelizar clientes,
melhorar a produtividade das equipas comerciais e alcangar os objectivos pretendidos.
Nestes tempos de crise, grande concorréncia e saturagdo dos mercados, oS

consumidores perguntam-se: «Porgue é que devo comprar nesta loja e ndo noutra?».

Devido ao facto de termos passado de um tempo em que se pensava que o lucro vinha
do produto para um tempo em gue a boa performance de uma loja se fica a dever
principalmente ao trabalho dos profissionais que a integram, as empresas que se
dedicam a actividade de comeércio aretalho tém de ter a capacidade de atrair, recrutar e
reter colaboradores que lhes permitam competir num mercado cada vez mais
concorrencial. Assim, estas empresas precisam de gestores comerciais com
competéncias de lideranga, pois tais competéncias séo fundamentais para se criar um
ambiente que fomenta uma boa performance, ao permitir o equilibrio entre visao (forte,
com significado e com a qua a equipa se identifica emocionalmente), desafio (equipa
focada para alcancar uma boa performance) e apoio (treino, feedback, conselho e
reconhecimento). Os lideres, no retalho, tém o pape de modelar os comportamentos
gue levam ao compromisso e a responsabilidade, pois sb deste modo € possivel que as
lojas acancem os resultados pretendidos. Contratar, desenvolver e reter profissionais
com competéncias de lideranca é, pois, fundamental para o sucesso das empresas
retal histas.

Num tempo em gue cada vez mais 0s produtos sdo iguais e 0 seu preco de venda € o
mesmo, a equipa comercial da loja deve acrescentar valor, existindo uma crescente
necessidade de estes profissionais orientarem o seu trabalho para os clientes. Por esta
razéo, as empresas gque se dedicam ao comércio a retaho devem investir nos seus

colaboradores, de forma a tornalos comprometidos. Isso sO sera possivel
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disponibilizando as ferramentas necessarias ao seu trabalho, bem como dando formacéo
e proporcionando um ambiente que facilite o sucesso. O reconhecimento do papel
fundamental que as equipas comerciais tém na satisfacdo das necessidades dos clientes

gue visitam as |ojas é essencia para se a cancarem os mel hores resultados.

Nestes tempos de crise, as equipas comerciais das lojas apresentam claros sinais de
desmotivagdo, sendo cada vez mals importante que confiem na empresa em que
trabalham e que vgam o seu trabalho reconhecido. A confianga e o reconhecimento
sentidos pelos colaboradores das lojas ajudardo a que também os seus clientes sintam
confianca e as identifiqguem como o local ideal para a satisfagdo das suas necessidades

de consumo.

O trabalho do responsavel de loja e da sua equipa de gestores é fundamental para
alcancar os objectivos a que se propdem. Os elementos da equipa de gestéo de loja s&o,
simultaneamente, merchandisers, vendedores, financeiros, marketeers e supervisores
dos seus colaboradores. Pode mesmo afirmar-se que nenhuma loja tem sucesso sem a

grande dedicagdo dos seus gestores, ou sgja, dasua"linhadafrente”.

Por tudo o que foi referido anteriormente, € facil compreender que a gestdo dos
recursos humanos de uma loja € critica. E nossa convicgdo que um gestor com um
passado de prética desportiva federada pode ser um gestor-treinador, demonstrando
possuir competéncias que facilitam o seu trabalho e gudam a loja ou o0 departamento

gue dirige a serem competitivos, obtendo deste modo bons resultados econémicos.

1.2. Objectivos.

No presente trabalho de investigagdo, pretendemos estudar de que modo as
competéncias adquiridas na prética desportiva federada influenciam o trabalho de um
gestor comercial de uma loja. Interessa-nos observar atentamente, seguir pistas,

descobrir caminhos, estudar detalhadamente e reflectir teoricamente sobre a possivel
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relacdo existente entre o passado desportivo federado e o desempenho como lider de

uma equipa comercia no retalho.

O que podem ter em comum um treinador de um atleta de competicdo e um lider de
uma equipa comercial de uma loja? Apesar de, a primeira vista, poder parecer que
existe pouco em comum, a verdade é que ambos dirigem equipas exercendo lideranca
(e gerindo) com o objectivo de alcancar a exceléncia (tenha esta o seu reflexo numa
conta de exploracdo ou no resultado alcancado num campeonato). Tém os gestores
comerciais com um passado desportivo mais facilidade em satisfazer o cliente interno?
Este marketing praticado internamente é fundamental para atrair, reter, motivar e
satisfazer profissionais competentes. Apenas clientes internos satisfeitos alcancam a
performance de exceléncia que permite a melhor satisfacdo das necessidades dos

clientes das lojas (clientes externos).

E muito frequente escutar os treinadores desportivos referirem que recorrem a gesto
para planear e executar o seu trabalho com as equipas de atletas que orientam. Ja é
menos frequente escutar os gestores referirem a importancia que as competéncias

adquiridas na pratica desportiva assumem no seu desempenho profissional.

Duckett e Macfarlane (2003) recorrem aos trabalhos de investigacdo de Burns (1978),
Bennis e Nanus (1997), Kottler (1990) e Eisenbach et al. (1999), ao referirem que o
impacto da lideranca na performance tem sido objecto de numerosos e extensos
trabalhos de investigacdo focados nas relagdes entre liderangca e 0 sucesso das
organizactes. No entanto, ndo s&o conhecidos trabal hos que investiguem, em concreto,
a relagdo entre competéncias adquiridas no desporto e a performance dos gestores

comerciais de umaloja.

A paixéo pelo desporto, e de um modo muito particular pelo basgquetebol (praticou esta
modalidade durante 15 anos como atleta federada), o acompanhamento do trabalho dos
treinadores Norberto Alves (basquetebol), José Mourinho (futebol) e Tomaz Morais
(réguebi), bem como o testemunho de Antonio Camara (fundador da empresa
Y Dreams), aliados a experiéncia profissional na érea de retalho, despertaram na autora
do presente trabalho de investigacdo o desgjo de aprofundar o conhecimento da relacéo
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entre desporto e retalho. Concretamente, com a presente investigagdo pretende-se
analisar de que forma a prética desportiva federada e 0 comércio se relacionam e até
gue ponto esse mesmo relacionamento pode permitir alcangar os resultados

pretendidos.

E nossa intui¢3o que as competéncias adquiridas na prética desportiva federada, quando
devidamente aplicadas em contexto empresarial, sGo muito Uteis e acrescentam valor.
Estamos de acordo com Manuel Sérgio, quando defende que «(...) o Desporto néo é so

uma actividade fisica é, sobre 0 mais, humana.»".

O objectivo geral da presente dissertacdo consiste em compreender de que forma as
competéncias de gestdo adquiridas na prética desportiva federada podem influenciar
positivamente a performance dos gestores comerciais de uma loja. Em termos de
objectivos especificos, pretende-se identificar quais as competéncias de gestdo
adquiridas que contribuem para uma melhor performance dos gestores comerciais de
umaloja e de que modo a aplicacao dessas mesmas competéncias é determinante para o
sucesso dos gestores comerciais desportistas.

As questdes-chave do presente estudo séo:

— Vae a pena contratar, para gerir uma loja e 0s seus departamentos

comercials, gestores que tenham praticado desporto federado?

— Como tirar o melhor partido das competéncias de gestdo adquiridas no

desporto?

— E interessante dar "formag&o desportiva' a gestores comerciais que nao

tenham praticado desporto federado?

— O gestor desportistadeve ser treinador dos seus pares?

1 Sérgio, M. (2006, pag. 122).
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— E possivel o gestor-treinador desportivo transferir para a empresa as
competéncias praticadas e implementadas no campo de jogos pelo seu

treinador desportivo?

Acreditamos que a presente investigagdo podera ser muito Util para gestores,

treinadores desportivos e praticantes federados de uma modalidade desportiva.
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2. Revisao deliteratura.

Com o intuito de analisar de que modo as competéncias adquiridas na prética
desportiva federada influenciam o desempenho dos gestores comerciais no retalho, esta
dissertacdo relaciona duas areas de investigacdo: o desporto e a gestdo. Ou, de um
modo mais concreto, o desporto federado e a gestdo no retalho. N&o séo conhecidos

estudos que tenham sido feitos com semel hante objectivo.

21. Introducao.

De seguida, apresentaremos um conjunto de conceitos que audam a melhor
compreender o desporto, o retalho e a relacéo entre estas duas actividades. De entre os
conceitos referidos, destacamos: lideranga, motivacdo, inteligéncia emocional, sucesso
e gestédo de competéncias. Pretendemos, deste modo, demonstrar a importancia que o
passado de pratica desportiva federada tem na actividade dos gestores comerciais do

retalho, enquanto gestores e enquanto lideres de equipas de vendas.

2.2. O desporto.

O desporto é fonte de salide, bem-estar e valores, e incrementa as capacidades de criar e
de aprender. Manuel Sérgio no texto 'A Educacdo Desportiva, defende que «(...) [0
desporto] pode ser factor de transformacéo social, ajudando a formar especialistas e
técnicos, que sejam cidadaos livres e libertadores.»?. Ainda no mesmo texto, explica
gue «a pratica desportiva parte de uma zona de sobrevivéncia (a motricidade humana

como factor de desenvolvimento), para uma zona do ter (ter condic¢Oes para uma vida

2 |dem (ibidem, pag. 118).
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plena), acabando numa zona do ser (do Desporto a0 Homem, na sua plenitude).»>.
Para 0 académico portugués, «o Desporto, como competicdo-didlogo e néo
competicao-hostil, estabelece uma comunicacéo baseada na verdade, na coragem, na
solidariedade.»”. Manuel Sérgio defende, ha muitos anos, que a educacso desportiva
deveria ser uma disciplina opcional em todos os cursos universitarios. Quando define o
desporto, diz: «(...) o Desporto ndo é s6 uma actividade fisica é, sobre o mais,
humana.»’. E, quando se refere ao treino, afirma: «O préprio treino desportivo devera

significar vontade de transcendéncia ou superacao (...)»".

Vasco Pinto de Magalhdes *, no seu livro 'O Raguebi, um desporto completo’, faz a
seguinte reflexdo sobre o desporto: «Ainda hoje, passados mais de trinta anos, como
padre me sinto um "meédio de formacao", a recolher a bola da fé, da esperanca e dos
valores aos vindouros, 0s mais novos que nos hao-de passar a frente e "marcar
ensaios’ com alegria e sem batota na nobre Iuta pela justica e pela paz.»®. Na opinido
do mesmo autor, «no raguebi os valores predominantes para o praticante estdo na
descoberta da equipa e de uma alegria na dor e numa vitoria que € aceitacdo do
choque sem vinganca (...)»". Considera ainda que «(...) o raguebi é um desporto que
ndo se presta muito a criacao de estrelas mas ajuda a formar o espirito de
colaboracéo, isto é um conjunto em que as pegas ndo querem sobrepor-se ao todo e
em que reina o espirito de servico (...)»™°. Para Vasco Pinto de Magalhdes, «(...) o

desporto encerra uma preparacéo para a vida em sociedade: a nocao dos valores

®  |dem (ibidem, pags. 119-120).
*  |dem (ibidem, pag. 120).
®  |dem (ibidem, pag. 122).
®  |dem (ibidem, pag. 120).

Vasco Pinto de Magalhdes, S. J. — padre jesuita que se destacou enquanto jogador de réguebi: foi
capitdo da equipa do Centro Desportivo Universitério de Lisboa (CDUL) e representou a seleccéo
nacional.

8 Magalhaes, S. J., V. P. de (2011, pég. 9).
Idem (ibidem, péag. 36).

10

|dem (ibidem, pag. 42).
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pessoais e colectivos, 0 sentido de unidade, o desempenho consciente da propria

func&o, o reconhecimento e o respeito pelo adversario.»™.

Ao fazer uma reflex&o sobre o desporto, no livro 'O Olhar e o Ver', Vasco Pinto de
Magalhdes escreveu: «(...) todo o desporto bem vivido é componente indispensavel
para um mundo mais feliz e uma sociedade mais solidaria e menos violenta.»'.
Particularizando a importancia que o réaguebi teve na sua vida: «do rugby recebi
disciplina, o respeito pelo adversario e o sentido de equipa. O rugby ensinou-me a
contencdo na dor e o equilibrio da alegria na vitéria ou na derrota quando se jogou
até ao fim.»™. Naguele livro, define o desporto como «(...) o ideal da vida saudavel, da
gratuidade atlética que educa o jovem em todos os sentidos, que faz descobrir o valor
do tempo livre, o competir com galhardia e respeito, a riqueza do ocio para além do

negocio (...)»*.

No prélogo do livro 'Liderazgo, Empresa y Deporte', Jaime Lissavetzky ™ refere que o
desporto € «(...) uma pratica saudavel, que incide de maneira decisiva na qualidade e
estilo de vida das pessoas (...)»°. Aquele politico considera ainda que «(...) o desporto,
0s valores éticos que encarna, muitas das suas técnicas de treino, assim como algumas
experiéncias bem sucedidas na modernizacdo de organizacbes desportivas,
converteram-se em destacada fonte de inspiracdo de muitas teorias ao servico de uma
gestdo empresarial inovadora e responsavel.»*’. Num artigo da autoria de Solera,
Gerardo Seeliger *® define o desporto da seguinte forma: «(...) € como a prépria vida
metida num campo.»*°.

11

Idem (ibidem, pag. 42).
2 Magalhaes, S. J., V. P. de (2007, pag. 151).
1 |dem (ibidem).

4" |dem (ibidem, pag. 153).

15 Jaime Lissavetzky — politico espanhol, que desempenhou funces de secretério de Estado para o

Desporto, de 2004 a 2011.

16 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pag. 13) (traduco da autora).

" |dem (ibidem, pag. 14) (traducdo da autora).

18 Gerardo Seeliger — ex-atleta de remo, que participou em 15 edicdes dos jogos olimpicos (como

atleta e como dirigente desportivo).
19 Seeliger, G., apud Solera, E. (2011, pég. 31) (traducdo da autora).
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Ao longo da presente dissertacéo, ndo se exclui qualquer desporto, quer colectivo quer
individual. No entanto, alguns desportos, como o0 basquetebol e o futebol, assumem
uma importancia particular, devido a facilidade em obter informacdo, ao conhecimento
pessoal de atletas, treinadores e dirigentes e a constante presenca das referidas
modalidades desportivas nos orgados de comunicacdo socia. Considerou-se a prética
desportiva federada como prética desportiva de competicdo, tendo em atencdo que um
atleta federado esta inscrito, individuamente ou através do clube que representa, numa
federacBo desportiva e, através desta, participa em competicbes nacionais e/ou

internacionais.

No sumério executivo do livro 'Estatisticas do Desporto de 1996 a 2009', editado pelo
Instituto do Desporto de Portugal, pode ler-se: «(...) no inicio do século XXI o desporto
federado em Portugal tem caracteristicas distintas da realidade dos anos 90 do século
passado (...)»* o que se ficaa dever ao «(...) crescimento sustentado dos praticantes e
dos factores de producdo destinados & prética desportiva federada.»?'. Segundo a
mesma fonte, no ano de 2009 estavam em funcionamento no nNosso pais 62 federactes
desportivas com o estatuto de utilidade publica desportiva e existiam cerca de doze mil
clubes desportivos, com uma grande concentracdo destes nos distritos de Lisboa, Porto,
Aveiro e Setibal. Segundo o Instituto do Desporto de Portugal, «a estrutura de
funcionamento do movimento desportivo nacional, segundo o Modelo Europeu de
Desporto, tem a forma de uma pirémide em gue se encontram na base os clubes
desportivos, no nivel intermédio estdo as associacOes de clubes que regulam a

actividade dos clubes, e no topo se situam as federacdes.»*.

% |nstituto do Desporto de Portugal (2011, pag. 13).
2L | dem (ibidem).

2 | dem (ibidem, péag. 31).
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2.2.1. Otreinador desportivo.

Segundo o livro 'Estatisticas do Desporto de 1996 a2009', no ano de 2009 existiam
cerca de vinte mil treinadores inscritos nas federacGes portuguesas, sendo que 80 %
destes estavam concentrados nas seguintes federagbes. Natacdo, Atletismo,
Basquetebol, Voleibol, Andebol e Futebol. O referido livro explica deste modo a
actividade do treinador desportivo: «(...) compreende o treino e a orientacao
competitiva de praticantes desportivos, bem como o enquadramento técnico de uma

actividade fisica ou desportiva (...)»*.

Solera, no seu artigo 'La universidad busca cantera en los estadios, refere que Carlos
Alberto Cordente 2* assegura que «(...) entre o treinador e o desportista, tem de existir
uma relacdo humana que se baseie em principios educativos.»®. Aquele ex-atleta
considera que «(...) é missdo do treinador formar a pessoa.»*®, chegando mesmo a
afirmar que «(...) o desportista de elite deve ser uma pessoa com a cabeca
mobilada.»?".

Em Junho de 2010, o mundo perdeu uma lenda do basguetebol, o jogador e treinador
John Wooden %, com quem se aprenderam algumas li¢des muito importantes, de entre

as quais se podem destacar as seguintes:

— 0 basguetebol é um desporto praticado num chéo duro e de madeira; para se

ser bom jogador, € preciso... mudar de direccéo e de ritmo;

—  sgarapido, mas ndo tenha pressa;

% |dem (ibidem, pag. 9).

% Carlos Alberto Cordente — ex-decatleta, actualmente professor da Facultad de Ciencias de la

Actividad Fisicay del Deporte da Universidad Politécnica de Madrid (atletismo de alto rendimento).

% Cordente, C. A., apud Solera, E. (2011, pag. 30) (traducéo da autora).
26

Idem (ibidem) (traduc&o da autora).

27

Idem (ibidem) (traduc&o da autora).

% John Wooden — treinador de basquetebol americano, falecido em 2010, considerado o melhor

treinador da histériada NCAA (National Collegiate Athletic Association).
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— (uando se esta em campo, ndo pensar leva a perdas de bola e a langcamentos

fracos;
— devemos focar-nos em ser amelhor equipa que formos capazes de ser.

No livro 'Leading with the heart’, Mike Krzyzewski % ("Coach K") refere que o
treinador desportivo deve ser inspirador e deve fazer os elementos da sua equipa
acreditarem. Segundo aguele treinador, no momento de recrutar os atletas, € muito
importante ter a preocupagao de recrutar pessoas que desgem integrar uma equipa e
gue possam ser treinadas. Para Coach K, «um lider pode ter os melhores conhecimentos
técnicos do mundo, mas, se 0s seus jogadores ndo conseguirem transformar esses
conhecimentos em acgdo, isso ndo serve de nada. Por outras palavras, ndo € o que eu
sei, é 0 que eles fazem em campo que realmente interessa.»> . Na actividade de
Coach K, enquanto treinador de basquetebol, € muito importante perguntar a opinido
aos lideres da equipa, € muito importante que a formula "preparacéo — comunicacdo —
trabalho &rduo — treino — focus" sirva de guia, € muito importante fixar miniobjectivos
gue ddo energia a equipa e, por ultimo, é muito importante respeitar sempre 0s

adversarios.

O treinador de basquetebol portugués Jorge Araljo, no seu livro 'Gerir é Treinar',
chama a atencéo para 0 seguinte: «(...) os treinadores sO percebem a responsabilidade
contida em cada uma das suas acgbes, quando compreendem que o impacto que
tiveram junto daqueles que dirigiram, representou uma mensagem para o futuro de
cada um deles.»*’. Refere 0 mesmo treinador que «alguns treinadores, conseguem que
0S jogadores se inspirem a caminho de grandes sucessos, COMo por Vezes, outros
(bastante mais!) Ihes diminuem a capacidade de iniciativa e o0 entusiasmo e contribuem
declaradamente para o insucesso colectivo. E nem sempre a maioria dos treinadores

% Mike Krzyzewski — treinador da equipa olimpica de basquetebol dos E.U.A., mais conhecido como
"Coach K".

% Krzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004, pég. 90) (traduc&o da autora).
3 Aratjjo, J. (2008, pag. 103).
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percebe que 0 sucesso ou O insucesso tém a ver com as suas atitudes e

comportamentos! »*, salienta Jorge Araljjo.

No Verdo de 2005, o jornal britanico The Sunday Times publicou um conjunto de textos
onde diversos treinadores desportivos transmitiam algumas li¢des que, na sua opini&o, o
mundo dos negdcios poderia aprender com o mundo do desporto. Os referidos textos
sd0 da autoria de David Bolchover e os treinadores desportivos que transmitiram os
seus ensinamentos sdo: Sir Clive Woodward > (raguebi), Duncan Fletcher ** (criquete),
37

Bill Sweetenham * (natacdo), Jurgen Grobler ** (remo) e Sir Bobby Robson
(futebol).

Sir Clive Woodward foi o treinador da equipa naciona inglesa de raguebi que
conquistou o campeonato do mundo de 2003, na Austrdia. O trabaho deste treinador,
por realcar a importancia da exceléncia, da paix&o e da atencéo ao detalhe, despertou a
atencdo de muitos gestores. Na entrevista concedida a Bolchover, Woodward destaca®
gue para se alcancar a exceléncia € necessario ter paixao pelo que se faz e refere ainda
gue, na sua opinido, para se gerir uma empresa bem sucedida e uma equipa vitoriosa

S80 necessarias as mesmas competéncias.

Duncan Fletcher era, em 2005, o treinador da equipa briténica de criquete. Este
treinador possui uma combinacdo rara de caracteristicas que gjudam a explicar 0 seu
sucesso: tem um grande interesse em analisar sistemas e procedimentos, a0 mesmo

tempo que tem a capacidade de perceber as pessoas, conseguindo que estas se

2 | dem (ibidem, pag. 104).

% Clive Woodward — ex-jogador e ex-treinador de raguebi; orientou a equipa nacional inglesa entre

1997 e 2004, tendo conquistado, em 2003, o titulo mundial.

Duncan Fletcher — ex-jogador de criquete, que, depois de uma bem sucedida experiéncia como
treinador da equipa nacional inglesa, treina a equipa nacional indiana.

% Bill Sweetenham — treinador de natagdo, que esteve presente como treinador principal nacional em

cinco edic¢Bes dos jogos olimpicos, em representacdo de trés paises diferentes.

% Jurgen Grobler — treinador de remo, que orientou atletas das equipas nacionais da Alemanha e do

Reino Unido. Esteve presente, enquanto treinador, em onze edicdes consecutivas dos Jogos
Olimpicos, entre 1972 e 2012.

Bobby Robson — treinador de futebol inglés, falecido em 2009; enquanto atleta, foi vinte vezes
jogador internacional, e, enquanto treinador, venceu os campeonatos nacionais holandés e portugués.

% Woodward, C., apud Bolchover, D. (2005, 19 de Junho).

37
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comprometam e se sintam motivadas. Utilizando a linguagem da gestdo, poderia,
segundo Bolchover, dizer-se que Fletcher € um técnico, um estratega € um bom
comunicador. Este treinador, a0 comparar os mundos das empresas e do desporto,
afirma «Eles sdo muito semelhantes, no sentido em que, nos dois, se tem de motivar. A
Unica coisa gue € ligeiramente diferente é que, quando se tem um problema com a
equipa no comércio ou na industria, depois de alguns avisos ha um despedimento. No
mundo do desporto, é diferente. N&o se pode fazer isso.»*°. O ex-treinador da equipa
britanica de criquete acredita que para se obter o melhor das pessoas é necessario lidar
com elas e motiva-las. Fletcher da responsabilidade aos seus atletas e anima-os a
pensarem por si proprios e atomarem conta do seu destino. Chama ainda a atencdo para
o facto de que uma das coisas mais importantes na gestdo das pessoas € escutéa-las.
«Deve sempre escutar 0 que 0 seu colaborador ou jogador diz. E deixa-lo aprender

COM 0S Seus erros.»’°.

Bill Sweetenham defende que «mais esfor¢o significa mais recompensa. Mais paixao e
mais compromisso significam maior satisfacdo.»*. O programa de transformagzo que
este treinador preparou para a equipa nacional britanica de natacdo previa trés
elementos principais. transformacéo de atitude (vitéria deixa de ser desgjada e passa a
ser esperada), mudancas no treino (60000 m como objectivo de treino semanal) e

gestéo das expectativas dos outros (dirigentes, imprensa e publico).

Quando Jurgen Grobler, treinador da equipa olimpica briténica de remo, fala sobre o
seu trabalho, diz: «Eu vejo 0 meu trabalho como um servico, ajudando jovens atletas,

motivando-os para o podium.»*

, 0 que leva David Bolchover a considerar que o
equivaente a Grobler no mundo dos negdcios € um «(...) gestor que dedica a sua vida
aretirar todo o potencial dos recursos humanos & sua disposicdo.»*. No artigo 'Doing

the Business: Rowing coach shows how to pull together', Bolchover faz referénciaaum

% Fletcher, D., apud Bolchover, D. (2005, 26 de Junho, § 39) (traducéo da autora).
0 1dem (ibidem, § 43) (traduco da autora).

“ Sweetenham, B., apud Bolchover, D. (2005, 3 de Julho, § 4) (traduco da autora).
2 Grobler, J., apud Bolchover, D. (2005, 10 de Julho, § 3) (traducdo da autora).

8 Bolchover, D. (2005, 10 de Julho, § 5) (tradugéo da autora).
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estudo, da empresa Gallup, baseado em entrevistas feitas a mais de mil profissionais de
uma variedade de empresas em diferentes paises. Analisando os resultados do referido
estudo, ndo restam davidas sobre o valor dos bons gestores para as empresas. «Os
trabalhadores talentosos necessitam de fantasticos gestores. Os trabalhadores
talentosos podem integrar a empresa por causa dos seus lideres carismaticos, dos seus
resultados ou dos seus programas de formacdo ..., mas quanto tempo esses
trabalhadores ficam e qual a sua produtividade sdo factores determinados pela sua
relacdo com o seu superior hierarquico.»*. Bolchover acrescenta ainda que, para
Grobler, o que distingue um gestor normal de um gestor como Alex Ferguson®™, que
alcanca 0 sucesso ao longo de décadas, € «(...) 0 quanto se gosta do que se faz e a

forma como se esta motivado como treinador.»*.

Ainda hoje Sir Bobby Robson é considerado por muitos como um professor de
jogadores (Ronaldo*) e de treinadores (José Mourinho). O treinador inglés,
guestionado sobre o que justificava 0 seu sucesso enquanto treinador, considerou que
em primeiro lugar € fundamental gostar muito do que se faz e acrescentou que «um

atributo imprescindivel de um bom gestor é o desegjo de ajudar os outros.»®.

2.2.2. A equipa.

A equipa nacional espanhola de basquetebol, vencedora do campeonato do mundo de
2006, no Japéo, € um bom exemplo de um fantéstico grupo de trabalho que conseguiu
tirar o melhor partido do profissionalismo de cada um dos seus el ementos e acancar
um resultado verdadeiramente extraordinario: vencer pela primeira vez um campeonato

do mundo. O livro 'Basuketoboru’ analisa de que forma esta equipa conseguiu alcancar

“|dem (ibidem, § 6) (traduc&o da autora).

> Alex Ferguson — treinador de futebol que orienta a equipa inglesa do Manchester United ha mais de
vinte e cinco anos.

6 Grobler, J., apud Bolchover, D. (2005, 10 de Julho, § 14). (traduc&o da autora).

“" Ronaldo — ex-jogador de futebol brasileiro, que detém o recorde de 15 golos numa fase final do
campeonato do mundo.

“8 Robson, B., apud Bolchover, D. (2005, 17 de Julho, § 30) (traduc&o da autora).
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0 éxito, quais 0s segredos do seu sucesso e Se 0S mesmos sao aplicavels nas empresas.
No seu prélogo, Lolo Séinz * chama a atencéo para o facto de que «um conjunto de
individualidades com muito talento ndo € suficiente para alcancar o éxito, pelo que é
fundamental incutir o trabalho em equipa em todos 0s seus componentes, Como
ingrediente necessério para competir.»>. Para aquele treinador, cada um dos elementos
gue integram o grupo de trabalho tem de contribuir para a formacéo de uma equipa e
para 0 desempenho desta. Lolo Sainz real¢ca ainda que numa equipa desportiva é
verdadeiramente fundamental a uni&o das vontades e dos sonhos de todos, no
compromisso de lutar até ao limite das suas forcas e assim alcancar um objectivo que é
comum. Na sua opini&o, «o basquetebol é uma fonte de valores e de experiéncias muito
aplicaveis a realidade das empresas de hoje, e dos quais todos os profissionais podem

tirar muito partido.»**. Lolo Sainz defende que «(...) vitéria é equipa.»*.

Uma equipa ndo € apenas um grupo de pessoas, e um verdadeiro lider reconhece a
importancia de uma equipa motivada e sabe tornar-se num facilitador da sua coeséo e
do seu rendimento. Pepu Hernandez >* acredita que pertencer a uma equipa é «(...)
partilhar valores, saber ser suficientemente generoso, saber dar suficiente confianca,
ser suficientemente autocritico para cada um reconhecer 0s seus pontos fracos, para
que o grupo o fortaleca.»™. Pau Gasol >, atleta orientado por Pepu Hernandez no
mundial de 2006, no livro 'Basuketoboru’, quando questionado sobre a importancia da
equipa, considerou que esta «(...) engloba algo que € muito mais do que um conjunto
de jogadores. Equipa € unido, compromisso, boa quimica, respeito... A equipa reine

todos os elementos necessarios para alcangar o éxito; um conjunto de jogadores néo,

" Lolo Sainz — ex-jogador e ex-treinador espanhol de basquetebol; destacou-se enquanto treinador do

Real Madrid (14 temporadas seguidas) e da equipa naciona espanhola (130 vezes).

0 Séinz, L., apud Schell, E. e Andrés, E. de (2008, pég. 16) (traducdo da autora).

1 |dem (ibidem, pég. 18) (traducdo da autora).

2 |dem (ibidem) (traduc&o da autora).

* Pepu Hernandez — treinador espanhol de basquetebol, que conquistou a medalha de ouro no

Campeonato do Mundo de 2006, enquanto seleccionador de Espanha.

* Hernandez, P., apud Schell, E. e Andrés, E. de (2008, pag. 249) (traduczo da auitora).

** Pau Gasol — jogador de basquetebol, considerado o melhor jogador espanhol de todos os tempos na

sua modalidade, que, na temporada de 2012/2013, representana NBA aequipadosL. A. Lakers.
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por muitas estrelas que tenha.»>°. O jogador da equipa espanhola afirma: «(...) eu s6
gosto que se reconhega 0 éxito individual quando esta relacionado com o éxito da

equipa.»’.

Na obra 'Leading with the heart', j& anteriormente referida, Coach K chama a atencdo
para o facto de que a lideranca numa equipa ndo € singular, mas, sim, plural. Para
aquele treinador, uma forma de mostrar que todos os elementos de uma equipa sdo
importantes € fomentando a intervencao de todos nas reunides, realcando ainda que o
nivel de cooperacdo de uma equipa aumenta tremendamente a medida que a confianga
aumenta. Para o treinador americano de basquetebol, «o lider tem de avaliar a
gualidade da equipa, definir o padréo de exceléncia e, depois, trabalhar com a equipa
para alcancar esse padrdo — para que esta seja sempre 0 melhor que possa ser.»>%.
Segundo 0 mesmo treinador, os lideres sdo responsaveis pelo desempenho das suas
equipas e, assim, quando pretendem construir uma equipa vencedora, € muito
importante que tenham em atencdo que 0s seus elementos nao tém de ser perfeitos, mas
tém de dar 0 seu melhor para ser os melhores atletas que puderem ser. Coach K destaca
a importancia de uma atitude vencedora, quando escreve que esta «(...) esta
relacionada com padrdes de exceléncia — que sdo variaveis de ano para ano, de
equipa para equipa. Ser o melhor que pode ser — e fazer o melhor que pode fazer —

s30 as constantes.»™°.

Para Coach K, a equipa tem de ser disciplinada no seu trabalho, o que significa que
«(...) esta a fazer o que tem de fazer, do melhor modo possivel e no tempo previsto.»*.
Aquele treinador olha para os elementos de uma equipa como se fossem os cinco dedos
de uma méo e, como lider, 0 seu objectivo € «(...) criar uma equipa onde os cinco
dedos se encaixam num punho poderoso.»™. Acrescenta ainda: «Gosto de pensar em
cada um como um dedo separado do punho. E um, individualmente, € importante. Mas

*  Gasol, P., apud Schell, E. e Andrés, E. de (2008, pag. 232) (traducdo da autora).
" |dem (ibidem, péag. 227) (traducdo da autora).

¥ Krzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004, pég. 29) (traduc&o da autora).

% |dem (ibidem, pég. 34) (traduczo da autora).

0 |dem (ibidem, pég. 46) (traducdo da autora).

% |dem (ibidem, pég. 70) (traducdo da autora).
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todos juntos sdo imbativeis.»®. Coach K defende que, numa equipa efectiva, «(...) 0
punho — com as suas cinco qualidades, de comunicagao, confianca, responsabilidade
colectiva, atencdo aos outros e orgulho — é o mais importante.»®. O treinador
americano de basguetebol universitario € de opinido que «(...) [os] lideres devem
verificar constantemente o punho da equipa, para garantir que esta forte e unido. Se
esse punho comega a abrir — e depois entra em competicdo —, um dos seus dedos
pode partir-se e a equipa pode perder 0 jogo.»™. Acrescenta ainda: «Quando a equipa
trabalha bem em conjunto — quando os membros estdo unidos como um punho —, um
momento de fraqueza de uma pessoa serd compensado pelo resto do grupo. Quando
um dedo esta fraco, 0os outros quatro permanecem firmes e seguram o fraco no

punho.»™.

Uma preocupacdo constante de Coach K, quando trabalha com as suas equipas, € «(...)
fazer com que a equipa acredite que cada um é parte de algo maior do que ele proprio.
Um bom jogador, normalmente, sabe quando tem talento. Mas um jogador genial
reconhece que so pode alcancar a genialidade se tiver outros bons jogadores junto
dele»®. Para o treinador americano, existe trabalho de equipa quando as pessoas
trabalham juntas e se gjudam mutuamente, tendo como intencéo alcancar objectivos
gue sdo partilhados. «Dois sdo melhores do que um, se dois actuarem como um. E, se
acredita que dois actuando como um sdo melhores do que um, imagine o que uma

equipa completa, a actuar como um, pode fazer.»%".

No dia 28 de Maio de 2011, a equipa de futebol do Barcelona venceu, na fina da
Champions League, a equipa do Manchester United, por 3-1. Segundo Jimmy Burns,
no rescaldo da referida final, Sir Alex Ferguson afirmou que, nos seus 25 anos de
treinador da equipa inglesa, aguela equipa do Barga foi a melhor que alguma vez

defrontou. No artigo publicado na revista Newsweek, Jimmy Burns destaca que,

62 |dem (ibidem, pag. 71) (traducdo da autora).

% |dem (ibidem, pég. 81) (traduczo da autora).

64

Idem (ibidem) (traducdo da autora).

65

Idem (ibidem, pag. 82) (traducdo da autora).

66

Idem (ibidem) (traducdo da autora).

67

Idem (ibidem, pag. 83) (traducdo da autora).
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naguela final, o enfoque da equipa catald foi a posse da bola (ou a sua rgpida
recuperacéo) e 0 jogo Preciso, com passes curtos e com movimentos constantes dos
jogadores. Termina o0 seu texto, referindo que, quando questionado sobre se aquela
eguipa do Barcelona era a melhor equipa de futebol de todos os tempos, Pep Guardiola
% respondeu: «N&o vi o Ajax de Johan Cruyff ®°, ndo vi o Real Madrid de Di Stéfano ™
e 0 Santos de Pelé ™. Mas se dentro de dez ou de quinze anos as pessoas se lembrarem

de nés pelo futebol que estamos a jogar hoje, isso tornar-me-a muito feliz.»".

Na entrevista concedida a David Bolchover, Bobby Robson afirmou’ acreditar que o
processo de aprender e crescer em conjunto gjuda a criar e a fortalecer o espirito de
equipa. Confianca e respeito pelas capacidades dos colegas sdo, para o treinador inglés,
elementos cruciais em qualquer equipa. Em Dezembro de 2006, Luis Lourenco
apresentou na Universidade Catdlica Portuguesa a tese 'O Case Study José Mourinho',
tendo estudado o trabalho do treinador portugués, que comegou a sua carreira junto de
Bobby Robson. Identifica em José Mourinho as suas capacidades de lideranca, pois,
segundo refere, ele transforma equipas banais em superequipas, ao conseguir ir buscar
aos jogadores 0 melhor que eles tém para dar. Defende ainda que, para Mourinho,
assumem uma grande importancia as ligagdes funcionais no selo da equipa, ou Sga, 0S
jogadores tém de jogar em funcdo das caracteristicas uns dos outros. Quando se refere a
importancia da equipa, cita José Mourinho: «O meu tipo de relacéo ndo tem como fima

relacdo em si, ser amigo ou nao ser amigo, o jogador gostar de mim ou ndo. O Unico

% Pep Guardiola — ex-jogador espanhol de futebol, que se estreou na equipa principal do Barcelona,

em 1990. Na temporada de 2008/2009, estreou-se como treinador da equipa do Barcelona, equipa que
orientou com muito sucesso ao longo de quatro temporadas.

% Johan Cruyff — ex-jogador e ex-treinador holandés de futebol, que iniciou a sua carreira quer como

jogador quer como treinador no Ajax de Amesterddo; nos anos 70, evidenciou-se no Barcelona como
jogador e, duas décadas mais tarde, obteve no mesmo clube os seus maiores éxitos como treinador.

" Di Stéfano — ex-jogador argentino de futebol, que se estreou como jogador do Real Madrid em

1953; representou o principa clube da capital espanhola em 510 jogos, nos quais marcou 418 golos,
desde 2000, é o presidente honorario do Real Madrid.

Pelé — ex-jogador brasileiro de futebol, que se estreou na equipa do Santos, em 1956; foi trés vezes
campedo do mundo pela seleccdo brasileira (em 1958, 1962 e 1970) e marcou mais de mil golos em
jogos oficiais; retirou-se do futebol em 1977 e, trés anos depois, viria a ser considerado o atleta do
seculo.

2 Guardiola, P., apud Burns, J. (2011, § 14) (traduco da autora).
" Robson, B., apud Bolchover, D. (2005, 17 de Julho).
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objectivo € o rendimento do grupo, em primeiro lugar, e, indirectamente, 0s
rendimentos individuais, porque sao eles que vao contribuir para o rendimento do
grupo.»’*. Refere ainda Luis Lourenco que, segundo Mourinho, num desporto colectivo
um homem por s sO ndo vale nada. O mesmo podera ser afirmado no mundo

empresarial, pois nenhuma empresa pode sobreviver gragas apenas a uma pessoa.

No livro 'Liderazgo, Empresa y Deporte’, Cubeiro e Gallardo afirmam: «Toda a
actividade desportiva se fundamenta no trabalho em equipa.»”. Destacam ainda que
«(...) a capacidade de trabalhar em equipa — tanto como a seguranca em s mesmo, o
autocontrolo, a iniciativa ou o espirito de superacao — é uma qualidade essencial aos
melhores praticantes quer de desportos de equipa quer dos chamados desportos
individuais.»". Quando se referem & actividade empresarial, afirmam que esta «(...) se
fundamenta no trabalho em equipa, porque, em mais de 85 % do tempo em que estamos
a trabalhar, fazémo-lo com outras pessoas. O trabalho em equipa, na empresa como no
desporto, é uma questdo de sobrevivéncia.»'’. Estes autores destacam que «nos
desportos de equipa, a capacidade de gerar sinergias entre 0s seus integrantes marca a
diferenca.»’®. «Para a equipa, o treinador deve ndo s dar funcdes, como papéis. E
gerar uma cultura (um modo de fazer as coisas) que consiga identificacdo. Uma
cultura de rendimento, de compromisso, de profissionalismo.»’. Cubeiro e Gallardo
citam Tod6™, que afirma: «(...) um corredor de motociclismo tem, engrandecidas, as
gualidades que deve ter um bom gestor de empresa. Trabalha com muito stress, porque
uma diferenca de um segundo pode p6-lo em primeiro ou em décimo na prova. Tem de

ser prudente, porque sendo cai da moto. Os seus resultados sido absolutamente

™ Mourinho, J., apud Lourenco, L. (2006, pag. 145).

™ Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pag. 42) (traduczo da autora).
76

Idem (ibidem) (traduc&o da autora).

v

Idem (ibidem) (traducdo da autora).

8 |dem (ibidem, pég. 43) (traducdo da autora).

" |dem (ibidem, pég. 46) (traduczo da autora).

8 Adolf Todd — director-geral da Caixa Catalunya.
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mensuraveis, como 0S Nossos, e deve ser capaz de motivar, sob pressdo, equipas

altamente qualificadas, porque as equipas tém engenheiros de primeiro nivel.»™.

Cubeiro e Gallardo andisaram o trabalho de vinte gestores espanhéis e, guando
questionados sobre o porqué do seu éxito, estes destacaram: estratégia (ambicao, visdo,
planificacdo e projecto), emocdes (optimismo, paixao, vontade e entusiasmo), equipa e
esforco (vontade, tenacidade, perseveranca, teimosia, ndo se render, assumir riscos e
fracassos, resisténcia fisica, ter fé e espirito de sacrificio). Estes autores citam Antonio
Oliva®, paraquem «(...) lider é aquele que conduz a equipa ao éxito (...)»**. Segundo
Cubeiro e Gallardo, na empresa, como no desporto, é imprescindivel contar com "cinco
E+1"%

—  estratégia bem desenhada, e executada com eficéacia;

— equipa que partilhe a visdo, a missdo e os vaores colectivos, que se
enriqueca com a diversidade e que melhore continuamente gracas a

confian¢a mutua e ab compromisso;

— emocgdes adequadamente canalizadas, para aspirar a0 éxito e superar 0s

fracassos sem perder o entusiasmo;

— empenho: tenacidade, perseveranca e capacidade de sacrificio, para atingir
ameta;

— equilibrio entre o posicionamento e a agilidade, entre a flexibilidade e a

clarezadeideias, entre a acgcdo e areflexdo.

8 Todo, A., apud Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pég. 134) (traducéo da autora).
Antonio Oliva— ex-director de recursos humanos do grupo Siemens, em Espanha.
8 Oliva, A., apud Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pag. 108) (traduc&o da autora).
8 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).
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O ultimo "¢€", diferenciado, representa para Cubeiro e Gallardo o mais importante —
ética, definida por José Antonio Marina ® como «(...) 0 modo mais inteligente de viver

(.. )»%.

Eduardo Schell e Eugenio de Andrés, autores do livro '‘Basuketoboru’, analisam®’ o que,
no mundo do basguetebol e no mundo das empresas, consideram ser as caracteristicas
das equipas perfeitas. Aqueles autores realizaram um estudo, no qual participaram mais
de cento e cinquenta profissionais de primeiro nivel de ambos 0s mundos, com uma
grande experiéncia na criacdo e na direccdo de equipas. Ligados ao basguetebol,
participaram no estudo dirigentes, treinadores, ex-jogadores e agentes de jogadores.
Participaram ainda gestores ligados a mais de trinta empresas, de entre as quais se
destacam: Coca-Cola, Electrolux, Adecco, San Miguel, FNAC, Telefénica, Molten,
Santander e Sanitas. Todos eles identificaram, de forma esponténea, quais as cinco

caracteristicas que consideravam mais importantes numa equipa.

Seguidamente, apresentam-se as caracteristicas das equipas perfeitas mais valorizadas
por todos agquel es que participaram no estudo.

Tab. 1 — Caracteristicas das equipas perfeitas.

Basquetebol Empresa

1. Compromisso. 1. Compromisso.

2. Espirito de trabalho. 2. Vontade.

3. Capacidade de sacrificio. 3. Leadade.

4. Disciplina. 4. Confianca.

5. Competitividade. 5. Generosidade.

6. Apoio. 6. Profissionalismo.
7. Humildade. 7. Apoaio.

8. Vontade. 8. Lideranca.

9. Entrega. 9. Atitude positiva.
10. Confianca. 10. Disciplina.

11. Generosidade. 11. Humildade.

12. Atitude positiva. 12. Entrega.

13. Profissionalismo.

13. Capacidade de sacrificio.

14. Lesaldade.

14. Competitividade.

% José Antonio Marina— filésofo espanhol, nascido em Toledo, em 1939.
% Marina, J. A., apud Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pag. 138) (traducéo da autora).
8 schell, E. e Andrés, E. de (2008).
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Tab. 1 — Caracteristicas das equipas perfeitas.

Basquetebol Empresa

15. Lideranga. 15. Espirito de trabal ho.
Fonte: Schell e Andrés (2008).

Eduardo Schell e Eugenio de Andrés concluem, através do seu estudo, que os membros
de uma equipa perfeita sdo «(...) pessoas com valores profundos. humildade, entrega,
generosidade, solidariedade, etc. Capazes de valorizar o0 sucesso dos seus
companheiros, de confiar em que cada um vai fazer o melhor para a equipa.»™. E
muito interessante verificar que nem os profissionais do basquetebol nem os
profissionais das empresas identificaram o talento como um factor critico para a
"equipa perfeita’ e todos consideram o mesmo conjunto de caracteristicas como sendo
as mals importantes, embora as tenham ordenado de modo distinto. Afirmam ainda
estes autores que, para a construcdo de uma equipa de éxito, assumem particular

importancia os trés factores seguintes:
—  selecgdo adequada das pessoas que integram a equipa;
— formagdo integral dos elementos da equipa;

— orientacdo por vaores compreendidos pela gestdo de topo como

estratégicos.

No artigo 'Superequipas, Cunha et al. pretendem compreender® os segredos do sucesso
das superequipas. Com esse objectivo, analisam a natureza das boas equipas em trés
contextos distintos — desporto, musica e for¢as armadas — e destacam agumas boas
praticas que podem ser replicadas noutras equipas, em contexto empresarial. No
presente trabalho, centramo-nos no contexto desportivo e, por isso, destacamos as
reflexdes relacionadas com este. Para Cunha et al., as boas equipas preservam a
«individualidade individual» s uma fonte de identidade positiva, oferecem
oportunidades de progresso, alimentam-se de tensdo criativa, desenvolvem um sentido

de transcendéncia e mantém-se "ligadas a terra’.

8 |dem (ibidem, pég. 29) (traducdo da autora).
8 Cunhaet al. (2012).
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Estes autores afirmam que «0 mérito das boas equipas € tanto maior quanto o seu
trabalho implica a capacidade de superacdo da competéncia individual e a
demonstracdo de competéncia em termos de critérios complexos como
interdependéncia, partilha e complementaridade.»®. Para Cunha et al., o desporto é
um terreno propicio para o estudo do funcionamento das equipas e das empresas, pelas

seguintes razoes:

— muitos desportos sdo desportos de equipa, onde se exigem capacidades de

funcionar em equipa;

— as equipas desportivas expfem processos que houtros contextos sdo de
observagdo mais dificil; por exemplo, um treinador desportivo néo
sobrevive a uma sequéncia de derrotas, mas para se identificar o mau

desempenho de um gestor pode ser necessario mais do que um trimestre;

— no desporto, os elementos da equipa recebem feedback explicito e regular,
enguanto nas empresas € norma mente necessario esperar pela avaliacéo de
desempenho anual;

—  no desporto, a componente emociona assume uma grande importancia; por
exemplo, 0 adepto de uma equipa, tal como um seu elemento, pode
expressar as suas emocbes de forma extrema (gritando, praguejando,
gesticulando, etc.);

—  no desporto, desgja-se que os participantes "vistam a camisola’.

No artigo 'Superequipas, foram escolhidas™ as seguintes equipas para a discussio do

tema: FC Barcelona, Sporting (dos Cinco Violinos %), Chicago Bulls (de Phill Jackson

% Cunhaet al. (2012, pag. 4).
% Cunhaet al. (2012).

% Cinco Violinos — ataque da equipa de futebol do Sporting nos anos 40 e 50 que integrava o0s
seguintes jogadores. Peyroteo, Jesus Correia, Vasgues, Travassos e Albano.
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%), Seleccdo Portuguesa de 2004 e All Blacks %, e foram identificadas as seguintes

linhas de andlise:

— agumas destas equipas tém ligacbes fortes com alguma entidade externa,
gue as enquadra e lhes da sentido (bandeiras espalhadas por Portugal, em
2004);

— as melhores equipas tém um estilo (tika-taka do Barcelona de Pep

Guardiola);

—  as boas equipas tém escola (Jesus Correia *, do Sporting, inaugurou uma
escola de avangados extremos do Sporting, de onde mais tarde viriam a sair

Futre ®, Figo ¥ e Cristiano Ronaldo %);

— asequipas de sucesso tém desgjo de mudanca e vontade de continuidade (os

Chicago Bulls de Phill Jackson tiveram dois ciclos de vitérias);

— nasboas equipas, coincidem varios capitaes.

93

95

96

97

98

Phill Jackson — treinador americano de basquetebol, considerado um dos melhores treinadores da
histéria da NBA, que conquistou 11 titulos: 6 com a equipa dos Chicago Bulls e 5 com a equipa dos
L. A. Lakers.

All Blacks — nome pelo qual é conhecida a seleccao neozelandesa de raguebi.

Jesus Correia — ex-atleta portugués, falecido em 2003; jogou simultaneamente héquei em patins
(Paco de Arcos) e futebol (Sporting); enguanto jogador de futebol, integrou a linha avangada do
Sporting que ficou conhecida como os Cinco Violinos; a sua carreira como futebolista durou 9 anos
(1943-1952), jogou 208 jogos oficiais € marcou 160 golos.

Futre — ex-jogador portugués de futebol, que representou ao longo da sua carreira os trés clubes
grandes; formou-se no Sporting, alcangou o sucesso no Porto (dois campeonatos nacionais € umataca
dos campedes europeus) e, quase no final da sua carreira, representou o Benfica; logo apds o grande
éxito alcangado no Porto, viria a ser transferido para o Atlético de Madrid, naquela que, a época, foi a
maior transferéncia do futebol portugués.

Figo — ex-jogador portugués de futebol, que conquistou diversos titulos nos vérios clubes por onde
passou: Sporting, Barcelona, Real Madrid e Inter de Mil&o; é o jogador portugués com maior nimero
de internacionalizagBes e, no ano de 2001, foi considerado pela FIFA como o melhor jogador do
mundo.

Crigtiano Ronaldo — jogador portugués de futebol, que na temporada de 2012/2013 representa o Real
Madrid; a sua carreira enquanto atleta sénior teve o seu inicio no Sporting €, aos 18 anos, viria a
transferir-se para 0 Manchester United; em 2009, aquando da sua transferéncia para o Real Madrid,
tornou-se o jogador mais caro da hist6ria do futebol.
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Cunha et al. chegam® ao seguinte conjunto de regras que se devem aplicar na gestdo de

uma equipa paraatornar bem sucedida e a manter eficaz.

Tab. 2 — Seisregras na gestao de equipa.

Individuais De equipa Organizacionais
Individualidade Progresso Transcendéncia
As boas equipas Uma boa equipa oferece uma plataforma

As boas equipas estdo ligadas a
objectivos mais vastos. Querem
mudar qualquer coisa.

preservam erespeitama | parao desenvolvimento
individualidade dos seus | pessoal/individual.

membros. Quem passa pela equipa, melhora

I dentificacdo Tensdo criativa L igacdo a envolvente externa
As boas equipas sdo uma | Nas boas equipas ha tensdes, cilimes e As boas equipas estdo ligadas a
fonte deidentidade para | rivalidades, mas também ha criacao, envolvente externa, a organizagéo
0s seus membros. desafio e apoio mutuo. € aoutras equipas.

Fonte: elaboracéo da autora, a partir de Cunha et al. (2012).

Como podemos ver, as referidas regras estéo divididas em regras individuais, de equipa
e de organizagdo, sendo fundamental que estas coincidam para que as equipas sgjam

superequipas.

2.2.3. O atleta.

«Ser desportista ndo € sO praticar uma qualquer modalidade desportiva, é também

sentir que o Desporto recria o sentido da nossa prépria vida.» *®
Manue Sérgio

Segundo o Instituto Portugués do Desporto e Juventude, no ano de 2010 o numero total
de atletas federados em Portugal era de 518 968 (anexo 1). E de realcar que a federagéo
com mais atletas inscritos era a Federacdo Portuguesa de Futebol (28,53 % do total). O
voleibol (8,17 %), o basquetebol (8,06 %) e o andebol (7,65 %) eram, naquela data, as
modalidades que se seguiam, em termos de nimero de atletas federados. No livro

'Estatisticas do Desporto de 1996 a 2009', pode ler-se: «A pratica federada cresceu

% Cunhaet al. (2012).
100 sérgio, M. (2003, pag. 116).

28|



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

93 % entre 1996 e 2009, 0 que representa em termos absolutos uma variagao entre 0s
266 mil praticantes de 1996 e o0s513 mil praticantes de 2009.»'*!. Considerando o
mesmo intervalo de tempo, constata-se ainda gque o nimero de praticantes federados na

populacéo portuguesa passou de 2,64 % para 4,83 %.

O Eng. Vasco Pinto de Magalhdes'® dedicou ao raguebi grande parte da sua vida. Na
apresentacdo do livro 'O ABC do Réaguebi', o seu filho, Jodo Pinto de Magahées,
recorda as suas palavras quando, na abertura dos campeonatos universitarios de 1957,
definiu um desportista do seguinte modo: «(...) 0 que luta interessado mas
desinteressadamente, que respeita o adversario e se respeita, que perde com nobreza e
ganha com modéstia. Desportista € 0 ser eternamente jovem, campedo de um ideal
onde a prepoténcia e a deslealdade, a tibieza e o conformismo, ndo encontram lugar.
Desportista € aquele que pode marchar sempre de cabeca bem erguida e que, ndo
obstante, humildemente a baixa perante a verdadeira grandeza; desportista é aquele
gue se mantém direito embora as contingéncias do jogo da vida o obriguem a dobrar a
cerviz e que, em todas as manifestagbes de vida temporal, deixa transparecer o
dominio forte do espirito sobre a matéria. Desportista € 0 Homem na concepcao

divinal »%,

Conforme podemos ler no livro 'Basuketoboru’, Pepu Herndndez, quando fala dos
atletas que integram a sua equipa afirma; «S3o inteligentes, entendem o que se lhes
propde, entendem o que tém de fazer para que a coisa funcione, tém uma vontade muito
grande de partilhar — muito, muito grande —, e isso € dado pela amizade, pelo

companheirismo e pelo compromisso com o projecto.»'

. Quando o treinador, dando
uma palmada no ombro do seu atleta, diz: «Aguece que vais entrar», provoca nele
«pele de galinha». A adrenalina dispara e a emocéo fica a flor da pele. O atleta pensa:

«Este € 0 meu momento, a equipa precisa de mim, tenho de entrar e de dar o maximo.».

101 | nstituto do Desporto de Portugal (2011, pag. 14).

102 Eng. Vasco Pinto de Magalhdies — teve um papel muito importante no desenvolvimento do raguebi
em Portugal, tendo sido treinador e arbitro. Fundou o CDUL e o "Agronomia' e foi dirigente do
Comité Olimpico de Portugal.

103 Magalhdes, V. P. de, apud Magalhdes, J. P. de, in Saxton, C. K. (2011, pég. 13).
194 Hernandez, P., apud Schell, E. e Andrés, E. de (2008, pag. 250) (traducdo da autora).
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Pode afirmar-se que os grandes atletas tém frequentemente as seguintes caracteristicas
pessoais: caracter ganhador combinado com uma grande autoconfianga e uma grande
frieza nos momentos dificels, capacidade de treinar duro e mestria na arte de superar a
adversidade.

Elena Solera, no artigo ‘La universidad busca cantera en los estadios, cita Gerardo
Seeliger: «Um desportista €, por definicdo, um bom formador, porque a esséncia do
desporto é aprender com 0s outros, copiar € melhorar, para depois ensinar a nova
geracdo.»'®. No referido artigo, ajornalista chama a atencéo para o facto de que o final
da carreira desportiva € um momento dramético para muitos atletas, pois este chega
guando estdo na sua plenitude fisica e intelectual. Para Seeliger, quando esse momento
chega, é muito importante que os desportistas tomem uma decisdo sobre «(...) se

querem viver do seu passado ou ter uma vida profissional consistente.»'®.

Weinberg e McDermott chamam a atencéo™’ para a existéncia de muita literatura sobre
a psicologia da exceléncia no desporto e recorrem, no seu trabaho de investigagdo, ao
modelo da pirémide de performance do atleta, desenvolvido por Gould et al. Este
modelo inclui factores de personalidade (optimismo) e motivacionais (fixacdo de
objectivos), estratégias para acancar a performance de topo (visualizagdo) e
competéncia para lidar com a ansiedade (gestédo da ansiedade). Todos estes factores
estdo envolvidos no ambiente fisico, psicolégico e organizacional onde o atleta
compete e onde uma perspectiva de interaccdo € necessaria, como forma de acancar

uma performance éptima.

2.2.4. Competénciasadquiridas na préatica desportiva.

Os gestores de empresas podem aprender com os lideres desportivos a importancia da
energia, do treino, da diversdo, da baixa ansiedade, do optimismo e da tranquilidade

15 Seeliger, G., apud Solera, E. (2011, pég. 30) (traducdo da autora).
19 1 dem (ibidem) (traduco da autora).
197 \Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
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mental. Para Coach K, ja anteriormente referido, algumas das mais importantes
competéncias que se adquirem na pratica desportiva sdo: compromisso, trabahar duro,
honestidade, integridade, responsabilidade colectiva, orgulho e amizade. Quando se
refere a0 desporto universitério, dizz «Que mehor lugar para aprender sobre
confianca, trabalho de equipa, integridade, amizade, compromisso, responsabilidade
colectiva, e tantos outros valores, do que o desporto universitario? Onde melhor
aprender como lidar com o sucesso e com o fracasso? Onde melhor aprender a
trabalhar com outras pessoas para ultrapassar os obstaculos que nos podem impedir
de alcancar o nosso verdadeiro potencial? Onde melhor aprender a expressar
apropriadamente entusiasmo, desenvolver disciplina e desenvolver competéncias de

comunicacao?» .

Susana Carrizosa, no seu artigo intitulado 'Directivos de primera divison', cita
Michel®, para quem «(..) o valor indispensavel que o gestor deve absorver do
desportista de elite é a sua forca mental.»*°. Esta jornalista destaca ainda que «Pep
Guardiola transformou-se numa referéncia para os gestores espanhdis devido a sua
clara vocacdo comercial, pois considera o plblico como os seus clientes»™. A
jornalista espanhola cita Teresa Perales 2 «O que separa um desportista de éxito de
um gestor de topo € a atitude. O desportista lida com o seu interior, controla-o e sabe
que os limites ndo existem e que pode chegar onde queira. As vezes, o gestor, tal como
0 desportista, tem um medo interior de ganhar, porque nao sabe lidar com o fracasso

113

gue pode chegar depois do éxito (...)» . Susana Carrizosa salienta que os «lideres nas

empresas e no desporto tém em comum o sentimento de querer ser o nlimero um.»',

108 K rzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004, pag. 215) (traducdo da autora).

1% Michel — ex-jogador de futebol, que representou a equipa do Real Madrid e com a qual venceu seis
ligas espanholas.

19 Gonzélez, M., apud Carrizosa, S. (2011, pag. 36) (traducdo da autora).

11 Carrizosa, S. (2011, pég. 36) (traducdo da autora).

12 Teresa Perales — nadadora paraol impica espanhola, vencedora de 22 medal has olimpicas.
13 Perales, T., apud Carrizosa, S. (2011, pag. 36) (traducéo da autora).

14 Carrizosa, S. (2011, pég. 36) (traducdo da autora).
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No apontado artigo, a sua autora afirma que «o alpinismo, pelo seu elevado risco e pela
sua prética solitaria, € um dos desportos que mais se aproximam da gestéo de um lider

115 ® valores

de topo.»™. Seguranca, confianca e decisio sdo, para Edurne Pasaban **
indispensaveis para o éxito. Esta desportista destaca aimportancia de «(...) seguir o teu
instinto, ter seguranca emti mesmo e ndo por em causa as decisdes tomadas. Confia na
experiéncia que tens. Quando numa montanha decides seguir, ndo penses no gue se
passa do outro lado. Em frente. Evita todos os inputs externos ou mais proximos.
Confia em que a decisdo que tomes seré a adequada.»™’. Para Jesus Callgja 8, «(...)
gerir uma empresa e subir a oito mil metros tém em comum o risco, que o lider deve
gerir muito cuidadosamente, apoiado por um grande treino, uma grande forga de
vontade, sacrificio, desgjo e, muito importante, sentido de humor para diminuir a
tensdo.»™°. Edurne Pasaban afirma que «um lider tem de ser comprometido e ter
ambicao. E, sobretudo, desfrutar com o que faz, porque de contrério vai ser dificil ou
quase impossivel chegar ao cimo.»?’. Carrizosa refere que, segundo Gallardo, nos
proximos anos havera uma fuga do talento desportivo para as empresas. Esta estudiosa
da relacdo entre gestdo e desporto afirma que «€ facil que um gestor desportivo passe
para o mundo das empresas, porque ja tem adquiridos os valores da equipa, as
estratégias, a maneira de cuidar dos colaboradores e de surpreender a concorréncia.
O gestor desportivo pode transmitir mais rapidamente e melhor todos estes

valores.»'?,

Solera, no artigo ‘La universidad busca cantera en los estadios, cita Jesus Olivan %,
para quem «(...) ter dedicado parte da tua vida ao desporto, e ao atletismo em

concreto, da-te valores e competéncias que te vao servir para entrares no mundo

15 | dem (ibidem) (tradugo da autora).

18 Edurne Pasaban — alpinista espanhola e primeira mulher a subir &s 14 montanhas com mais de oito
mil metros.

117 pasaban, E., apud Carrizosa, S. (2011, pag. 36) (tradugdo da autora).
18 Jesus Calleja— alpinista espanhol.

19 Callga, J., apud Carrizosa, S. (2011, pag. 36) (traducdo da autora).
120 pasaban, E., apud Carrizosa, S. (2011, pég. 36) (traducdo da autora).
121 Gallardo, L., apud Carrizosa, S. (2011, pég. 36) (traduco da autora).

122 Jesus Olivan — ex-atleta espanhol, campesio nacional de salto em comprimento.
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profissional .»'%

. Aquele ex-desportista refere estas qualidades como sendo: trabalho
em equipa, responsabilidade e planificacdo; e estes valores como sendo: sacrificio,

disciplina, motivagao e paixo.

Jones destaca*® trés competéncias que se adquirem na prética desportiva: trabalho
arduo, compromisso e dedicacdo. Este autor analisa 0 modo como 0s comportamentos
dos desportistas podem ser transferidos para as empresas e conclui que os
comportamentos a transferir s80 os seguintes. gostar da pressdo, fixar-se no longo

prazo, aproveitar a competicdo, reinventar-se, celebrar as vitdrias e desgjar vencer.

Gostar da pressao: ndo é possivel um profissional manter-se no topo se ndo se sentir
confortavel com situactes de stress elevado. Ter a capacidade de gostar da presséo
implica concentrar-se na melhoria do seu desempenho. Aqueles que chegam ao topo
ndo se distraem com as vitdrias ou fracassos dos outros, concentrando-se apenas
naguilo que podem controlar. Os desportistas e gestores de elite tém a capacidade de
compartimentar e ndo teriam chegado t&o longe se ndo tivessem sido duros consigo

proprios.

Fixar-se no longo prazo: a capacidade de os atletas se recuperarem de umaderrotafica
em grande parte a dever-se a sua focalizacdo nos objectivos de longo prazo e a
consciéncia de que a "estrada" para o sucesso de longo prazo esta cheia de pequenas

vitorias.

Aproveitar a competicdo: para alcancar 0 topo, € muito importante que quer 0s
desportistas quer 0s gestores treinem com agueles que os obrigam a dar o seu melhor.
Algumas empresas criam situagdes em que os seus melhores profissionais puxam uns
pelos outros, permitindo deste modo que se alcancem niveis de desempenho que ndo se

alcancariam se agueles profissionais ndo trabal hassem juntos.

Reinventar-se: alcangar o topo € muito dificil, mas a verdade é que manter-se ai é

ainda mais dificil. Um dos maiores desafios dos profissionais de elite (desportistas e

123 Olivan, J., apud Solera, E. (2011, pag. 30) (traducéo da autora).
124 Jones, G. (2008).
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gestores), que tém de reinventar-se constantemente, € como motivar-se parater de novo
aresisténcia fisica e mental para ganhar mais uma vez, depois de terem a cancado uma
grande vitoria.

Celebrar as vitérias: os melhores desportistas e gestores analisam e compreendem os
factores que determinaram o seu sucesso e implicam-se quase tanto na sua celebracéo
como se implicam para alcangé-lo. E muito importante celebrar e continuar, de modo a

alcancar o nivel seguinte de desempenho.

Vontade de vencer: os profissionais de elite (desportistas e gestores) tém uma grande

vontade de competir e de vencer.

2.3. O comércioaretalho.

José Antonio Rousseau define distribuicdo como sendo o sector de actividade
compreendido entre a producdo e 0 consumo, e apresenta uma definicdo de Brosselin,
na qual este autor, centrando-se nos sujeitos econdmicos, define distribuicdo como o
«(...) conjunto de empresas e agentes que compram e revendem mercadorias

destinadas & satisfacdo das necessidades do consumidor.»'?,

Para Rosseau,
distribuicdo € «(...) o conjunto de todas as entidades singulares ou colectivas que,
atraves de multiplas transaccOes comerciais e diferentes operacdes logisticas, desde a
fase de producdo até a fase de consumo, colocam produtos ou prestam Servicos,
acrescentando-lhes valor, nas condi¢des de tempo, lugar e modo mais convenientes
para satisfazer as necessidades dos consumidores.»'®. Acrescenta ainda 0 mesmo
autor que os canais mais relevantes na distribuicdo sdo «(...) o canal grossista, que
agrupa os agentes econdémicos que intermedeiam a producdo e o retalho, e o retalhista,

gue agrupa 0s agentes econdémicos que contactam directamente com os consumidores

125 Brosselin, C. (1981), apud Rousseau, J. A. (2008, pag. 35).
126 Rousseau, J. A. (2008, pég. 35).
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finais.»™’

. O que melhor distingue a actividade retal hista de outros tipos de negécio € o
facto de nesta actividade a venda ser feita em pequenas quantidades. Para além disso, €
relevante referir que a compra é muitas vezes feita por impulso, e as lojas sdo

normal mente muito populares.

Rousseau recorre a definicdo de distribuicdo dada por Levy e Weitz, quando escreve:
«[€ 0] conjunto de actividades que acrescentam valor aos produtos e servigos vendidos
aos consumidores para seu uso pessoal ou familiar.»'?®, Estes autores defendem que a
actividade de comércio a retalho estd centrada em dois importantes aspectos. a
exceléncia no servico oferecido aos clientes e a experiéncia de compra. Segundo eles, a
actividade de comércio aretalho caracteriza-se por um ritmo forte, novas oportunidades
e desafios diarios e satisfacdo por ver quase de imediato o resultado dos esforcos de
guem se dedica a esta actividade. Consideram ainda que o retalho tem um desafio muito
importante, que consiste em melhorar a vida dos seus clientes, prestando servigos de
gualidade, vendendo produtos e solugdes que gerem confianca em quem os adquire e

construindo relacbes duradouras.

De uma forma muito simples, Rousseau define o retalho como «(...) a actividade de
venda de bens e servicos a consumidores finais (...)» e o retalhista como «(...) 0 agente

econdmico que vende produtos e servigos aos consumidores finais.»

. Aquele autor
explica que o retalho, quer de produtos quer de servigos, € «(...) a Ultima fase dos
circuitos de distribuicéo (...) e 0s agentes que o praticam, designados por retalhistas,
assumem um papel importante como intermediarios entre produtores, grossistas ou

outros fornecedores e os consumidores finais.» >

. Explica ainda que «os retalhistas
adquirem bens e servicos recorrendo a fontes de abastecimento diversas e fazem-nos
chegar aos consumidores em pequenas quantidades.»™*'. Em jeito de conclusio, e
recorrendo a Berman e Evans, Rousseau refere que «esta modalidade de venda em

peguenas quantidades, aliada a compra por impulso e a popularidade das lojas, € a

127

Idem (ibidem, pag. 37).

18 | evy, M. e Weitz, B. A. (1996), apud Rousseau, J. A. (2008, pag. 35).
129 Rousseau, J. A. (2008, pég. 56).

301 dem (ibidem, pag. 57).

131 | dem (ibidem).
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caracteristica que melhor distingue a actividade retalhista de outros géneros de
negécios.»™*?. Recorrendo ainda aos mesmos autores, apresenta uma definicdo de
comércio a retalho como o conjunto de «(...) actividades e negdcios que envolvem a
venda de bens e servicos aos consumidores para seu uso pessoal, familiar ou

doméstico. E o estagio final do processo de distribuicdo.»".

Em 2002, Knee analisou cinco desafios colocados a actividade de comércio a reta ho:
marcas do distribuidor, crescimento, focalizagdo no cliente, desempenho e pessoas. No
seu trabalho, cita Pfeffer e O’ Reilly, que consideram que o desafio do retalho & «(...)
alcancar resultados extraordindrios com pessoas normais.»**. Recorre ainda a
Bossidy e Charan, quando afirma’® que o factor mais importante para alcancar
resultados é a execucdo, ou seja, conseguir que as coisas sejam feitas. Knee destaca™®
gue a rotacdo dos profissionais do retalho é muito elevada e que este facto provoca
perda de conhecimento e desperdicio de capacidade e de talento. Refere ainda que, na
actividade de retalho, as novas ideias e formatos s&o imitados facilmente, mas as
culturas das empresas demoram tempo a criar e assim s80 uma importante vantagem

competitiva.

No artigo 'Lessons learned from the world's best retailers, Arnold identifica™’ as
melhores empresas de retalho do mundo: Ahold, Benetton, Carrefour, Home Deport,
IKEA e Wa-Mart. Esta classificagdo baseia-se nos seguintes critérios: volume de
vendas, crescimento, nimero de lojas, nUmero de paises onde a empresa esta presente e
sua antiguidade. Este artigo identifica ainda quais as licdes que se podem aprender com
as melhores empresas de retaho do mundo. Apesar das diferencas em termos de
mercado de actuagéo e origem, sdo0 identificadas algumas semelhangas entre estas
empresas retal histas: lideranca inspiradora, cultura motivacional, espirito empreendedor

einovador e orientacdo para as necessidades do cliente.

132 Berman, B. e Evans, J. R. (1995), apud Rousseau, J. A. (2008, pag. 57).
133 |dem (ibidem, pég. 58).

134 preffer, J. e O'Reilly, C. (2000), apud Knee, C. (2002, p4g. 522) (traducéo da autora).
1% Bossidy, L. e Charan, R. (2002), apud Knee, C. (2002, pag. 522) (traducéo da autora).
136 Knee, C. (2002).

137 Arnold, S. J. (2002).
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O presente trabalho de investigacdo esta centrado no segmento retal hista integrado, ou
sgja, no segmento que, segundo Rousseau, «(...) compreende todas as empresas
comerciais que, podendo pertencer ou estar ligadas a grupos econémicos, através da
integracéo vertical das fungdes grossista e retalhista, exploram redes comerciais ou
cadeias de pontos de venda, alimentares ou nao alimentares, identificadas pela mesma
insignia, nas quais aplicam politicas comuns e concertadas de gestdo.». ** Existem
diversas tipologias dentro do segmento retalhista integrado, sendo que a presente
dissertacdo se baseia em cadeias retalhistas em livre-servigo. Rousseau recorre a
Berman e Evans para definir cadeia retalhista como a organizagdo que «(...) gere em
comum varios pontos de venda, utilizando para tal um certo nivel de centralizacéo ou
coordenaco de compras e de tomada de decisdes.»™*. Parao autor do livro 'Manual de
Distribuicao’, o livre-servico € «(...) um sistema comercial que consiste em dispor os
produtos na superficie de exposicdo e venda da loja de modo a permitir aos clientes a
livre circulagdo no seu interior e a livre escolha dos produtos expostos (...)»™.
Refere-se ainda no livro anteriormente mencionado que «(...) qualgquer conjunto de
pontos de venda em sistema de livre-servico, identificados com a mesma insignia,
independentemente da respectiva dimensdo, e subordinados a mesma direccdo
estratégica em termos de compras, gestdo e expansido constitui uma cadeia em
livre-servico.»™*'. Na &rea alimentar, as primeiras cadeias de pontos de venda em
livre-servico a surgir foram os supermercados e, mais tarde, surgem conceitos como
hipermercados, discount, lojas de conveniéncia e cash and carry. Mais recentemente,
desenvolveram-se cadeias ndo aimentares de pontos de venda em livre-servico,
designadas genericamente como "grandes superficies especializadas’, que podem

vender produtos tais como artigos de desporto, €lectronica de consumo e bricolage.

Rousseau cita Levy e Weitz, para quem «(...) 0 conceito de marketing dos retalhistas

obriga-os a centrarem a sua actividade na satisfacdo das necessidades dos

1% Rousseau, J. A. (2008, pég. 68).
¥ Berman, B. e Evans, J. R. (1995), apud Rousseau, J. A. (2008, pag. 88).
140 Rousseau, J. A. (2008, péag. 89).

141 | dem (ibidem).
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consumidor es.»#?

. O mesmo autor salienta que se pode definir o marketing mix dos
distribuidores como «(...) a combinacdo de factores estratégicos usados pelos
distribuidores para satisfazer as necessidades e influenciar a tomada de deciséo dos
consumidores, tais como servigos, precos, sortido, localizacdo e caracteristicas das
lojas, publicidade e promogao.»**. Rousseau cita Mason, Mayer e Wilkinson, quando
escreve no seu livro que, na Optica da distribuicdo, o marketing devera significar que
«(...) todas as actividades da empresa comercial devem ser integradas seguindo uma
estratégia centrada no consumidor.»'**. Para Rousseau, pode considerar-se que existe
um conceito de marketing da distribuicdo composto pelos seguintes trés elementos: «1.
a orientacdo para os consumidores, que obriga o distribuidor a conhecer e avaliar as
exigéncias e necessidades dos consumidores e a procurar responder-lhes de forma
completa e total; 2. a coordenacao de esforcos, que obriga o distribuidor a realizar de
forma integrada todos os seus planos e actividades para maximizar a sua eficacia; 3. a
orientacdo por objectivos, que obriga o distribuidor a fixar objectivos e a delinear
estratégias adequadas para os atingir.»™*. Para aquele autor, o marketing mix da
distribuicdo desenvolve, no contexto do ponto de venda, um conjunto de cinco

componentes fundamentai s destinados a plena satisfacdo dos consumidores:

— produto: integra o conceito de loja, 0 seu sortido, as marcas, as embalagens

e alguns servigos;

— preco: em funcdo da globalidade da oferta, devendo ser concorrencia e

gerar rentabilidade;
— comunicagdo: responsavel pela aproximagdo do produto aos consumidores;

— distribuicdo: movimentac&o dos produtos e respectiva entrega nos pontos de

venda;

12 | evy, M. e Weitz, B. A. (1996), apud Rousseau, J. A. (2008, pag. 42).

13 Rousseau, J. A. (2008, pég. 42).

144 Mason, J. B., Mayer, M. L. e Wilkinson, J. B. (1993), apud Rousseau, J. A. (2008, pag. 248).
145 Rousseau, J. A. (2008, péag. 249).
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— servigos. pretendem criar diferenciacdo, garantir a plena satisfacdo do

cliente e gerar fidelizagéo.

Considerando a classificagdo tradicional das actividades econdmicas por sectores,
podemos dizer que a actividade de comércio a retalho integra o sector terciério.
Actuamente este sector € dominante nas modernas economias, tendo adquirido a partir
dos anos 80 um estatuto de criador de riqueza, de emprego, de servicos e de vaor
acrescentado. Na sociedade e economia portuguesas, a actividade de comércio aretalho
tem uma grande importéncia De um modo muito particular, a moderna distribuicdo
tem no nosso pais um grande protagonismo, que se fica a dever em grande parte a
variedade da oferta, aos precos atractivos praticados e aos horérios alargados de
funcionamento das lojas. Desde os Ultimos anos do século passado, instalaram-se em
Portugal grandes cadeias internacionais de retalho alimentar e especializado que
provocaram uma importante ateracdo nos habitos de consumo e na oferta existente.
Alguns dos maiores desafios colocados as cadeias de retalho a operar no Nosso pais séo
a contratacdo e retencdo dos gestores que lideram as suas equipas, bem como o

desenvolvimento das suas competéncias de lideranca.

Segundo o 'Eurostat’, quando se compara Janeiro de 2012 com Dezembro de 2011,
constata-se que 0 volume de negocios das empresas retalhistas da Europa dos 27
cresceu 0,4 %. Quando se analisa cada um dos paises que integram o referido conjunto,
conclui-se que foi em Portugal que se verificou a maior queda naquele periodo: —2,7 %.
Através da comparacdo entre o volume de negdcios do comércio a retalho em Janeiro
de 2012 com 0 mesmo més do ano anterior, e para 0 mesmo conjunto de paises
europeus, conclui-se também que Portugal foi o pais onde se verificou 0 maior

decréscimo: —8,7 %.

No 'Ranking APED N60 (AGO/SET 2011)', pode ler-se que «(...) 0 universo dos
associados APED apresentou no ano de 2010 face a 2009 um crescimento do volume

de negécios de 6 % (...)»'*, o que significa que, de acordo com a mesma fonte, 0 peso

146 Ranking APED (2011, pég. 2).
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deste volume de negoécios em relagdo ao PIB gerado em Portugal foi de 9,1 %, em
2010.

Tab. 3— Populacio empregada nas empr esas associadas da APED, entre 2005 e 2010.

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Populagso empr egada 55,7 65,7 758 81,3 87.9 93,1
(em milhares deindividuos)
Fonte: APED

Segundo o 'Balango Recursos Humanos APED — Ano 2010 (OUT/DEZ 2011), as
empresas que integram esta associacdo criaram, no ano de 2010, 5 195 novos postos de
trabalho, empregando as mesmas no final do referido ano 93 068 colaboradores. Destes,
69% exerciam a sua actividade em empresas da area alimentar, enquanto 31% o

faziam na &rea ndo alimentar.

2.3.1. Asgrandes superficies de comércio especializado.

Rousseau chama a atencdo para o facto de que as grandes superficies de comércio
especializado se caracterizam por «(...) possuirem um sortido muito profundo de uma
determinada categoria de produtos a precos relativamente baixos»*’. A presente
dissertacdo centra-se em trés empresas multinacionais de comércio especializado a
operar em Portugal: Decathlon (Oxylane Groupe), Media Markt (Metro AG) e Leroy
Merlin (Groupe Adeo). Todas estas empresas sao associadas da APED (Associacdo

Portuguesa de Empresas de Distribuicéo).

Tab. 4 — Empresas em estudo que figuram no Top 250 Global Retailers 2010.

Posicio Empresa Pais de origem Vendas Presenca inter nacional
(em milhdes de délares) (em namero de paises)
42 Metro AG Alemanha 88931 33
58.2 Groupe Adeo Franca 15005 11
1172 Oxylane Groupe Franca 7938 17

Fonte: Delditte.

147 Rousseau, J. A. (2008, pag. 101).
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No relatério 'Switching channels Global Powers of Retailing 2012, a empresa Deloitte
publicou The Top 250 Globa Retailers 2010'. Segundo a referida classificagéo, o
Grupo Metro é o 4.°maior retalhista do mundo em termos de vendas (88 931 US$M);
este grupo, com origem na Alemanha, esta presente em 33 paises. Ainda segundo a
mesma classificagdo, a empresa lider mundia na actividade de comércio a retalho é a
americana Wal-Mart, com vendas em 2010 no valor de 418 952 US$M. O Grupo Adeo,
no qual seintegra a Leroy Merlin, esta na 58.2 posicéo, com vendas de 15 005 US$M.
Este grupo esta presente em 11 paises diferentes. Na 117.2 posi¢éo, encontra-se 0 Grupo

Oxylane, proprietario da francesa Decathlon.

Tab. 5— APED e empresas em estudo 2010.

APED Decathlon Media Markt Leroy Merlin
Volume denegocios 15708 162 182 220
(em milhdes de euros)
Numero de 93068 1266 813 1409
colaborador es

Fonte: elaboracéo da autora, a partir de dados da APED

Segundo o 'Ranking APED (AGO/SET 2011)', no ano de 2010 a Leroy Merlin ocupou
a9.2posicao no Top 10 Volume de Negacios (liderado pela Sonae) e 0 1.° lugar no Top
10 Crescimento do Volume de Negocios (+38 %) quando se compara O exercicio
de 2010 com o exercicio anterior (anexo 2). No Top 15 Volume de Negoécios Néo
Alimentar da referida associacdo e relativo ao ano de 2010 encontram-se as trés
empresas objecto de estudo: Leroy Merlin (6.°lugar), Media Markt (9.°lugar) e
Decathlon (11.°lugar) (anexo 3). Todas estas classificagbes sdo feitas a partir de

informag&o recolhida pela APED junto das suas 109 empresas associadas.

De seguida, apresentamos um pequeno apontamento histérico sobre cada uma das
empresas, que se baseia no conhecimento gque a autora do presente trabalho tem das

mesmas e nainformacao disponibilizada nos seus websites.

A Leroy Merlin, empresa que comercializa artigos de

6\¢ bricolage, foi fundada no norte de Franga, em 1923, por
\

Adolphe Leroy Filho e sua esposa, Rose Merlin. No

inicio dos anos80, a Associacdo Familiar Mulliez,

i W
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também proprietaria do Grupo Auchan, adquiriu a Leroy Merlin. Depois de um forte
processo de expansdo em Franca, a empresa iniciou O Seu processo de
internacionalizagdo, tendo aberto a primeira loja fora do pais de origem, em Espanha,
em 1989. A partir dessa atura, o processo de internacionalizacdo ndo parou e a empresa
esta hoje presente em 11 paises diferentes. Franca, Espanha, Polonia, Itdia, Brasil,
Portugal, Russia, China, Grécia, Turquia e Ucrania. No ano de 2003, a Leroy Merlin
chegou a Portugal e abriu a sua primeira loja em Gondomar, sendo que actualmente a
empresa tem 9 lojas no nosso pais. Gondomar, Sintra, Almada, Albufeira, Alfragide,
Amadora, Matosinhos, Maia e Coimbra. O Grupo Adeo, no qual se integra a Leroy
Merlin, foi criado em 2006 e detém um conjunto de 8 empresas, de entre as quais se
destacam: Leroy Merlin (303 lojas), Weldom (265 lojas), Brico Center (112 lojas) e
Aki (60 lojas).

» A Media Markt, empresa demé que se dedica a
MNMediaSMarkt

comerciaizacdo de produtos de electronica de
consumo, foi fundada no final dos anos 70. A sua primeira loja abriu em Munigue, em
1979, e dez anos depois iniciou-se 0 processo de expansdo internacional, tendo sido
aberta nessa altura a sua primeira loja em Franca. NOs anos seguintes, o crescimento da
empresa na Europa continuou e a primeira loja portuguesa abriu em 2004, no Estadio
da Luz, em Lisboa. Actuamente a Media Markt tem 9lojas em Portugal (fechou no
inicio de 2012 a sualoja do centro do Porto) e mais de 500 lojas em 16 paises. A Media

Markt integra o Grupo Media Saturn, proprietario também das lojas Saturn, e, por sua

vez, este grupo integra o Grupo Metro, do qual também fazem parte as empresas
Makro, Real e Gaeria Kaufhof.

A Decathlon foi fundada em 1976, em Franca, por

Michel Leclercq. A primeira loja desta marca

desportiva abriu em Lille, no norte do pais, e
naguela época o0 novo conceito de comércio de materia desportivo tinha como
objectivo equipar todos os desportistas, desde os iniciantes aos profissionais. Gragas a
existéncia das |ojas Decathlon, os desportistas podiam encontrar debaixo de um mesmo

tecto todos os produtos ao melhor preco. Dez anos apds ter aberto a sua primeiraloja, a
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Decathlon iniciou a sua producéo e, nesse mesmo ano, abriu a primeira loja fora de
Franca (na Alemanha). A producéo internacional comegou em 1988, na Asia. 1996 foi
0 ano em que Se Criaram as primeiras marcas proprias que a empresa passou a designar
como "marcas paixdo": Tribord (desportos nauticos) e Quechua (montanha). O ano
de 2000 marcou o inicio da actividade da Decathlon em Portugal, com a abertura da
primeira loja na Amadora. Ao longo dos ultimos anos, a empresa foi crescendo no
Nnosso pais e hoje tem 22 lojas distribuidas um pouco por todo o territério nacional, e
um entreposto logistico, onde emprega cerca de 400 pessoas. A Decathlon integra o
Grupo Oxylane, detido pelas familias Leclercq e Mulliez.

23.2. Alogja

A tecnologia esta a provocar grandes ateraces no modo como as pessoas fazem as
suas compras e, embora a loja continue a ser o core do comércio, este espaco fisico
integra agora um vasto conjunto de canais. online, call centers, social networking,
digital displays e mobile. Actualmente, é cada vez mais frequente os clientes utilizarem
as redes sociais para obter descontos, visitarem as lojas para testar os produtos e

fazerem as suas compras online.

Levy e Weitz consideram que «|as] empresas retalhistas alcangam os seus objectivos
financeiros gerindo os seus cinco activos criticos: localizagdo, stock, lojas,
colaboradores, e cliente.»'*®. De entre os factores referidos, defendem que a gestdo dos
recursos humanos pode ser a base de uma vantagem competitiva sustentével, por trés

razoes.

—  0s custos com 0 pessoal representam uma percentagem muito significativa

dos custos totais de umaloja;

— a expeiéncia de compra dos clientes é fortemente influenciada pelo
desempenho dos profissionais que trabalham naloja;

148 | evy, M. e Weitz, B. A. (2007, pag. 237) (traduco da autora).
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—  estas potenciais vantagens competitivas sdo muito dificeis de replicar por

parte das |ojas concorrentes.

Os autores anteriormente referidos destacam que «uma tarefa critica da gestdo de
recursos humanos é motivar os colaboradores para alcancarem os objectivos da
empresa e implementarem a sua estratégia. Esta tarefa € muitas vezes dificil, porque os
objectivos dos colaboradores podem ser diferentes dos objectivos da empresa.»™*. Para
aguel es autores, existem alguns métodos que permitem motivar os colaboradores, como
sgam: atribuir incentivos, implementar procedimentos e supervisionar 0 Seu

cumprimento, e fomentar a cultura organizacional.

E importante referir que, para Levy e Weitz, 0 compromisso mUtuo entre as empresas
retalhistas e os seus colaboradores é construido gragas ao desenvolvimento de
competéncias (seleccdo e formacdo), dando responsabilidade aos colaboradores e
criando relacBes de parceria (reduzindo as diferencas de status, fazendo promocoes
internas e permitindo o equilibrio entre a vida profissiona e a vida pessoal). Aqueles
autores apresentam o0 exemplo da The Men's Wearhouse como sendo uma empresa
onde a gestéo de recursos humanos permite alcancar uma vantagem competitiva. Esta é
uma das maiores cadeias especializadas na venda de roupa para homem, nos Estados

Unidos, naqual se aplicam os seguintes factores na gestdo dos recursos humanos:
— confianga e respeito, que permitem a satisfagdo no trabal ho;
— oportunidades de aprendizagem: ninguém tem medo de cometer erros;
— equilibrio entre avida profissiona e avidafamiliar;
— divertir-se atrabalhar com amigos,
—  celébrar os sucessos individuais e col ectivos;

—  promog0es internas; e

149 1dem (ibidem, pég. 251) (traducdo da autora).
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— os lideres preocupam-se com as pessoas, investem tempo a escutar as suas
equipas, e mostram entusiasmo quando trabalham com o propdsito de

alcancar os seus objectivos colectivos e individuais™.

Foster et al. consideram™" que uma forca de trabalho leal e comprometida é uma fonte
de diferenciacdo e de vantagem competitiva para as empresas retalhistas. Para aqueles
investigadores, o compromisso dos profissionais do retalho tem as seguintes vantagens:
reduz os custos de recrutamento e fomenta as interaccOes entre os clientes e 0s
colaboradores das empresas que exercem a sua actividade na é&rea do comércio. Os
autores anteriormente referidos recorrem ao trabalho de Uncles™ quando referem que
colaboradores leais, que se esforcam para satisfazer as necessidades dos clientes das
lojas (e deste modo alcancam elevados niveis de servigo), podem ser uma fonte de
diferenciacdo numa indlstria extremamente competitiva como é o retalho, onde a gama
de produtos disponibilizada e a estratégia de precos podem facilmente ser imitadas
pelos concorrentes. Para Foster et al., 0 compromisso pode ser compreendido como a
lealdade do empregado, em primeiro lugar para com aindustria do retalho, em segundo

lugar para com a empresa retal hista e finamente para com aloja™>.

2.3.3. O gestor comercial.

Na actividade de retalho, encontramos lojas com estruturas humanas muito dispares,
gue variam em funcdo do tamanho da loja e do seu volume de negécios. As trés
empresas objecto de estudo no presente trabalho tém pelo menos trés niveis diferentes
de responsabilidade na gestdo de loja: director de loja, responsavel de departamento e
vendedor. Os nomes das fungdes podem variar, mas estas s80 muito semelhantes nas
trés insignias. Quer na Media Markt quer na Leroy Merlin, existe ainda uma funcdo de

apoio ao responsavel de departamento, que na primeira se designa "1.° vendedor" e na

1301 evy, M. e Weitz, B. A. (2007).
131 Foster et al. (2008).
132 Uncles, M. (1995), apud Foster, C. et al. (2008).

158 | dem (ibidem).
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segunda "responsavel de seccdo”. O grau de autonomia das lojas e dos seus gestores
varia muito nas trés empresas consideradas, sendo que na Media Markt essa autonomia
€ maior: cada loja € uma empresa autbnoma e 0 Seu responsavel maximo €
socio-gerente. A Decathlon &, de entre as trés insignias, aquela onde as |ojas trabalham
com menos autonomia. Consideramos que 0s gestores comerciais sdo todos 0s
profissionais das lojas que tém responsabilidades de gestdo, ou sga, tém a
responsabilidade de garantir os resultados econdmicos e de liderar (ou coliderar)
equipas. No quadro seguinte, apresentamos, para cada uma das trés insignias, os

profissionais que sdo por nés considerados como gestores comerciais.

Tab. 6 — Gestores comerciais.

Decathlon Media Markt Leroy Merlin
Director deloja Gerente Director deloja
Responsavel de exploragéo Responsavel administrativo Controlador de servigos e gestéo
Responsavel de desporto Chefe de departamento Chefe de sector
1.° vendedor Responsavel de secgéo

Fonte: elaboragéo da autora.

Deneen chama a atencdo™* para o facto de que a funcdo de director de loja é
normal mente considerada como a mais importante func¢éo no retalho. Para este autor, as
vezes as lojas tém uma boa localizag&o, bons produtos e bons pregos, e as suas equipas
sentem orgulho em trabalhar naloja, mas estas ndo tém orgulho em trabalhar para o seu
responsavel maximo. Considera ainda que o sucesso do trabalho de um director de loja
esta directamente relacionado com a sua capacidade para construir uma equipa forte e

focada no cliente.

Levy e Weitz destacam™ que o responsavel de loja, na sua actividade didria, se
relaciona com muitas pessoas. clientes, colaboradores da loja, fornecedores, etc.; este
profissional desenvolve uma grande variedade de tarefas diariamente, como sgam:
tratar de assuntos rel acionados com a equipa daloja, gjudar os clientes a encontrarem o
gue procuram, tomar decisdes sobre como expor um novo produto e analisar relatorios
sobre a performance daloja. Aqueles académicos chamam ainda a atencdo para o facto

de que, em muitas cadeias de lojas, 0 seu responsavel se sente como 0 gestor de um

3% Deneen, K. (2005).
135 | evy, M. e Weitz, B. A. (2007).
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negocio proprio, devido ao volume anual de vendas, ao nimero de funcionérios e a
responsabilidade sobre os resultados a cangcados. Consideram ainda que a gestéo daloja
envolve toda a disciplina necesséria para gerir um negdcio bem sucedido: planeamento
de vendas e fixagdo de objectivos, cuidar da imagem da loja e da apresentagcdo do
produto, controlar 0 orgcamento e 0s custos, 0 servico ao cliente e a supervisao de

vendas e, finalmente, gerir as relagdes com a comunidade envolvente.

De acordo com Levy e Welitz, as funcdes do director de loja «(...) estdo divididas em
guatro categorias principais: gestdo de pessoas, controlo de custos, apresentacdo do
produto e fornecimento de servico ao cliente»™®. Consideram estes autores que
«motivar colaboradores para que tenham um desempenho que corresponda ao seu
potencial pode ser a mais importante, mas também a mais frustrante, tarefa dos
responsaveis de loja.»™’. Na sua opinigo, o trabalho de toda a equipa de uma loja
depende muito do modo de actuar do seu responsavel maximo. Este deve ter como
especia preocupacdo criar (e manter) um ambiente onde todos os colaboradores sintam
gue fazem parte de uma equipa que trabalha em conjunto para satisfazer os clientes,
bem como incentivar cada elemento da equipa da loja a desenvolver as suas
competéncias e a concretizar 0 seu potencial. Levy e Weitz salientam ainda que,
trabalhando em equipa e gudando-se uns aos outros, € possivel que todos os

colaboradores de umaloja (e cada um deles) alcancem 0s seus objectivos.

No artigo 'Retail and the "New Norma"', pode ler-se: «(...) Lojas que tém um gestor
forte alcancam melhores resultados do que outras lojas.»™. Para 0s seus autores, as
empresas que exercem a sua actividade no comércio a retalho poderdo melhorar a

performance dos seus directores de |oja se tomarem as seguintes medidas:

— identificar de forma clara as responsabilidades e as prioridades do director
deloja;

— encontrar o talento certo para um desempenho excelente;

138 1 dem (ibidem, pég. 460) (traducdo da autora).
37 1 dem (ibidem, pég. 470) (traducdo da autora).
18 O’'Boyleet al. (2010, § 3) (tradugdo da autora).
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— colocar os melhores directores de loja nas melhores | ojas;
— investir no desenvolvimento dos pontos fortes dos directores de 10jg;
— gudar o director delojaagerir o compromisso dos seus col aboradores.

Para O'Boyle et al., existem cinco dimensdes do talento de um director de loja

motivacao, influéncia, trabalho, relagdo e pensamento.

Tab. 7— Cinco dimensdes do talento do director deloja.

M otivagdo Influéncia Trabalho Relacéo Pensamento
Energia Inspirador | Objectivos | Valorizaas pessoas | Criativo
Entusiasmo Visivel Urgéncia | Interaccdo Resultado
Competitividade | Exemplo | Paix&o Melhorar
Produtividade Prioridade
Servigo

Fonte: elaboragdo da autora, a partir de O'Boyle, Kroenert, Tyler e Meyer (2010).

Os directores de loja com mais talento tém muita energia, vivem o seu trabalho com
entusiasmo, sdo competitivos e produtivos e tém um grande espirito de servico. Estes
profissionais sdo inspiradores, tornam-se visiveis naloja e sdo valores de exemplo. Em
termos de trabalho, sentem extrema satisfagdo em alcancgar os objectivos, tém sentido
de urgéncia, sdo apaixonados pelo retalho e tém uma grande facilidade em definir
prioridades. Vaorizar as pessoas (colaboradores) e ter facilidade em interagir com elas
(clientes e colaboradores) sdo caracteristicas fundamentais de um director de loja com
talento. Deve ser criativo, alcangar resultados e ter uma constante vontade de melhorar

a sua performance.

Rhoads et al. consideram™® que a actividade de comércio a retalho ndo é para toda a
gente. Segundo estes autores, os profissionais que se dedicam aquela actividade, ao
contrério do que acontece com outros profissionais, valorizam o feedback imediato, a
accao e a interaccdo. Rhoads et al. alertam para o facto de que quem recruta deve ter

em atencdo que os conhecimentos de informética, a facilidade em interagir e a rapidez

1% Rhoads et al. (2002).
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sd80 competéncias fundamentais dos profissionais do retalho, as quais permitem garantir

aprestacéo de um servico de qualidade aos clientes.

Logo no inicio das suas carreiras profissionais, 0s gestores comerciais das lojas tém
importantes responsabilidades e desenvolvem a sua actividade profissonal num
ambiente muito competitivo e de desafio constante. Para Levy e Weitz, os gestores
comerciais das lojas, na sua actividade didria, tomam decisdes'™® muito complexas,
como sgjam: que produtos e servicos disponibilizar aos clientes, como negociar com 0s
fornecedores, qual a melhor forma de treinar e motivar as equipas, que pregos praticar,
guais as melhores promocdes e como apresentar o produto. De modo a poder tomar as
melhores decisbes, estes profissionais do retalho necessitam de um vasto conjunto de
conhecimentos e de competéncias relacionados com financas, contabilidade, gestéo de
recursos humanos e marketing. Estes autores realgam que as funcdes ligadas a gestéo
de loja sGo muito orientadas para as pessoas € 0s gestores comerciais sO serdo bem
sucedidos no seu trabaho se tiverem a capacidade de liderar e motivar as suas equipas.
O responsavel maximo de loja e a sua equipa de gestéo, enquanto "treinadores’, devem
fazer trabalho individual e colectivo com as suas equipas e devem ainda ter a
preocupacao de as "fazer crescer” e de dar confianga a todos aquel es que integram o seu

grupo de trabal ho.

Broadbridge concluiu®®* que os gestores do retalho inquiridos no seu estudo estavam
satisfeitos com varios aspectos do seu trabalho, de entre os quais se podem destacar:
relacles, niveis de responsabilidade, autonomia e oportunidades de desenvolvimento
resultantes de situagfes de trabalho desafiadoras. Os aspectos focados como dando
origem ainsatisfacdo no trabalho estavam relacionados com a falta de oportunidades de
carreira e de reconhecimento pelo trabalho feito. No seu trabalho de investigacéo,

162

aguela autora recorreu ao trabalho de Kirchmeyer para apresentar—“ quais os factores

gue tém mais impacto nas carreiras dos gestores no retal ho:

—  capital humano: formacéo escolar e experiéncia profissional;

180 ) evy, M. e Weitz, B. A. (2007).
161 Broadbridge, A. (2007).
162 Kirchmeyer, C. (1998), apud Broadbridge, A. (2007).
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— individuo: personalidade e motivagéo;
— interpessoal: apoio dos supervisores e networking;
— situagdo familiar: casamento, filhos e responsabilidades.

Hart et al. chamam a atencéo para o facto de que, no Reino Unido, «(...) [0] retalho
emprega a maior proporcao de trabalhadores em part-time, tem um turnover mais
elevado do que a média e tem uma imagem pobre como destino de carreira,
principal mente para os trabal hadores com el evadas qualificacdes.»'®®, Aqueles autores
recorrem a Bavolek e a Lindsay, quando afirmam que «(...) [a] imagem de marca do
retalho, como negaécio, e do retalhista, como empregador, tem de ser forte, para atrair
e reter bom staff.»™®*. Hart et al. referem que muitas pessoas gostam da actividade de
retalho e sentem paixado pelo seu trabaho, pois trabalhar no retalho € para muitos um

desafio, e pode afirmar-se que existe uma grande variedade de carreiras nesta industria.

John Mackey %, em entrevista concedida a Justin Fox, publicada na edic&o de Janeiro—
Fevereiro de 2011 da revista Harvard Business Review, real¢ca que o trabalho de um
gestor na empresa gque dirige é garantir que contrata boas pessoas, que estas sd0
treinadas, e que se desenvolvem no seu local de trabalho. Refere ainda que na Whole
Foods Market verificaram que quando as pessoas sdo felizes no seu trabalho prestam
um melhor servico aos clientes. «Elementos da equipa felizes resultam em clientes
felizes.»™®. Por sua vez, segundo Mackey, os clientes felizes gastam mais dinheiro nas

lojas e falam bem da empresa.

183 Hart et al. (2007, pag. 271) (traducdo da autora).

164 Bavolek, L. (2005) e Lindsay, C. (2005), apud Hart et al. (2007, pég. 283) (traducéo da autora).
185 John Mackey — empresério americano, co-fundador e co-CEO da empresa Whole Foods Market.
186 Mackey, J., apud Fox, J. (2011, p4g. 121) (traducéo da autora).
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2.3.4. A equipadevendas.

A totalidade dos colaboradores de uma loja podera ser considerada como a sua equipa
de vendas, tendo em atencéo que todos eles tém como prioridade vender. A actividade
de comércio é uma actividade de mao-de-obra intensiva, na qual os colaboradores das
lojas desempenham um papel crucial na prestacdo de servicos aos clientes e na sua
fidelizacdo. As pessoas sdo absolutamente fundamentais para tarefas tdo importantes
como sgam colocar 0s produtos nas prateleiras ou atender os clientes. Knee
considera’® que os colaboradores das empresas de retalho s& um activo muito
importante, referindo a importancia da sua experiéncia, do seu conhecimento e do seu
compromisso com a empresa. Escolher as melhores pessoas, criar um bom ambiente de
trabalho e desenvolver a capacidade de avaliar este activo intangivel sdo desafios

fundamentais que se colocam as empresas retal histas.

Higon et al. destacam’® que as empresas que se dedicam & actividade de comércio a
retalho procuram que os seus colaboradores tenham mais do que competéncias técnicas.
Nos processos de recrutamento, procurase identificar capacidade de trabalho e
capacidade relacional, principalmente quando se consideram competéncias sociais e de
orientagdo para o cliente. Estes autores citam Lafer (2004): «(...) disciplina, dedicacéo
e pontualidade ndo sdo "competéncias’ que uma pessoa tem ou ndo: sdo medidas de
compromisso que uma pessoa escolhe ter, dependendo das condigbes de trabalho

oferecidas.»®.

Levy e Weitz chamam a atencéo'”

para o facto de que a falta de experiéncia e de
motivacdo de muitos colaboradores do retalho pode trazer problemas para as |ojas,
porque estes estdo frequentemente em contacto com os clientes e, por exemplo, a sua
aparéncia descuidada ou a sua atitude inadequada podem afectar negativamente as

vendas e o0 esforgo de fidelizagdo dos clientes. Weinberg e McDermott recorrem ao

187 K nee, C. (2002).

1%8 Higon et al. (2010).

169 | afer, G. (2004), apud Higon et al. (2010, pag. 212) (traducdo da autora).
1701 evy, M. e Weitz, B. A. (2007).
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trabalho de investigagdo de Carron e Hausenblaus para destacar a importancia™ da
c0esdo nas equipas efectivas. A coesdo no local de trabalho é fundamental para obter os
niveis de produtividade desgjados. No seu artigo cientifico, Weinberg e McDermott
baseiam-se no trabalho de Waterman, porque este autor da exemplos'® de diversas
empresas onde o trabalho em equipa (coesdo) tem um impacto positivo tanto no

ambiente de trabalho como nos resultados al cangados pela empresa.

Num mundo onde os produtos sdo cada vez mais faceis de copiar, o Unico factor de
diferenciac@o esta nos valores que se partilham com as equipas e que permitem que
estas tenham o seu proprio estilo. Para Cubeiro e Gallardo, o esfor¢o notavel dos bons
treinadores com 0 objectivo de converter um grupo de pessoas numa auténtica equipa

ndo se encontra nas empresas.'’

A maior parte destas actuam como Se uma equipa
ganhadora se pudesse improvisar. Na opinido dagueles autores, uma verdadeira equipa
compde-se de factores tdo importantes como sgam: visdo partilhada, capacidade
profissional de andlise e tomada de decisfes, papéis complementares, desenvolvimento
de confianga e compromisso, aprendizagem e dinamismo da envolvente. Cubeiro e
Gallardo consideram que uma equipa deve ter a sua prépria "mochila’, na qual se
incluem visdo, misséo e valores, um mapa da diversidade da equipa, as suas regras de
compromisso, um plano de ac¢do, avaliagdo e melhoria continua. Deve ter identidade
propria e um estado de animo especia. Defendem agueles autores que o mundo

empresarial é das equipas.

1 Carron, A. V. e Hausenblaus, H. (1998), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
172 \Waterman, R. H. (1994), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
13 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).
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2.3.5. Ovendedor.

«(...) amelhor estratégia de marketing do mundo, sabiamente concebida no siléncio do
gabinete, arrisca-se a falhar se ndo for apoiada, no terreno, por vendedores
competentes, motivados e experientes.»

(Mercator XXI, pag. 368)

No texto 'Rediscovering the art of selling', publicado em Outubro de 2010 na McKinsey
Quarterly, Josh Leibowitz afirma que, na actividade de comércio aretalho, os melhores
vendedores partilham as seguintes caracteristicas. motivacdo para gudar os clientes,

personalidade extrovertida e paixao pelo trabal ho.

Para Levy e Weitz, «0 desempenho dos colaboradores melhora quando os
colaboradores sentem que (1) os seus esforcos Ihes permitirdo alcancar os objectivos
fixados pelos gestores e (2) receberdo recompensas que valorizam se atingirem os seus
objectivos. Assim, os gestores podem motivar os colaboradores fixando objectivos

realistas e oferecendo aquelas recompensas que os colaboradores querem.»'’,

Jones, no artigo 'Do athletes make good reps,, considera'” que os factores que levam os

atletas e os comerciais a alcancarem 0 sucesso séo muito semel hantes:
—  ser competitivo;
—  ter orientagéo para objectivos,
— ser umjogador de equipa disciplinado e que faz o trabalho de casg;
—  conhecer a concorréncia;

—  gostar quase tanto de ganhar como ndo gostar de perder.

1% | evy, M. e Weitz, B. A. (2007, pag. 470) (traduco da autora).
> Jones, R. (1996).
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Acrescenta ainda 0 mesmo autor que «(...) desporto e vendas jogam-se em ambientes
semelhantes, com objectivos parecidos, e a experiéncia ganha no primeiro é,
potencial mente, um bom treino para o segundo.»"".

2.3.6. Competéncias maisrelevantes para o sucesso de uma loja.

Apoés terem sido feitas milhares de entrevistas em diferentes paises e em diferentes
industrias (retalho incluido), a empresa Gallup chegou a este conjunto de elementos que
levam a que os colaboradores de uma empresa alcancem a melhor performance (quer

trabal hem individualmente, quer em grupo).

Tab. 8 — 12 elementos da gestéo excelente.
1. Conhego o que se esperade mim.

2. Tenho o que preciso parafazer bem o meu trabalho.

3. Todos os dias tenho a oportunidade de fazer o que fago melhor.

4. Na tltima semana fui reconhecido por fazer um bom trabal ho.

5. O meu chefe preocupa-se comigo.

6. Tenho oportunidades para me desenvolver.

7. As minhas opini&es contam.

8. A missdo da empresa faz-me sentir que o meu trabalho é importante.

9. Os meus col egas estdo comprometidos em fazer um trabalho de qualidade.

10. Tenho um dos meus melhores amigos no trabalho.

11. Nos Ultimos seis meses 0 meu trabalho foi avaliado.

12. No dltimo ano tive oportunidade de aprender e crescer.

Fonte: elaboraco da autora, a partir de Wagner e Harter (2007).

No artigo 'Performance Reviews Without the Anxiety’, Wagner e Harter destacam'”’ a
importancia que tem os lideres de equipa no retalho darem regularmente feedback as
pessoas que integram a sua equipa, pois deste modo ninguém tem de "tentar adivinhar"
como estd a correr o seu desempenho. O feedback constante, segundo os mesmos
autores, gjuda a manter as equipas motivadas. Comunicar com cada elemento da equipa
e reconhecer o seu trabalho leva a que este alcance niveis mais elevados de

performance.

176 | dem (ibidem, pag. 94) (traducdo da autora).
Y7 \Wagner, R. e Harter, J. K. (2007).
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Tendo em consideracéo a revisdo de literatura e a experiéncia profissional da autora do
presente trabalho, podemos afirmar que as mais relevantes competéncias para 0 Sucesso

de umaloja sdo as seguintes:

— orientagdo para o cliente, procurando activamente a sua satisfacdo e
fidelizacéo;
— trabalho em equipa, que permitira alcancar objectivos comuns;

— orientacdo para resultados, procurando constantemente a rentabilidade do

negocio;
— flexibilidade, que permite adaptacdo constante a novas situacoes,
— iniciativa, sem receio de assumir riscos;

— aprendizagem continua, num esforco constante para melhorar pessoal e

profissional mente;
— gestdo da informacao fundamental paratomar as melhores decisoes;
— comunicagao constante;
— desenvolvimento da equipa, gudando-a a crescer;
— liderancga activa e criativa,

— controlo das emocoes de forma inteligente.
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24. Lideranca.

«El megjor lider es € que apenas se hace notar, no aquel al que la gente obedece y
aclama, ni al que todos desprecian. El buen lider habla poco, y cuando ha concluido su

trabajo y alcanzado su proposito, la gente dira: 1o hicimos nosotros.».

Lao Tse'™®
(in Liderazgo, Empresay Deporte, pag. 8)

Vivemos tempos fascinantes, em que a globaizacdo € uma grande oportunidade e em
gue a Uni&o Europeia estd a redefinir (com talento, tecnologia e tolerancia) o seu lugar
no mundo. Por estas razdes, os lideres tém de ser mais flexiveis do que nunca e

considerar o desenvolvimento profissional e pessoal entre as suas prioridades.

Weinberg e McDermott referem'”® que a lideranca é considerada importante tanto por
lideres desportistas como por lideres empresariais. Estes autores recorrem ao trabalho
de Covey, quando afirmam’® que no mundo dos negécios os lideres necessitam de
confianga, visdo e competéncias de comunicacdo para poderem lidar com a pressao.
Recorrendo ao trabalho de Beattie, concluem™' que o estilo de lideranca e o
comportamento dos lideres sdo fundamentais para 0 sucesso das organizacfes (quer
desportivas quer empresariais). Coach K considera’® que a lideranca se baseia na
construcdo de relacdes e na confianga, defendendo que a lideranca € fundamental para

enfrentar tempos de mudanca.

Jaime Lissavetzky, no livro 'Liderazgo, Empresa y Deporte, refere que tanto a
lideranca como o talento tém um papel muito importante para que as equipas
desportivas e empresariais alcancem o éxito. Este ex-politico espanhol defende que a

lideranca implica viséo, tenacidade e esforco, convicgdes e sentido de responsabilidade,

178 | a0 Tse — importante fil6sofo da China antiga.

1% \Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).

%0 Covey, S. R. (1990), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
181 Beattie, K. M. (1994), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
182 Krzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004).

56 |



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

assim como a forca de vontade necessaria para influenciar os acontecimentos e néo se
deixar arrastar por eles. Mais do que dizer ssim, alideranca consiste em aprender a dizer
ndo. Para 0 ex-secretério de estado do desporto do governo espanhol, a lideranca na
empresa e no desporto nunca é um fim em si mesmo, devendo estar ao servico da
construcdo de uma equipa ganhadora, colocando em cada posto a pessoa mais
apropriada. Do mesmo modo que as pessoas sdo 0 melhor do desporto, também as
pessoas e 0 seu talento sdo, na opinido daguele ex-governante, o maior activo das

empresas.

Cubeiro e Gallardo consideram que, quando se pensa em lideranca, quer na empresa
guer no desporto, prevalece uma maxima: «N&o ha equipa sem lider, nem lider sem
equipa.»'®. Tanto nas empresas como no desporto, a lideranca esta relacionada com a
capacidade de influenciar as pessoas para que trabalhem com entusiasmo, de modo a
alcancar objectivos que séo comuns. Quando no seu livro falam sobre as emocgGes dos
lideres, os autores anteriormente mencionados recorrem ao trabalho do académico

a'® dois tipos de lider: lideres répteis e lideres mamiferos.

Joseph White, que diferenci
Lideres répteis sdo lideres despegados, analiticos, quantitativos, independentes,
confrontacionais, que se centram no controlo, se fiam nas evidéncias, se baseiam em
auditorias e valorizam os contratos. Lideres mamiferos sdo comprometidos,
emocionais, qualitativos, interdependentes, cooperadores, com énfase na liberdade,
confiam nos outros e val orizam a comunidade. O académico anteriormente mencionado
acredita que os dois estilos de lider podem triunfar, sendo que os melhores lideres sdo
visionarios, inspiradores, arriscam, s80 versatels, construtores e exemplos legendarios.
Os melhores lideres sdo pensadores originais, assumem riscos, apoiam o talento,
contam com um amplo sentido de perspectiva e possuem presenca. Cubeiro e Gallardo
defendem que os lideres devem ser simultaneamente do tipo réptil e do tipo mamifero.
Devem ser do tipo réptil porque as empresas tém de ser desafiadas para sobreviver e
porque tém pessoas que em algumas ocasides sdo negligentes e fraudulentas. Devem
ser do tipo mamifero porque as empresas sdo formadas por pessoas que sdo livres de
escolher as ingtituicdes que integram, tém o conhecimento e as ideias de que as

18 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pag. 17) (traduco da autora).
18 White, J. (2007), apud Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).
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empresas precisam para avancar, sdo capazes de redizar coisas maravilhosas e
necessitam de inspiracdo, desafio e reconhecimento. Os lideres devem ser tipo réptil
porque as pessoas necessitam de ordem, estabilidade, rotinas e recursos para renderem
produtiva, consistente e eficientemente. Os lideres devem ser do tipo mamifero porque
as pessoas hecessitam de atencdo, espaco para crescer e alguém que acredite nelas para
gue déem o melhor de s mesmas, aprendam e acrescentem valor. Os lideres devem ser
do tipo réptil para estabelecer a autoridade e exercitar o poder e devem ser do tipo

mamifero porque as pessoas merecem ser tratadas com dignidade e respeito.

Os autores espanhdis recorrem’®

ao trabalho de Klann para enunciar as cinco
gualidades que destacam o lider dos tempos actuais. coragem/valentia, compaixao,
optimismo, autocontrolo e comunicagdo. O lider com coragem possui uma clara visao
do futuro, assume riscos, actua, decide com seguranca, delega, persevera, gere o
conflito, mostra independéncia e esta seguro de ss mesmo. O lider deve combinar a
valentia com a compaixdo, entendida esta como a capacidade de compreender os
outros, ou sgja, como a capacidade de manter uma boa interacgdo social, escutar com
atencdo, desenvolver os outros, reconhecer o talento, tratar as pessoas com equidade,
gerir a diversidade e antecipar-se as mudangas. O optimismo caracteriza-se por uma
atitude positiva, capacidade de inspirar 0s outros, responder correctamente as
circunstancias e ver oportunidades onde os outros véem problemas. O autocontrolo é a
capacidade de adaptacdo, resisténcia ao stress e capacidade para manter a calma. A
comunicacdo consiste em falar bem, dar exemplos, escrever correctamente, escutar com
atencdo e fazer equipa. Podera dizer-se que estas cinco qualidades correspondem aos
cinco dominios da inteligéncia emocional que Daniel Goleman exp6s e que 0s autores
do livro 'Liderazgo, Empresa y Deporte' rebaptizam como 0s cinco Ss. seguranga,
serenidade, superacdo, servico e sinergia. A seguranca em si mesmo (autoconfianca)
proporciona a valentia, a serenidade € autocontrolo, a superacdo alcanca-se através do
optimismo, a componente de servigo aos outros é compaixdo e a influéncia honesta

(sinergia) obtém-se a partir da comunicagéo.

18 Klann, G. (2007), apud Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).
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Cubeiro e Gallardo baseiam-se no trabalho de Goldsmith quando reflectem'®® acerca

dos comportamentos que os lideres devem evitar. Os referidos comportamentos so 0s

seguintes:

— ira, excitagdo excessiva perante a adversidade;

—  soberba, uma auto-estima sobredimensionada que leva a constante procura

de atencao;
— invga(numaequipa os louros séo de todos);
— luxdria, entendida como falta de respeito pelos outros,
—  avareza, desgjo desordenado de possuir Coisas;

— gula, desgjo desordenado de alcancar objectivos;

—  preguica, que se manifesta no habito de o lider pensar que é como é e que ja

ndo vai mudar.
Para estes autores, nos tempos actuais alideranca exige:
— um projecto pessoal, de equipa e de empresa;
— vontade: o lider deve ser capaz de atransmitir;
—  desfrutar: s6 qguem desfruta aproveita o seu talento;

—  escutar e emitir mensagens. comunicagdo em ambos 0s sentidos;

— reflexéo: o lider tem de dedicar tempo a pensar onde est4 e onde quer

chegar;

— flexibilidade: os valores do lider sdo inegociaveis mas é flexivel em tudo o

resto.

18 Goldsmith, M. (2007), apud Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).
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24.1. Liderancaedesporto.

«You can learn about being a better leader from everybody. You can go and study an
orchestra. You can go study a basketball team, a business, or whatever.»

Mike Krzyzewski (Coach K)

(in Developing Team Leadership: An Interview With Coach Mike Krzyzewski)

Weinberg e McDermott referem®™” que Chelladurai provou empiricamente a
importancia do comportamento de lideranca para alcangar o sucesso desportivo. No
livro 'Leading with the heart', o treinador de basquetebol americano Coach K fala'®®
sobre lideranca: como se conquista, como se pratica e como se utiliza para fazer a
organizacdo avancar para 0 topo. Aborda ainda a importancia da confianca, da
comunicacdo e do orgulho, e destaca 0 compromisso que o lider deve ter com a sua
equipa. Enquanto treinador da Duke University, recebe atletas de todo o pais e com
culturas muito diferentes, tem a capacidade de guda-los a ultrapassarem as suas
diferencas e auxilia-os ainda a relacionarem-se, a trabalharem como uma equipa, a
respeitarem-se entre Si e a prestarem atencéo uns aos outros. Para aquele treinador, 0
Unico modo de liderar as pessoas € compreendendo-as, e so € possivel compreendé-las
conhecendo-as bem, o que significa que os lideres tém de investir nas relagoes.
Acredita também que, no contexto da lideranca desportiva, os objectivos s&o
importantes e devem ser realistas, alcancaveis e partilhados por todos os elementos da
equipa. Na sua opinido, se as circunstancias se aterarem ao longo da época, 0s
objectivos podem também ter de ser alterados, pois € muito importante que estes
valham o compromisso da equipa. A liberdade para crescer pessoamente, a liberdade
para cometer erros e aprender com eles, a liberdade para trabahar arduamente e a
liberdade para ser como € devem ser garantidas por todos os lideres em qualquer
organizacao, defende Coach K. Para o treinador americano, um lider tem de mostrar
gue é real, ou sga, que pode cometer erros. Para além disso, um lider deve mostrar a

cara que a sua equipa precisa de ver e tem de se comprometer em gjudar as pessoas a

187 Chelladurai, P. (1999), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
188 Krzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004).
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crescer. O compromisso daquele treinador com cada um dos seus jogadores consiste em
gjudalos a acancarem o seu potencial, ou sga, a serem os melhores jogadores que
puderem ser. O seu compromisso consigo proprio consiste em tentar fazer o seu
melhor. O treinador e os seus atletas tém um compromisso com a organizagdo, tém um
COMPromisso com a equipa, € um compromisso entre cada um deles. Existe sempre,
também, um compromisso com a exceléncia. Coach K acredita que o lider desportivo

deve tentar sempre fazer 0 seu melhor, conhecer 0s seus limites e tentar ultrapassa-|os.

No livro 'Leading with the heart', o ex-jogador de basguetebol americano Grant Hill

refere'®

ter aprendido com Coach K as seguintes licbes de lideranca:
— cologue afasguia ata, de modo que se possatornar o melhor que pode ser;
— atribuavalor e recompensa pelo trabalho arduo;

— construa relacionamentos baseados na confianga;

— fixe objectivos partilhados,

— sacrifique-se;

—  déoseumelhor,

— ganhe com humildade;

—  percacom dignidade;

— torne algo negativo em ago positivo;

— facaparte de ago maior do que vocé,

—  desfrute da época.

No artigo 'Developing Team Leadership: An Interview With Coach Mike Krzyzewski’,

190

Sitkin e Hackman pretenderam compreender—" como € que o treinador americano de

18| dem (ibidem).

%0 gjtkin, S. B. e Hackman, J. R. (2011).
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basguetebol universitario recruta e desenvolve lideres de equipa, como cria um
contexto para 0 sucesso da equipa e como desenvolve e sustenta a sua capacidade de
liderar a equipa. A razéo que levou os autores deste artigo a entrevistarem Coach K foi
o facto de estes considerarem que a qualidade de liderangca de uma equipa, quer esta
sgja exercida pelos lideres formais ou por outros elementos que a integrem, se tem
tornado cada vez mais importante. O entrevistado referiu que gjusta a sua lideranca
dependendo de quem é que tem para 0 gudar a liderar a equipa, tendo ainda
acrescentado que a medida que uma pessoa se sente mais segura como lider se torna
mais fécil partilhar a lideranca. Quando questionado sobre o0 modo como um treinador
pode gjudar as estrelas da sua equipa, o0 entrevistado afirmou que a lideranca néo é
apenas deixar que a estrela produza, mas também ser amigo dela e motivala. Na sua
opinido, a equipa chegard mais longe se a estrela a puxar para cima, pois todos os
colegas de equipa terdo de a acompanhar. Perguntar aos seus atletas como se sentem e
se ha alguma coisa que os esteja a perturbar demonstra a preocupacdo do lider e, deste
modo, aguele mostra aos atletas que eles sdo uma parte importante da equipa. Coach K
refere na sua entrevista que para liderar uma equipa € preciso ser capaz de escutar, ver e
sentir. Em jeito de conclusdo, deixa um conselho aos lideres. «(...) aprendam com a
experiéncia de outros lideres e, depois, aproveitem algumas das ligdes que aprenderam

e incorporem-nas no Vosso proprio mix de competéncias.» .

No seu trabalho de investigacdo, Luis Lourenco destaca que os tracos de personalidade
e de comportamento mais importantes na acgdo de José Mourinho sdo: entusiasmo,
humor, empatia, envolvimento e comprometimento com o que faz. Refere ainda que ha
outros tracos que geralmente também l|he sdo atribuidos, como sgjam: disciplina,
autoridade, motivacdo, determinacdo, frontalidade, risco, participacdo, grupo,
confianga, andlise, valores e workaholic. «Um lider auténtico inspira confianca e esta
facilita a capacidade de persuasdo, a gestdo dos conflitos, a disposicao para a
mudanca e a propria colaboracéo dos seguidores e desta forma torna-se mais facil —e

2

mais eficaz — o entusiasmo geral & volta de um projecto comum.»'%, refere Luis

Lourenco. O estudioso do trabalho do treinador portugués recorre a Bono e llies para

91 1 dem (ibidem, pég. 501) (traducdo da autora).
192 1_ourenco, L. (2006, pag. 67).
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analisar 0 sucesso por ele alcangado ao longo da sua carreira como treinador de futebol.
Segundo estes investigadores, «(...) a lideranca carismatica esta relacionada com o
sucesso organizacional, pelo menos em parte, porque os lideres carismaticos
possibilitam que os seus seguidores sintam emocgOes positivas.». Realcam ainda que
«(...) o comportamento dos lideres e gestores pode fazer a diferenca na felicidade e

bem-estar dos seus seguidores ao influenciar as suas vidas emocionais.»'*.

Segundo Luis Lourenco, José Mourinho define o seu estilo de lideranga como «sempre
presente», em especia nos pequenos detalhes do dia-a-dia, e considera «(...) a
presenca fisica do lider — de qualquer lider — fundamental para o funcionamento
eficaz do grupo.»®. O treinador portugués afirma «Mesmo que o estadio de
maturacdo de um grupo seja forte, fruto de um trabalho de dois, trés, quatro anos, a
lideranca ndo pode deixar de ser exercida todos os dias.»™®. Ao longo da sua carreira,
Mourinho tem sentido que é respeitado, que tem uma capacidade natural para treinar,
para explicar, para liderar. O treinador portugués €, segundo Luis Lourenco, «(...) 0
lider proximo e o lider distante, o lider que detecta e que age, que pune e premeia, mas,
sobretudo, o lider sempre presente, sempre proximo e sempre em fungéo do todo.»'.
Afirma também o investigador que «José Mourinho motiva como poucos e induz nos
Seus grupos a convicgdo de que é sempre possivel ganhar.»™’. Para Luis Lourenco, as
ideias fortes a destacar no trabalho de José Mourinho, especificamente na sua lideranca,
s80: «(...) globalidade, treino do todo, dominante, emocionalidade, descoberta guiada,
supremacia do grupo, coeréncia da lideranca, lider carismatico, actuacdo a lider, e

lider sempre presente»'®

. A descoberta guiada € muito associada a Joseé Mourinho e
pode, como explica Luis Lourengo, ser definida como «(...) um método que pretende
levar o jogador a descobrir por ele proprio o caminho concreto em cada exercicio e em

cada situacdo, sob a orientacdo e as pistas do lider.»'°. Explica ainda que «(...) o

13 Bono, J. ellies, R. (2006), apud Lourenco, L. (2006, pag. 123).
194 | ourenco, L. (2006, pag. 143).

1% |dem (ibidem, pég. 143).

1% | dem (ibidem, pég. 148).

97 |dem (ibidem, pég. 158).

1% | dem (ibidem, pég. 212).

19 |dem (ibidem, pég. 214).
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caminho ja esta previamente tragado, por Mourinho.», mas «O jogador aprende por

ele mesmo, aprende o0 que descobriu, 0 que sentiu, aquilo por que passou; desta forma

Mourinho quer garantir a eficacia da aprendizagem.»*®.

No conjunto de textos publicados no Ver&o de 2005 no jornal The Sunday Times, da

autoria de Bolchover, sBo apresentadas as principais licdes de lideranca®™ dos

treinadores Clive Woodward (réguebi), Bill Sweetenham (natacdo) e Jurgen Grobler

(remo).

Principais licdes de lideranca de Clive Woodward:

aboa lideranca pode ser transferida de uma area de negécio para outra;
nenhum gestor tem sucesso sem paix&ao;

as equipas devem ser desafiadas com novas formas de fazer as coisas e com

novas ideias,

para manter 0 seu entusiasmo, precisa das pessoas certas junto de si;
trabal he arduamente para aprender as li¢es das vitorias e do sucesso;
af aste da sua equipa os el ementos que so "ladrdes de energia’;
estabelecalogo deinicio as regras de funcionamento da equipa;
utilize a criatividade de todas as pessoas da sua organi zagéo;

consulte pessoas que respeita e que nunca trabal haram na sua érea;

olhe para tudo 0 gque a sua equipa ou empresa faz, e questione se deve

continuar a ser feito da mesmamaneira;

preste atencao aos detal hes;

290 | dem (ibidem).

21 Bolchover, D. (2005).
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— compreenda a sua equipa, mas ndo se aproxime demasiado.
Principais licdes de lideranca de Bill Sweetenham:
—  0bsessdo pelo sucesso;

— mentalidade aberta, capacidade de ver a big picture, ousar ser diferente e

ndo ter medo de correr riscos;
—  paixao por treinar 0s seus atletas,
—  capacidade de transmitir aos seus atletas a vontade de atingir um objectivo.

Para este treinador, a capacidade de lidar com diferentes tipos de personalidade e a
sensibilidade sdo talentos essenciais para a lideranga. Defende ainda que se deve
criticar uma técnica utilizada ou um modo de fazer as coisas e ndo as pessoas. Por
ultimo, na sua opinido, se o treinador tiver a capacidade de implementar os planos

necessarios, e trabal har incessantemente para atingir os objectivos, alcanca 0 sucesso.
Principais ligdes de lideranca de Jurgen Grobler:

— (gostar do que faz e gostar de gjudar os outros a atingirem 0S Sseus

objectivos,
— confiangamutua e abertura;
—  Questione-se antes de questionar a equipa;
—  enfrente as decisdes dificels;
—  lide com cada pessoa de forma diferente;
— sam criticando ha progresso;
—  escute sempre;

— 0 desempenho é o maisimportante.
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Na apresentacdo que integra o livro ‘Liderazgo, Empresay Deporte', ao reflectir sobre o
que a literatura empresarial diz acerca da lideranca, Enrique Sanchez de Ledn 2%
afirma: «(...) a um lider, pede-se, entre outras coisas, que inspire e motive, que tenha
as capacidades de sintese e de andlise, que inove, gque tenha iniciativa, que lance
desafios exigentes, que tenha visdo estratégica, que promova a mudanca, que ligue a
sua equipa ao mundo exterior, que sgja integro e honesto, que sgja bom comunicador e
ainda que o faca frequentemente, que pratique o autodesenvolvimento e desenvolva os
outros, que lhes permita participar, que estegja focado nos resultados, etc.»®. Refere

ainda este gestor que ndo conhece ninguém que retina todas estas qualidades.

24.2. Lideranca egestéo.

No desporto aprende-se o0 importante valor da auto-superagdo. Ha sempre uma marca
para melhorar, um tempo para bater, uma distancia para a cancar. Podemos dizer que, a
semelhanca do que acontece no mundo do desporto, também no mundo das empresas é
muito importante ter a capacidade de se auto-superar e, deste modo, o lider empresarial
também ndo se deve conformar com os resultados acangados, devendo procurar

sempre melhora-los.

Enrique Sanchez de Ledn, na apresentacdo do livro ‘Liderazgo, Empresa y Deporte,
destaca que, a semelhanca do que acontece quando praticamos um desporto do qual
gostamos, também o lider empresarial deve procurar divertir-se exercendo as suas
funcOes. Refere ainda aquele autor que a alegria, 0 bom humor e o optimismo do lider
empresarial gjudam-no sempre a dar o melhor de si e a conseguir o melhor da sua
equipa. Para aquele gestor, a capacidade de vencer a soliddo também distingue o lider,
pois é este que «(...) vai a frente, vai s, conduz o carro, tem a visdo.»**. Defende
ainda que o lider deve ter a capacidade de se concentrar e ter equilibrio mental, deve

22 Enrique Sanchez de Ledn — empresério espanhol, dirigente da Asociacion para el Progreso de la
Direccion (APD).

23 | edn, E. S. de, apud Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pag. 8) (traducdo da autora).
2% | dem (ibidem, pég. 10) (traduczo da autora).
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adaptar-se ao terreno e ndo ter o desgo de 0 mudar. Para Enrique Sanchez de Ledn, a
actividade empresaria € «(...) um desporto de risco. E o lider empresarial conhece e
enfrenta esse risco. Anda em terrenos desconhecidos, aposta e implica-se como
ninguém (...)»*®. Defende que «(...) 0 desporto é ética, integridade, honestidade. Sem
estas, ndo ha verdadeira superacdo, ndo ha marcas, ndo ha éxitos. De igual modo, o
lider que os outros seguem € ético, integro e honesto. Nisso, estd4 a sua grandeza e o

206 Ainda no mesmo livro, Cubeiro e Gallardo relacionam a lideranca no

seu exempl 0.»
desporto e na gestdo. Para estes autores, as qualidades dos mehores lideres
empresariais coincidem com as qualidades dos grandes desportistas e dos seus
treinadores, e sdo: tenacidade e constancia, capacidade de negociacdo, discricdo e
sobriedade, flexibilidade e dinamismo, capacidade de assumir riscos, carisma,
integridade, criatividade e inovagdo, acessibilidade, direccdo de equipas, competéncia,
Visdo estratégica, capacidade de gestdo, comunicagdo e ética

Oshagbemi et al. investigaram®’ de que modo os gestores de diversas indlstrias do
Reino Unido podiam ser agrupados de acordo com os seus estilos de lideranca e
padres de comportamento, e concluiram que, no desempenho das suas funces,
aqueles gestores apresentavam diversos estilos de lideranga e de comportamento.
Aqueles autores recorreram a Shim et al., que fizeram um estudo®® baseado nos
comportamentos dos lideres no retalho, tendo identificado trés estilos de lideranca:
loner (focus interno), team builder (orientada para objectivos) e conceptual (focus
externo). Estes estilos de lideranca sdo influenciados por vérios factores, como, por
exemplo: valores pessoais, satisfacdo no emprego, progressao na carreira, Compromisso
com a organizacdo e caracteristicas demograficas pessoais. Weinberg e McDermott

chamam a atencio®®

para o facto de que, no seu trabalho de investigacdo, Jackson
destaca que os lideres que ddo importancia aos valores conguistam o coragdo dos seus

colaboradores gracas a inclusdo e a participacdo. Os investigadores mencionados antes

25 | dem (ibidem, pég. 11) (traducdo da autora).

26 | dem (ibidem) (traducgo da autora).

27 Oshagbemi, T. e Ocholi, S. A. (2006).

28 ghim, S. et al. (2002), apud Oshagbemi et al. (2006).

209 Jackson, P. (1995), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
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recorren”® também ao trabalho de Holtz para acrescentar a importancia da

consideracdo no comportamento dos lideres, pois esta contribui para a construcéo de
rel agbes sblidas dentro da organizacéo.

Duckett e Macfarlane apoiam-se®™* nos trabalhos de Kuhnert e de Cleaver, quando
afirmam que o grande interesse pelo estudo da lideranca €, em parte, devido ao seu
contributo para a maximizagéo da performance individual e das empresas. Recorrendo
a uma publicagdo de2002 do Institute of Management, escrevem: «EXxiste uma
associacao positiva entre o desenvolvimento de lideranca e o crescimento do resultado
financeiro.»**2. Recorrem ainda ao trabalho de Higgs e Dulewicz, quando destacam
gue, sempre que se tenta definir o que torna uma lideranca efectiva, os resultados séo
contraditdrios e levam a concluir que «(...) [os] grandes lideres tém de nascer lideres
(..).»*3. Duckett e Macfarlane apoiam-se no trabalho de Bass, para quem «(...) [0s]
lideres transformacionais tém melhores relacbes com 0s seus supervisores e dao um
maior contributo para a organizagdo do que os lideres que sdo apenas
transaccionais.»***. Ainda segundo Bass, os colaboradores fazem um esforco maior
para melhorar o seu desempenho, quando os lideres exercem um estilo de lideranca
transformacional. Duckett e Macfarlane recorrem ainda ao trabalho de Krishnan, que
defende?™® que uma performance superior é apenas possivel quando existe estimulo e
motivacdo, 0 que apenas acontece quando o lider é transformacional.

Shim et al. concluiram?'® que os diferentes estilos de lideranca dos gestores no retalho
sdo influenciados por varios factores, como sgam os valores pessoais, as caracteristicas
do trabalho, a satisfagdo no emprego, 0 COmpromisso com a organizagao, a progressao
na carreira e as caracteristicas demogréficas desses mesmos profissionais. Para aqueles
autores, os lideres no retalho tém de ser bons ndo apenas em competéncias técnicas e de

219 Holtz, L. (1998), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).

21 Kuhnert, K. W. (1994) e Cleaver, A. (2002), apud Duckett, H. e Macfarlane, E. (2003).

%2 puckett, H. e Macfarlane, E. (2003, pag. 309) (traducdo da autora).

%3 Higgs et al. (2003, pag. 309) (traducdo da autora).

24 Bass, B. M. (1990), apud Duckett, H. e Macfarlane, E. (2003, pag. 310) (traducdo da autora).
25 Krishnan, V. R. (2001), apud Duckett, H. e Macfarlane, E. (2003).

28 ghim et al. (2002).
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gestdo mas também em lidar com os recursos humanos e no modo como exercem a
lideranca. Para Broadbridge™’, a lideranca no retalho precisa de trabalho de equipa,
gestéo participativa e muita atencdo ao servico prestado ao cliente. Szumski et al.
fizeram um estudo na Wawa, empresa que detém uma cadeia de lojas de conveniéncia
na Pennsylvania e que reconheceu a necessidade de ter um novo tipo de lideres:
«lideres de lideres»™®, Destacam que na cultura da Wawa a paixdo por vencer e a
capacidade de inspirar compromisso sdo valores fundamentais. Aqueles autores referem
gue é muito importante um lider ter a perfeita consciéncia do efeito que tem nas pessoas
gue com ele trabalham diariamente. O "lider de lideres" precisa de a cancar resultados,
precisa de desenvolver pessoas ha sua equipa que alcancem resultados, e deve ser um

mentor, um construtor de equipa e um talentoso estratega.

Arnold defende”™® que um estilo de lideranca inspirador caracteriza as melhores
empresas de retalho do mundo: Wal-Mart, Benetton, Home Deport, IKEA, Carrefour e
Ahold. Redca que Sam Walton, fundador da Wal-Mart, motivava 0s seus
colaboradores através do exemplo, gragas ao trabalho arduo e ao facto de ser uma
pessoa naturalmente competitiva e ambiciosa. Este gestor era ainda uma pessoa abertaa
novas ideias, e isso fazia com que os seus colaboradores gostassem de trabalhar com
ele. Luciano Benetton, lider e fundador de uma das empresas consideradas™ por
Arnold como uma das melhores do mundo, reconhecia e atraia colaboradores com
idelas inovadoras. Arthur Blank e Berne Marcus, fundadores da empresa Home
Deport, como lideres caracterizam-se pela capacidade de comunicar com 0s seus
colaboradores, a0 mesmo tempo que passam a energia que permite alimentar a cultura
da empresa. Ingvar Kamprad, fundador da empresa IKEA, liderava desafiando as
préticas tradicionais dos retalhistas suecos. Os fundadores do Carrefour (Marcel
Fournier e Denis Defforey) lideraram uma empresa empreendedora e orientada para o
crescimento. A lideranca de Under Cees van der Hoeven (Ahold) fomentou a expanséo,

nos Estados Unidos da Ameérica, da cadeia de supermercados a qual presidiu.

27 Broadbridge, A. (2007).
28 szumski et al. (2008, pag. 30).
29 Arnold, S. J. (2002).

20 1dem (ibidem).
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25. Motivacao.

No texto 'What's Motivating Y ou?, os autores fazem uma reflexdo sobre o que motiva
as pessoas no seu local de trabalho. O estudo que integra o referido texto foi feito
online, nos meses de Abril e Maio de 2010, e deu origem a 635 respostas. A amostra
cobriu diversos sectores de actividade e diferentes funcdes, sendo importante referir
gue todos os inquiridos tinham responsabilidades de gestdo intermédia ou de topo. Os
autores do texto anteriormente referido recorrem a Pinder, quando definem a motivacéo
no contexto de trabalho como «um conjunto de forcas energéticas quer internas quer
externas ao individuo, para iniciar um comportamento no trabalho, e para determinar
a sua forma, direccdo, intensidade e duracdo.»”*. Segundo os autores de 'What's
Motivating You?, compreender as razbes que levam as pessoas a agir de determinada
maneira permite que sgam melhoradas as suas condicdes de trabalho, o que,

certamente, tem impacto no seu desempenho profissional.

No mesmo texto, é referido que, desde a década de 50, foram surgindo diversas teorias
da motivagdo, sendo que o trabalho apresentado se baseia na Self-Deter mination Theory
(STD), daautoriade Deci e Ryan %%, que parte do principio de que todas as pessoas tém
uma tendéncia para o crescimento, mestria e desafio, a qual pode ser influenciada pelo
seu contexto social. Esta teoriatem sido aplicada quer em ambiente de trabalho quer em
ambiente de desporto e va buscar agumas ideias a teorias anteriores, como por
exemplo aimportancia das necessidades (Maslow 1954) e dos objectivos (Locke 1990).
Para a SDT, existem quatro necessidades psicoldgicas basicas que tém uma grande
importancia para a motivagao das pessoas: significado (fazer alguma coisa que valha a
pena com 0 seu tempo e energia), autonomia (liberdade para escolher 0 modo como
trabalha), competéncia (sentir que consegue fazer) e pertenga (sentir que pertence e
sentir seguranca). Através da analise dos resultados do inquérito, pode verificar-se que
estas necessidades estavam de algum modo cobertas, mas poderiam ser melhoradas,

porque os inquiridos estavam satisfeitos com a oportunidade que tinham para

21 pinder, C. C. (2008), apud Lane4 (2010, pég. 5) (traducdo da autora).
2 Degi, E. L. e Ryan, R. M. (1990), apud Lane4 (2010).
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desenvolverem boas relacbes de trabalho mas estavam menos satisfeitos com a
oportunidade de fazerem um trabalho que considerassem com significado. Quando
guestionados sobre 0 que, ho ano anterior, tinha tido um impacto mais positivo na sua
motivagdo no trabalho, os inquiridos destacaram 0s seguintes factores. novas
oportunidades, reconhecimento por bom desempenho, desempenho elevado e relagoes.
Quando questionados sobre 0 que, no ano anterior, tinhatido um impacto mais negativo
na sua motivagao, os inquiridos destacaram os seguintes factores: lideranca, relagoes,
fluxo de trabalho, retribuicdo e despedimentos. E muito interessante verificar que do
estudo resulta que acancar bons resultados e obter reconhecimento quando isso
acontece sao factores muito motivadores, e que as relagbes no trabalho sdo muito
importantes, podendo estas ter um impacto positivo ou negativo no desempenho. Os
inquiridos referiram a lideranga como o principal factor que tem um impacto negativo

na performance.

Para os autores do texto 'What’'s Motivating Y ou?, as empresas tém a responsabilidade
de criar as melhores condicdes para que a motivagdo cresga, pois assumir que o0s
colaboradores sd0 automotivados ndo chega para garantir bons nivels de desempenho
no contexto do trabalho. Para aém disso, os mesmos autores referem que € muito
importante que as empresas garantam que as exigéncias do trabalho correspondem a
competéncia do profissional, pois sO isso pode evitar 0 stress e 0 aborrecimento.
Acrescentam ainda que se pode dizer que a motivagdo leva ao sucesso, 0 qual, por sua
vez, leva a mais motivagdo, e assim sucessivamente. No entanto, como a motivacéo é

viral, € fundamental compreender o0 animo da organizagéo.

A mais importante conclusdo que retiramos do texto "What's Motivating Y ou? € que 0s
lideres precisam de se focar na criagdo de condi¢cbes que permitam que oS Sseus
colaboradores descubram o que 0s motiva e, para isso, tém de: conhecer os drivers
dagueles que com eles trabalham, prestar atencdo as necessidades de autonomia,
competéncia, pertenca e significado e criar um ambiente que fomente a melhor

performance possivel, levando a que as pessoas a cancem o Sucesso.
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25.1. Motivacao e desporto.

Para Coach K, um lider ndo pode motivar a sua equipa simplesmente escrevendo ago
num papel e dizendo agqueles que lidera: «Fagam isto». E muito importante conhecer as
pessoas e fazer coisas diferentes em diferentes situagdes. Quando motiva cada um dos
seus jogadores e a equipa, pretende que cada jogador e a equipa como um todo joguem
de forma positiva, utilizando 0s seus recursos e sem receio de cometer erros. Destaca
gue a motivacdo tem de ser vista como um esforco individual e colectivo. A grande
maioria dos jogadores sdo automotivados e o grande desafio do treinador desportivo é
motivar cada jogador de modo que este dé o seu melhor, a0 mesmo tempo que gjuda a
equipa a também dar o seu melhor. Reconhece que cada pessoa é diferente e por esta
razéo tem de ser motivada de forma diferente. Alguns atletas respondem bem aos
desafios, enquanto outros necessitam de ser encorgjados. Alguns atletas respondem

bem as criticas, enquanto outros se vao abaixo a primeiracritica.

Em entrevista concedida a revista Visdo, na sua edicdo de 23 de Dezembro de 2010,
guando se refere a motivacao, José Mourinho diz: «A melhor maneira de tu motivares
0S outros € 0s outros perceberem a tua propria motivacéo. E eles perceberem que tu
estds motivado todos os dias, que trabalhas com alegria, com dedicagdo, com
motivacao, que das o maximo. E eles verem que, mesmo nos momentos mais dificeis e
mais complicados, tu apresentas ainda mais vontade, mais niveis de motivacdo e de
confianga. E n&o deixares nunca que um mau resultado, um mau momento ou uma
critica intoxiquem a tua confianca, a tua auto-estima, o teu prazer de fazeres aquilo
que fazes.»**. Acrescenta ainda o treinador portugués: «(...) os que s3o liderados
alimentam-se da motivacéo, dos principios e dos valores do lider.»***. No texto que
acompanha a entrevista, Rui Guedes real¢ca que, para Mourinho, a diferenca entre a
vitéria e a derrota reside na forma como se consegue motivar uma equipa. Diz o

treinador portugués: «E a parte fundamental do meu trabalho. Dai a importancia

23 Mourinho, J., apud Guedes, R. T. (2010, pag. 95).
224 | dem (ibidem, pag. 95).
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da presenca de um treinador que te d&, diariamente, os feedbacks necessarios para

poderes evoluir, com base no treino de campo, técnico e tactico.»?>.

Na entrevista concedida por Duncan Fletcher a David Bolchover, aguele explicou que
acreditar nos seus jogadores e trabahar intensamente com eles para que melhorem o
seu jogo sdo formas de motivar os atletas. Pergunta o treinador, quem € o atleta que
pode falhar a responder quando Ihe dizem: «Acredito que vais conseguir, e eu vou
trabalhar todas as horas para ter a certeza que consegues.»*®? Na entrevista que
concedeu a Bolchover, quando fala sobre 0 modo como motiva os seus atletas, Grobler
diz: «(...) para motiva-los, para trazé-los para o mesmo nivel de desempenho, tem de
fazer um caminho diferente com cada atleta.»**’. Diz ainda o treinador britanico que:
«O treinador tem de criar uma parceria com o atleta. Como todas as boas parcerias,
tem de ser baseada na confianca.»”®. Acrescenta o treinador: «Uma parceria
atleta-treinador bem sucedida tem de ser conduzida pelo treinador, mas o treinador
ndo pode trabalhar sem bom feedback dos atletas. Uma parte importante do trabalho

do treinador é escutar.»*?°

. Segundo Bolchover, Bobby Robson considera® que para
um treinador ter a capacidade de motivar é necessario que este sinta o desegjo de ganhar
e sga capaz de incutir em quem trabalha com ele esse mesmo desgjo, pois SO assim

ganhar significatanto para essas pessoas como para o treinador.

2.5.2. Motivacao e gestao.

Jay considera®™! que uma das principais tarefas de um lider empresarial € motivar a sua
equipa e para o conseguir torna-se necessario chamar a atencdo dos seus elementos para

25 |dem (ibidem, pag. 97).

26 Fletcher, D., apud Bolchover, D. (2005, 26 de Junho, § 56) (traduc&o da autora).
27 Grobler, J., apud Bolchover, D. (2005, 10 de Julho, § 27) (traduc&o da autora).
8 1dem (ibidem, § 28) (traduco da autora).

9 1dem (ibidem, § 29) (traduco da autora).

%0 Robson, B., apud Bolchover, D. (2005, 17 de Julho).

2L Jay, J. (2010).
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a visdo da empresa, manté-los concentrados nos objectivos e apoié-los no seu trabal ho.
Para este autor, a motivagdo esté relacionada com a aprendizagem constante e com a
capacidade de as pessoas se desafiarem permanentemente de modo a acancar os
melhores resultados. Para Cubeiro e Gallardo®?, as empresas que conseguem que 0S
seus profissionais mantenham um ato nivel de compromisso sdo as que obtém maior
produtividade e melhores resultados. Consideram que 0 compromisso € sobretudo uma
guestdo de vontade e capacidade e para que as pessoas se comprometam é
imprescindivel existir um projecto claro, positivo e motivador e é ainda imprescindivel
a credibilidade daqueles que o desgjam levar a cabo. Defendem que o compromisso
requer uma certa capacidade de se comprometer e, nesse sentido, pode ser considerado

como o resultado da soma de quatro energias: fisica, emocional, mental e espiritual.

Para Arnold, as mehores empresas de retalho do mundo (ja referidas no

al 233

subcapitulo 2.4.2.) tém em comum uma cultura motivaciona“®, referindo que a

descentralizacdo e 0 acesso a informagdo (vendas, margens e receita) funcionam
naguelas empresas como factores motivadores das suas equipas comerciais. Acrescenta
ainda que a descentralizacdo do processo de decisdo € uma caracteristica fundamental
da Ahold e esta na base da lideranca da empresa sueca IKEA nos mercados onde actua.
Segundo Arnold, o facto de a Wal-Mart dar aos seus directores de |oja autonomia para
responderem com pregos baixos aos seus concorrentes locais faz com que estes
profissionais se sintam donos do negocio. E ainda importante realcar que, nesta
empresa, 0s responsaveis de departamento conhecem as vendas, margens e receita e
também eles sentem que estdo a gerir o seu préprio negocio. A descentralizacdo que
existe na Home Deport permite que os vendedores das suas |ojas tenham autonomia
para tomar decisdbes. Como complemento ao trabalho de investigagdo de Arnold,
destacamos Higdn et al., que, a0 estudarem quais os factores que determinam a
produtividade no retalho, realcan®™* a importancia da formagdo, da seguranca no
emprego e de sistemas justos de gestédo da performance como factores de motivacdo
dos profissionais que exercem a sua actividade naquelaindustria.

%2 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).
%3 Arnold, S. J. (2002).
%% Higon, D. A., Bozkurt, O., Clegg, J., Grugdlis, 1., Salis, S., Vasilakos, N. e Williams, A. M. (2010).
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Kantabutra e Vimolratana chamam a atencd0”® para o facto de que os lideres ndo
conseguem acancar bons nivels de performance sem a gjuda daqueles que com eles
trabalham e é fundamental motivé-los para conseguirem esse bom desempenho. Estes
autores consideram que a motivagdo dos colaboradores de uma loja est4 directamente
relacionada com a capacidade de o seu director actuar, perante cada um deles, da
seguinte forma: definir o seu papel, dar confianga, recompensar 0s seus bons
desempenhos, facultar os recursos necessarios para o trabalho e incentivar a tomada de
decisbes relacionadas com as suas tarefas didrias. No estudo apresentado, ficou
demonstrado que, nas lojas australianas objecto de analise, os directores de loja com
maior paixado pela sua profissdo desenvolvem comportamentos que motivam 0s seus
colaboradores (exemplaridade, recompensa e animagao), 0 que leva a que estes Ultimos

se sintam satisfeitos com o seu trabal ho.

2.6. Inteligéncia emocional.

Zizzi et al. consideran®® que as bases da inteligéncia emocional se fundam na
evolucdo da "inteligéncia’. Para aqueles autores, o trabalho de Gardner (1983) sobre as

mdltiplas inteligéncias expandiu®’

a tradicional definicdo de inteligéncia, que se
baseava nas habilidades verbais, analiticas e quantitativas, para incluir competéncias
como as inteligéncias cinestésica, musical, intrapessoa e interpessoal. Esta mudanca no
conceito de inteligéncia provocou a mudanca de focalizag&o das capacidades cognitivas
internas (l0gica e razdo) para as capacidades que envolvem alguma interaccdo com
estados emocionais e a envolvente externa. Os autores anteriormente mencionados
referem ainda que na continuidade do trabalho de Gardner se desenvolve uma teoria
especifica na area da inteligéncia interpessoal e intrapessoal. Recorrem assim ao

]

trabalho de Salovey e Mayer, que definen®® a inteligéncia emociona como a

%5 Kantabutra, S. e Vimolratana, P. (2010).

%6 7Zizzi et al. (2003).

#7 Gardner, H. (1983), apud Zizzi et al. (2003).

28 sdovey, P. e Mayer, J. D. (1990), apud Zizzi et al. (2003).
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capacidade de monitorizar os sentimentos e emocdes proprios e dos outros para usar
esta informagdo como guia para 0S seus pensamentos e acgbes. A inteligéncia
emociona envolve a auto-regulacdo, bem como o processamento das interac¢des com
os outros. A inteligéncia emocional também inclui a capacidade de lidar com as
emocOes em quatro areas. emocdo percebida, emocdo integrada no pensamento,

compreender a emogao e gerir a emogao.

Luis Lourengo recorre a Goleman et al., que nos seus estudos sobre inteligéncia
emocional destacam®®® quatro dominios — autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia
socia e gestdo de relagcbes —, estando todos estes dominios interligados e interagindo
entre si. Estes investigadores chamam ainda a atencéo para o facto de que nenhum lider
€ capaz de gerir as emocgOes dos outros se ndo for capaz de gerir as suas proprias
emocdes. «(...) [A] Grande Lideranca baseia-se nas emocdes.»**. Luis Lourenco cita
Billhim (2004): «J& nédo importa apenas 0 quanto somos inteligentes, nem a nossa
formacdo ou 0 nosso grau de especializagdo, mas também a forma como lidamos

CONNOSCO € com 0S outros.»**,

Aquele investigador destaca a importancia da
inteligéncia emocional, ao defender que as emocgOes sdo um factor fundamental do
Nnosso caracter e do nOsso comportamento e por essa razdo € muito importante
conhecé-las de forma aprofundada e efectiva. De uma forma simples, o investigador
portugués afirma: «(...) estamos a ser emocionalmente inteligentes quando

conseguimos ser inteligentes sobre as nossas emogdes.»*%.

2.6.1. Inteligéncia emocional e desporto.

Luis Lourenco destaca que, como lider transformacional, Mourinho motiva,
desenvolve, transfere poderes e inova. O treinador portugués estd, segundo afirma, no

%9 Goleman, D., Boyatsis, R. e Mckee, A. (2003), apud Lourenco, L. (2006).

%0 Goleman, D., Boyatsis, R. e Mckee, A. (2003), apud Lourenco, L. (2006, pag. 63).
241 Bjllhim, J. (2004), apud Lourenco, L. (2006, pag. 56).

22 | dem (ibidem, pag. 62).
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centro do circulo e ndo no topo da piramide e € um lider com uma forte inteligéncia
emocional. Para este autor, «a forma como Joseé Mourinho se relaciona com estes
ultimos [os seus jogadores], enquanto catalisador de motivacfes, sejam elas de grupo
ou individuais, e como interage emocionalmente, gerindo as fraquezas e os pontos
fortes do grupo, sdo elementos que tém levado, ndo poucas vezes, as suas equipas a
superarem-se.»**. Considera poder afirmar-se que a inteligéncia emocional de José
Mourinho é o alicerce da sua organizacdo profissional e da sua eficacia
comunicacional, e estas levam frequentemente a concluir que este treinador consegue
«(...) transformar jogadores quase banais em supercampedes e grupos quase banais
em supergrupos.»***. Grande conhecedor de José Mourinho, Luis Lourenco explica que
do trabalho do treinador portugués se pode destacar a capacidade de comunicar de uma
forma constante e frontal com 0s seus jogadores, bem como um equilibrio entre
competéncia, capacidade de andlise e emog30. E de realgar que, como forma de motivar
0S seus jogadores, o treinador portugués discute com eles o seu desempenho. Luis
Lourenco considera poder afirmar-se que José Mourinho € um exemplo de um grande

lider e que na sua actuacdo enquanto lider se destacam as suas emocgdes.

Zizzi et al. estudaram® a relacdo entre a inteligéncia emocional e a performance dos
jogadores de basebol universitario americano e referem que Goleman considerou®® que
a inteligéncia emociona inclui uma variedade de competéncias, como sgjam a
motivagdo, a empatia, a comunicagdo e a persisténcia. Defendem aqueles autores que
nas definicbes mais conservadoras os académicos consideram que a inteligéncia
emociona se caracteriza pela capacidade de o individuo reconhecer e utilizar estados
emocionais para alterar intencdes e comportamentos. Zizzi et al. chegam & conclusio®’
de que niveis de performance elevados, particularmente nas equipas desportivas,
exigem que os elementos do grupo comuniquem e trabalhem juntos, de modo a

alcancarem 0s objectivos comuns. Para conseguir que isso acontega, € importante cada

23 1dem (ibidem, pag. 7).

4 | dem (ibidem, pég. 8) .

25 7Zizzi et al. (2003).

26 Goleman, D. (1998), apud Zizzi et al. (2003).

247 | dem (ibidem).
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um estar atento aos sentimentos dos outros elementos do grupo e actuar de acordo com

0S Mesmos, para ndo quebrar o equilibrio.

Pepu Herndndez, treinador espanhol de basquetebol, no livro Basuketoboru, defende®*®
gue o atleta que quer superar um recorde ndo pode fazé-lo se ndo sente uma emocao
especia que lhe permita encontrar essa forca suplementar para poder continuar a

insistir.

2.6.2. Inteligéncia emocional e gestéo.

Duckett e Macfarlane salientam que a teoria da lideranca transformacional foi
inicialmente desenvolvida por Burns, de modo a poder distinguir aqueles lideres que
promovem relacbes com significado e motivadoras com 0s seus colaboradores e
parceiros daqueles que apenas se concentram na troca e na transaccao para obter
resultados. De acordo com aqueles autores, para Burns os lideres transformacionais
desenvolvem «(...) relacbes de estimulo miatuo e de elevacdo, que convertem
seguidores em lideres.»**®. Duckett e Macfarlane recorrem ainda ao trabalho do mesmo
autor, quando referem que a lideranca transformacional é relaciona e reciproca, em
contraste com a lideranca transaccional, que envolve a troca de recursos da organizacéo

e recompensas por performance e ac¢ao.

Duckett e Macfarlane baseiam-se no trabalho de Salovey e Mayer, quando definem
inteligéncia emocional como «a habilidade para perceber os estados internos, motivos
e comportamentos proprios e dos outros, e actuar em relacdo a eles de um modo

ptimo, com base nessa informac&o.»**

. Sustentam-se ainda no trabalho de Goleman,
para quem o conceito de inteligéncia emocional tem duas dimensdes, que designou

como "competéncia pessoa"” e "competéncia social". A competéncia pessoa esta

28 Hernandez, P., apud Schell, E. e Andrés, E. de (2008).
29 Burns, J. M. (1978), apud Duckett, H. e Macfarlane, E. (2003, pag. 310) (traducéo da autora).

%0 shovey, P. e Mayer, J. D. (1990), apud Duckett, H. e Macfarlane, E. (2003, pég. 311) (traducdo da
autora).
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relacionada com o autoconhecimento e a motivagdo, enquanto a competéncia social se
relaciona com a interaccdo de cada individuo com os outros e inclui empatia e

competéncias sociais, como por exemplo comunicagéo e lideranca.

De modo a redlcarem a importancia da inteligéncia emociona na gestéo, recorrem de
novo a Goleman, para quem «(...) inteligéncia emocional é condicéo sine qua non da
lideranca. Sem ela, a pessoa pode ter 0 melhor treino do mundo, uma mente incisiva e
analitica, e uma oferta sem fim de ideias inteligentes, mas nunca sera um bom
lider.»®!. Para Duckett e Macfarlane, uma pessoa com uma forte inteligéncia
emocional tem a capacidade de se compreender a si propria e aos outros e de se adaptar
a um dado contexto. Os lideres com uma elevada inteligéncia emocional exercem
naturalmente um estilo de lideranca transformacional onde se destacam motivando e
influenciando aqueles que com eles lidam. Estes autores chegam & conclusio®™? de que
existe, no contexto do retalho, uma relacdo entre sucesso, inteligéncia emocional e
lideranca, porque verificaram que os lideres com forte inteligéncia emocional exercem

um estilo de lideranca transformaciona e obtém melhores resultados.

Sy et al. pretenderan®™® examinar o impacto da inteligéncia emocional dos
colaboradores na satisfacdo no trabalho e na performance, bem como o efeito da
relacdo entre ainteligéncia emociona dos gestores e a dos colaboradores na satisfacéo
no trabalho e na performance. Os resultados do seu estudo permitiram concluir que os
colaboradores com maior inteligéncia emocional mostram uma satisfagéo no trabalho
maior. Como exemplo, referem que os colaboradores com maior inteligéncia emocional
identificam com maior facilidade as suas situacdes de stress, o que lhes permite
procurar as respectivas causas e desenvolver estratégias para melhor gerir as reaccoes
emocionais a essas situagdes. Os resultados do estudo permitiram também concluir que
0s colaboradores com maior inteligéncia emocional tém uma performance melhor, pois
estdo mais aptos a usar as suas emogdes como forma de acancar melhores resultados.

Um contributo importante do seu estudo € a concluséo de que a inteligéncia emocional

%! Goleman, D. (1998), apud Duckett, H. e Macfarlane, E. (2003, pag. 311) (traducéo da autora).
%2 puckett, H. e Macfarlane, E. (2003).
%3 gy et al. (2006).
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dos gestores tem uma grande importancia para os colaboradores com baixa inteligéncia
emocional, enquanto os colaboradores com uma forte inteligéncia emocional tém maior
facilidade em alcancar uma boa performance e em estar satisfeitos com o seu trabal ho,
independentemente do nivel de inteligéncia emocional do seu superior hierérquico. E
muito importante realcar que os colaboradores com baixa inteligéncia emocional tiram
muitas vantagens dos gestores com alto nivel de inteligéncia emocional, pois precisam
de um lider que tenha a capacidade de criar e manter entusiasmo, confianca e
optimismo na empresa. O nivel de inteligéncia emocional de um gestor faz a diferenca

navida dos seus colaboradores.

2.7. Sucesso.

Weinberg e McDermott, no seu trabalho de investigacio, compararam®” as percepcdes
dos lideres desportivos e dos lideres empresariais relativas as razbes que levam ao
sucesso de uma organizagdo. Aqueles investigadores entrevistaram 10 lideres
desportivos e 10 lideres empresariais, a quem colocaram gquestdes relacionadas com
liderancga, coesdo do grupo e comunicagdo. Os entrevistados estiveram de acordo na
maior parte dos factores relacionados com o sucesso da organizagdo, e algumas das
principais diferencas de opinido estiveram relacionadas com o facto de os lideres
empresariais terem atribuido maior importancia a honestidade e a capacidade de
escutar, enquanto os lideres desportivos destacaram as interacgdes com 0s outros e a
comunicacdo como sendo factores fundamentais para 0 sucesso de uma organizacéo
desportiva. A conclusdo mais consistente do trabalho dos autores anteriormente
mencionados é de que existem mais semelhancgas do que diferencas nos dois tipos de
organizacdo, no que diz respeito aos factores associados a0 sucesso. A coesdo, vista
como a visdo partilhada entre os elementos que se inter-relacionam (gestores e
colaboradores nas empresas, treinadores e atletas no desporto), foi considerada critica

para se alcancar 0 sucesso, tanto no mundo da gestdo como no do desporto. Weinberg e

%% Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
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McDermott referem®° que é frequente os treinadores falarem da quimica e da coesdo
existentes na equipa como sendo factores criticos do seu sucesso. As competéncias de
comunicacdo foram também consideradas essenciais para se acangar 0 SUCesso has
organizacOes, tendo os gestores destacado a importancia de terem capacidade de
escutar. Os lideres desportivos, por seu lado, realcaram que a falta de tempo dificultaa
comunicacdo, devido a frequente falta de disponibilidade para interagirem com 0s seus
atletas.

2.7.1. Sucesso e desporto.

«8uccess is peace of mind which is a direct result of self-satisfaction in knowing you

made the effort to become the best you are capabl e of becoming.»

John Wooden

(in The Essential Wooden, pag. 34)

Durante um periodo de cerca de 14 anos (1934-1948), John Wooden trabalhou a sua
Pyramid of Success (anexo4). O treinador de basquetebol explica, no livro The
Essential Wooden', porque escolheu uma piramide: «Escolhi a forma de piramide, ndo
apenas porque simboliza uma estrutura que se mantém ao longo do tempo, mas
também porque € uma ferramenta efectiva para ensinar. Tem-me permitido partilhar as
minhas escolhas e a logica da sua localizagdo na estrutura: a fundacdo com
importantes pedras, niveis sobrepostos com uma ordem particular, um coracéo e um
topo.»**°. De acordo com o modo como define sucesso, Wooden considerou que este se
localiza no topo da piramide e na sua base estéo as "pedras’ mais importantes, pois, na
sua opinido, uma piramide forte precisa de fundagdes fortes. De entre as pedras que
estdo na base da piréamide, o seu criador destaca, pela suaimportancia, o trabalho arduo
(industriousness) e gostar do que se faz (enthusiasm). Wooden identificou ainda mais

treze pedras, de entre as quais gostariamos de realcar as seguintes. competitive

25 | dem (ibidem).

%65 Wooden, J. e Jamison, S. (2007, pag. 35) (traducéo da autora).
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greatness (tenha um desempenho excelente, pois este é necessario todos os dias), poise
(sga vocé proprio), team spirit (a estrela da equipa é a equipa), iniciative (tome
decisdes) e cooperation (preocupe-se com 0 que esta certo e ndo com quem esta certo).

Um bom treinador, o esforco, a capacidade de superacdo e 0 espirito de equipa sdo
frequentemente considerados factores fundamentais para se acancar O SuCessO
desportivo. Coach K, no seu livro ‘Leading with the heart’, afirma: «Sucesso ndo é
apenas querer ganhar. E preparar-se para ganhar — o que é muito mais importante.
Se pode combinar os dois, estd no caminho certo. Mas a preparacao para ganhar €
fundamental para o sucesso futuro.»**’. Uma importante licdo que se pode aprender
com este treinador americano & «(...) falhango é parte do sucesso. Se cair, levante-se.
Se falhar, tente de novo. Se a tenda cair, ponha-a de novo de pé.»**®. Quando fala da
sua relagdo com o sucesso, Coach K diz: «A minha motivacao pessoal como treinador

tem sido sempre alcancar a exceléncia.»*

. Acrescenta ainda: «O meu apetite ndo é
pelo sucesso, € pela exceléncia. Porque quando se alcanca a exceléncia, o sucesso

acontece natural mente.»>%°.

Norberto Alves € um jovem treinador de basquetebol, que na época de 2012/2013
treinou a equipa sénior masculina da Associacdo Académica de Coimbra, que disputou
a Ligade Basquetebol Profissional. Quando questionado sobre os factores que levam ao
sucesso desportivo, responde que este acontece quando existe tempo, talento e dinheiro.
Afirma o jovem treinador que «(...) uma equipa precisa do tempo necessario para ser
construida sobre bons pilares nos diversos factores do rendimento (técnicos, fisicos,
mentais e principalmente tacticos) para que tenha sucesso.»”®’. Relativamente ao
talento, diz: «Sem talento minimo, ndo se "conquistard" 0 tempo necessario para
desenvolver uma equipa e quem paga normalmente é o treinador.»”®. Por dltimo, fala
sobre o dinheiro: «Com dinheiro é mais facil recrutar o talento, recrutando jogadores

5T Krzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004, pag. 57) (traduc&o da autora).
%8 | dem (ibidem, pég. 45) (traducdo da autora).

%9 | dem (ibidem, péag. 209) (traducdo da autora).

%0 | dem (ibidem) (traducgo da autora).

%1 Alves, N. (2011, § 4).

262 | dem (ibidem, § 7).
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mai s talentosos e uma or ganizacao mais eficaz, conquistando assim o tempo necessario
a0 sucesso.»®®. O jovem treinador destaca que é frequente aparecerem
equipas-sensacao e que por isso se pode afirmar que, aém do tempo, do talento e do
dinheiro, 0 compromisso com a equipa, com 0S Seus objectivos e com 0s seus valores
criaum espirito de missdo. Norberto Alves defende que «(...) se ndo tiverem o dinheiro
necessario que vos dé o tempo necessario assente em talento e trabalho, parece-me
terem um passo inicial a dar: construirem valores e compromisso com esses valores
nas equipas. Assim, também podero atingir o sucesso (...)»***. Na sua opinido, «(...)
isto € valido para qualgquer organizacdo — mesmo que Ndo Segja apenas uma equipa de

basquetebol .»*®.

Luis Lourenco destaca que José Mourinho promove nos seus grupos um factor
determinante para o sucesso: "winning mentality”, a que se pode chamar "cultura de
vitéria'. Afirma o académico: «Esta cultura de vitoria, 0 "sO a vitoria interessa” ou "o
segundo € o primeiro dos ultimos® € um outro factor reconhecido em Mourinho e que
explica o alto nivel motivacional que existe em todos os seus grupos.»>*°. Na opini&o de
Luis Lourenco, do trabalho do treinador portugués podem-se retirar importantes
ensinamentos para 0 sucesso das pessoas e das empresas, sendo muito Util a
transferéncia, para as empresas, dos métodos por ele aplicados, pois esta permitira
alcancar 0 sucesso das suas equipas. Segundo aquele estudioso, o famoso treinador
portugués ndo ensina os seus jogadores a jogar futebol, mas, sim, a jogar em equipa e,
deste modo, 0 sucesso alcangado pelas suas equipas ao longo dos ultimos anos s6 pode
ser explicado compreendendo a motivacgdo, a ambicéo e o espirito de equipa. Para Luis
Lourenco, é facil fazer a ponte com a actividade empresarial e compreender que sem
motivacdo, ambicdo e espirito de equipa muito dificilmente as empresas poderdo
alcangar 0 sucesso.

22 | dem (ibidem, § 8).
24 | dem (ibidem, § 10).
25 | dem (ibidem).

%6 | ourenco, L. (2006, pag. 184).
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Cubeiro e Galardo fazem uma reflex&o?®

" sobre qual a explicacdo dos sucessos

desportivos de Espanha nos primeiros anos do século XXI. Para aqueles autores, as

principais razdes S0 as seguintes:

Magnificos treinadores. pessoas atamente capacitadas, apaixonadas pelo
seu trabalho e entusiasmadas com a sua actividade. Estes treinadores
combinam um grande conhecimento com um impressionante equilibrio
emocional. S&o grandes pessoas e grandes profissionals, capazes de serenar

os animos quando a euforia aparece e de animar quando surge 0 desanimo.

Capacidade de lutar por um ideal: Pau Gasol é capaz de jogar naliga de
basquetebol mais competitiva do mundo; Fernando Alonso *® é o
bicampedo mundia mais jovem da Férmula 1; Rafael Nadal **° ultrapassou
o recorde de vitérias de Borg?”® e Vilas®™; Dani Pedrosa *? é um dos
melhores pilotos do campeonato de Moto GP. Todos estes desportistas
alcancaram estes resultados porque lutaram por um ideal e ndo temeram que

ele fosse impossivel.

Mar cador es. no desporto de competicdo, 0 marcador esta sempre presente
e serve para comprovar os resultados e gjustar os comportamentos. Cada
prova, cada jogo, € uma nova oportunidade para gue os jogadores aceitem o
desafio, desfrutem, déem o melhor de st mesmos.

Modelos. as melhores equipas do mundo e os melhores desportistas
trabalham focando-se no que querem conseguir e em como acancéalo.
Definem uma estratégia, com cenarios diferentes, e executam-na
minuciosamente. Nas empresas ganhadoras, 0 modelo de negécios (0 modo

%7 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).
%8 Fernando Alonso — piloto espanhol de Férmula 1.
%9 Rafael Nadal — jogador espanhol de ténis.

% Borg — ex-jogador sueco de ténis, que jogou ao mais alto nivel entre 1973 e 1981.

2 \/ilas— ex-jogador argentino de ténis.

%2 Dani Pedrosa — piloto espanhol de motociclismo, trés vezes campedo do mundo, que disputa o

mundia de Moto GP.
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de fazer as coisas para alcancar 0 sSucesso) nNdo se improvisa, nem se
esconde apenas na cabega dos grandes chefes. Comunica-se e aperfeicoa-se

nos comportamentos diérios.

—  Ostrés hh: segundo Manfred Kets de Vries *”* estas sdo as trés chaves da
salide mental dos que tomam decisdes, quer na empresa quer no desporto —

humildade, humanidade e sentido de humor definem os melhores a liderar

equipas.

2.7.2. Sucesso e gestao.

O sucesso das empresas de retalho tem de ser um objectivo de equipa e apenas podera
ser alcancado gragas ao esforco desta. Podemos afirmar que os profissionais do retalho
s80 conscientes de que 0 sucesso da sua actividade depende muito da criatividade, da
dedicacéo e do trabalho &rduo e sdo ainda conscientes de que, independentemente do
gue a empresa retal hista venda e da sua localizagdo, o seu sucesso depende também de
pessoas que motivam outras pessoas para estas inovarem a forma como fazem

diariamente do cliente a sua prioridade.

S80 muitos os exemplos de académicos que tém estudado os factores associados ao
sucesso das empresas. Weinberg e McDermott recorrem a Beattie, quando aertam?®™
para a importancia do relacionamento entre 0 empregador e o empregado, pois este é
essencial para 0 sucesso das organizages. Para Knee®”, o conjunto de préticas de
gestdo que criam a cultura de uma empresa é fundamental para o0 seu sucesso. Este
autor destaca que existem muitos exemplos de equipas que acancam melhores
resultados do que conjuntos de talentosos individuos, pois os resultados de uma

organizacdo sdo mais do que a simples agregacdo de um conjunto de resultados

% Manfred Kets de Vries— professor holandés, que dé aulas de lideranca no INSEAD.
2" Begttie, K. M. (1994), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
% Knee, C. (2002).
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individuais. Arnold chama a atencéo®’® para o facto de que os fundadores da Home
Deport, Marcus e Black, acreditaram que 0 sucesso da sua empresa se baseava numa
cultura &gil e flexivel & mudanca. Uma conclusdo muito importante do trabalho de
Szumski et al. " é a de que existe uma forte correlacéo entre desenvolvimento de

talento e resultados al cangados nos negoci os.

2.7.2.1. Orientacdo para os resultados.

Ao referirmos que as competéncias de gestdo adquiridas no desporto podem influenciar
a obtencdo de bons resultados, estamos a dizer que essas mesmas competéncias gjudam
a atingir o sucesso. Lusch e Serpkenci recorrem ao trabalho de Davidson, Sweeney e
Stampfl, quando consideram®® que o responsavel méximo de uma loja, de modo a
alcancar 0 sucesso, precisa das seguintes competéncias. andlise, criatividade,
capacidade de decisdo, flexibilidade, iniciativa, espirito de lideranca, organizacéo,
capacidade de correr riscos e uma elevada tolerancia ao stress. Aqueles autores
destacam que o director de uma loja € um colaborador da empresa mas, a0 mesmo
tempo, pode ser considerado um empreendedor, de quem se espera que tenha a
capacidade de implementar os planos estratégicos, de estar sempre muito motivado, de
ser orientado para resultados e de ter muita tolerdncia ao stress. E frequente
considerar-se que, nas lojas da moderna distribuicdo, os gestores comerciais deverdo
possuir algumas caracteristicas semelhantes aos seus directores e a diferenca
fundamental € que tém sob a sua responsabilidade uma "pequena loja’ que integra a

"grandeloja’.

Lusch e Serpkenci®”® baseiam-se em Deci e em Duncan e Featherman, que analisaram a
importancia da orientacdo para os resultados, defendendo que esta € uma competéncia

2% Arnold, S. J. (2002).
1T szumski et al. (2008).

8 Davidson, W. R., Sweeney, D. J. e Stampfl, R. W. (1984), apud Lusch, R. F. e Serpkenci, R. R.
(1990).

2 Degi, E. L. (1975) e Duncan, O. D. e Featherman, D. L. (1973), apud Lusch, R. F. e Serpkenci, R. R.
(1990).
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gue existe quando o individuo possui uma energia que o leva a acancar uma boa
performance. Adqueles investigadores referem ainda que as pessoas fortemente
orientadas para os resultados valorizam o trabalho e estdo muito motivadas para vencer
desafios na sua profissdo. Para Lusch e Serpkenci®®, o que se espera é que responsaveis
de loja e gestores comerciais orientados para resultados tenham uma melhor
performance e maior satisfacdo nos seus empregos. No entanto, pode acontecer que
mesmo 0s gestores muito orientados para resultados fiquem insatisfeitos se, por
exemplo, ndo existirem recompensas pela boa performance ou se estas estiverem
abaixo das suas expectativas. Lusch e Serpkenci®® recorrem ao trabalho de Bagozzi,
gue analisou a relacdo directa entre motivagdo para a obtencdo de resultados e
satisfacdo no emprego. Este autor chegou a conclusdo de que esta relacéo existe e €
positiva. Lusch e Serpkenci referem®®? que os responsaveis de loja orientados para
resultados s&o muito menos incomodados pela tensdo do que o0s seus colegas que tém

uma menor orientacdo para os resultados.

2.7.2.2. Orientacado para o mercado.

Segundo Piercy et al. ®, os estudiosos do marketing interno defendem que é muito
importante conquistar os "coragdes e as mentes' das equipas das lojas, no caso de se
pretender que estas sgjam orientadas para 0 mercado. Aqueles investigadores
recorrem”® a um estudo empirico realizado por Ruekert, onde se confirma que niveis
elevados de orientacdo para o mercado estéo associados a elevados niveis de satisfagéo,
compromisso e confianga, dos colaboradores. Este autor refere ainda que estas
associacfes sdo importantes porque as atitudes positivas levam a uma menor rotacdo de

pessoal, maior flexibilidade e produtividade mais elevada. Piercy et al. referem®® que

%0 | usch, R. F. e Serpkenci, R. R. (1990).

%! Bagozzi, R. P. (1980), apud Lusch, R. F. e Serpkenci, R. R. (1990).

%2 | usch, R. F. e Serpkenci, R. R. (1990).

%3 Piercy et al. (2002).

%% Ruekert, R. W. (1992), apud Piercy et al. (2002).

%5 Jaworski, B. J. e Kohli, A. K. (1993), apud Lusch, R. F. e Serpkenci, R. R. (1990).

|87



2. Revisdo de literatura.

Jaworski e Kohli (1993) encontraram uma forte associagdo entre orientagcdo para o

mercado, implicagdo dos colaboradores e forga do espirito de grupo.

Para Piercy et al.?®, a orientacdo das equipas de uma loja para 0 mercado é
influenciada pelas suas expectativas relativamente ao comportamento dos gestores
comerciais. No estudo feito por estes autores, conclui-se que o esforgo dos gestores
para desenvolverem a orientacéo para 0 mercado afecta a percepcdo dos colaboradores
da loja relativamente a alguns aspectos importantes do marketing, como sgam o
servico e 0 planeamento. Quando a orientacdo para 0 mercado € mais elevada, as
percepcdes dos operacionais da loja relativas a importancia da qualidade do servigo e a
importancia da focalizagdo no cliente sdo maiores. Pode, deste modo, dizer-se que a
performance da loja beneficia da orientagdo para 0 mercado. Aqueles investigadores
realcam que, quando a orientacdo para 0 mercado € elevada, os colaboradores sabem o

gue os gestores consideram importante, ou sgja, conhecem as "regras do jogo".

Piercy et al. ?®" retiram duas importantes conclusdes sobre as lojas orientadas para o
mercado:

— 0s operacionais da loja reconhecem a importancia que a equipa de gestdo

atribui a qualidade de servico e ao focus no cliente;

— nestas lojas, as suas equipas de vendedores acreditam que 0s gestores
devem fazer um planeamento estratégico e as lojas devem adoptar uma

orientacdo de longo prazo.

2.7.2.3. Leadership theory, goal theory, deter minantes da venda de produtos e
servigos e deter minantes do comportamento do responsavel deloja.

Segundo Lusch e Serpkenci %, o comportamento do responsavel de loja (competéncias
e motivagdo) influenciando s 0 seu préprio sucesso mas também o sucesso dalojaque

%6 | usch, R. F. e Serpkenci, R. R. (1990).

27 | dem (ibidem).
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dirige. Arnold et al. recorrem a Mumford et al. para apresentarem”® a leadership
theory, segundo a qual trés competéncias sdo importantes para uma performance de
sucesso: resolugcdo de problemas, implementagdo de solugbes e reconhecimento.
Recorrem ainda a Carver e Scheier, quando apresentam®® a goal theory, segundo a qual
a intensidade e a direccdo do esforco sdo determinantes primarios que permitem

alcancar os objectivos.

Arnold et al. estudaram®!, numa cadeia de lojas de produtos e servicos para
automoveis, qual a influéncia dos comportamentos do director de loja na venda de

produtos versus a venda de servicos, e apresentaram 0s seguintes resultados:

— para vender servicos, especialmente em ambientes competitivos, o
responsavel de loja deve focar-se no planeamento de vendas e num estilo de
lideranga transformacional; quando o nivel de concorréncia € reduzido, uma
abordagem transaccional fomenta as vendas de servicos;

—  paravender produtos, o esforco de vendas conduz ao SUCESSO.

Aqueles autores chegaram ainda a mais uma importante conclusdo: um estilo de
lideranca transformaciona facilita o planeamento de vendas necessario para gerir com
sucesso umaloja, mas, por outro lado, para o responsavel de loja, pode ser um entrave a

orientacdo para a venda.

2.7.2.4. Performance, descentralizacdo e vantagens competitivas.

292

Taniguchi“™ recorre a Ely e Thomas (2001), quando defende que a performance pode

ser definida em termos de varidvels organizacionais como moral, rotacdo dos

%8 | usch, R. F. e Serpkenci, R. R. (1990).

%9 Mumford, M. D., Zaccaro, S. J., Mary, S. C. e Marks, M. A. (2000), apud Arnold et al. (2009).
20 Carver, C. e Scheier, M. F. (1982), apud Arnold et al. (2009).

25 Arnold et al. (2009).

22 Fly, R. J. e Thomas, D. A. (2001), apud Taniguchi, M. (2006).
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colaboradores e absentismo, ou, em termos de medidas financeiras, como vendas e
lucros. No seu estudo sobre o retalho japonés, considera que a descentralizag&o torna a
mudanca global mais dificil, pois requer a cooperagdo e o acordo de unidades de
negocio dispersas e, muitas vezes, diferentes. Estas unidades de negdcio tém diferentes
estratégias para competir nos mercados onde se integram. Taniguchi baseia-se no
trabalho de Kidder et al., quando afirma que a justificagdo: «temos que fazer isto para

Nos mantermos competitivos»*

€ mais bem aceite pelas equipas do que a justificacao:
«temos que fazer isto porque a gestdo de topo assim o diz»**. Kidder et al. destacam®”
gue as equipas sd0 muito receptivas aos argumentos que se baseiam em vantagens

competitivas.

2.8. Gestao de competéncias.

O desenvolvimento e a gestdo de competéncias devem integrar a gestdo dos recursos
humanos das empresas, sendo fundamental que estas prestem uma especia atencdo as

competéncias individuais e colectivas dos seus colaboradores. Braim salienta®®

que
existem sinais de alerta que permitem as empresas verificarem gue ndo estdo a gerir as
competéncias da forma adequada. Na sua opini&o, algumas empresas recrutam pessoas
gue ndo correspondem as suas necessidades, porque ndo sabem que competéncias
deveriam procurar. Pode ainda acontecer, na opinido da autora anteriormente referida,
gue as empresas tenham problemas de retencdo dos seus colaboradores, pois estes
podem sentir que as suas competéncias ndo estdo a ser aproveitadas ou que existem
poucas oportunidades para o seu desenvolvimento. Braim considera®’ que as

competéncias sdo activos e, por essa razéo, tém um valor, implicam um investimento e

%3 Kidder, D. L., Lankau, M. J., Chrobot-Mason, D., Moallica, K. A. e Friedman, R. A. (2004), apud
Taniguchi, M. (2006, pag. 226) (traducdo da autora).

2% | dem (ibidem) (traducZo da autora).

%5 Kidder, D. L., Lankau, M. J., Chrobot-Mason, D., Moallica, K. A. e Friedman, R. A. (2004), apud
Taniguchi, M. (2006).

%6 Braim, S. (1999).

27 | dem (ibidem).
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sofrem depreciacdo ao longo do tempo. Como um activo, devem, na sua opinido, ser

constantemente examinadas e reavaliadas.

Pode, segundo Braim®®, considerar-se que o processo de gestdo de competéncias se
divide em trés fases. planeamento, avaiacdo e gestdo. O planeamento torna-se
necessario porgue, para melhorar produtos, servicos e satisfacdo dos clientes, as
empresas precisam das pessoas certas utilizando as competéncias correctas. Na fase de
avaliacdo, torna-se necessario fazer um inventario das competéncias existentes na
empresa e verificar se estas s0 as necessarias para cada fungdo. Na Ultima fase,
procede-se a gestdo de competéncias e, sempre que se identificam gaps (diferenca entre
competéncias de que a empresa necessita e competéncias que a empresa tem), é
fundamental tomar uma decisdo sobre como resolvé-los. Ao nivel individua, tal
resolucdo pode passar por formacdo, enquanto, ao nivel da empresa, a resolucdo pode
passar pelo recrutamento de colaboradores com as competéncias necessarias. A
estratégia de gestdo de competéncias s6 serd bem sucedida, na opinigo de Braim®®, se

existir o apoio da gestéo de topo e 0 envolvimento dos colaboradores da empresa.

Reich et al. consideram®® que o conhecimento e as competéncias dos colaboradores de
uma empresa Sa0 0S Seus recursos mais importantes para a tomada de decisdes, para o
planeamento estratégico e para a criatividade. Estes autores recorrem a Ackerman et al.,
quando referem®* que a gestdo de competéncias permite identificar os gaps (entre as
competéncias de que a empresa necessita e as competéncias existentes) e os niveis de
competéncia existentes na empresa, facilitando a procura das pessoas com as
competéncias em falta. Acrescentam ainda que a gestdo de competéncias permite
identificar as necessidades de treino, formagdo e aprendizagem necessarias a construcao
da equipa e a0 planeamento das carreiras. Quando definem gestédo de competéncias,
Reich et al. citam Younker: «Gestdo de competéncias é uma abordagem robusta e

2% | dem (ibidem).

2% | dem (ibidem).

30 Reich et al. (2002).

% Ackerman, M. S., McDonald, D., Lutters, W. e Marumatsu, J. (1999), apud Reich et al. (2002).
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sistematica para prever, identificar, classificar, avaliar e analisar as competéncias da

forca de trabalho e os gaps que a empresa enfrenta.»*%%.

2.9. Desporto e gestéo.

Cubeiro e Gallardo, afirmam: «Empresa e desporto convidam a aprender um com o
outro (e vice-versa). Sobretudo, no desporto de alto nivel e na empresa de alto
rendimento, dois modelos muito competitivos baseados nos mesmos principios. uma
estratégia ganhadora, uma verdadeira equipa, emocdes adequadamente canalizadas, 0
empenho (tenacidade, perseveranca, espirito de sacrificio) e um sabio equilibrio entre
flexibilidade e ideias claras. Tudo isto com uma atitude profundamente ética.»**. Estes
autores consideram ainda gque «o talento, na empresa de alto rendimento e no desporto
de alta competicao, é capacidade por compromisso. E 0 compromisso, para que exista,
necessita de um desafio que mereca a pena.»™™. Para estes autores, empresa e desporto

devem ser: «(...) luta, esforco e aprendizagem.»*®.

Anténio Cémara, professor catedratico da Universidade Nova de Lisboa e Chief
Executive Officer (CEO) da empresa Y Dreams, reconhece a importéncia que a prética
desportiva teve (e tem) na sua vida enguanto gestor e docente universitario. No seu
livro 'O Futuro Inventa-se', descreve®® a experiéncia desportiva que teve na cidade de
Barcelona, no inicio dos anos 70. Nagquela altura, estagiou com as melhores esperancas
do ténis espanhol, e com o seu treinador (Joaguin Moure) aprendeu quais os valores que
podem conduzir a exceléncia: dedicagdo, paixdo, coragem, imaginagao, respeito por s

proprio e pelos adversarios e responsabilidade. No seu livro 'Voando Com os Pés na

%2y ounker, E. (1998), apud Reich et al. (2002, pag. 507) (traducdo da autora).
33 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008, pag. 18) (traducdo da autora).

3% | dem (ibidem, pég. 35) (traducdo da autora).

3% | dem (ibidem) (traducgo da autora).

3% Camara, A. (2009).
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Terra, Anténio Camara faz uma referéncia a Jack Welch 37, como sendo um exemplo
de um gestor que valoriza o desporto: «(...) a General Electric, que Welch liderou, tem
tido uma prética na sua relagdo com o desporto que ultrapassa 0 campo metaforico. A
participacdo em competicOes desportivas, e particularmente de desportos de equipa, €
um factor relevante na contratacdo de pessoal.»*®. Neste livro, Antnio Camara
recorre a Bradley®®, quando escreve: «(...) Bradley analisa a importancia da prética
do basguetebol de competicdo na formacgdo dos valores de um(a) jovem. Segundo ele, o
culto pela exceléncia, a dedicacdo, a paixao, a coragem, a imaginacao, o respeito e a
responsabilidade associados ao basquetebol sdo dificilmente replicaveis na escola
tradicional »*°. O empres&rio portugués afirma ainda: «S80 conhecidas as
caracteristicas fisicas, técnicas e psicolégicas que separam o0s campedes dos
praticantes médios das diferentes modalidades desportivas. Anélises semelhantes tém
sido realizadas para os actores das areas tecnologicas, nomeadamente as que
apresentam elevado risco.», acrescentando: «Considerando capacidades intelectuais,
de formacédo e experiéncia idénticas, os factores distintivos dos actores mais bem
sucedidos sdo, na minha perspectiva pessoal, essencialmente trés. energia, adaptacao
& ambiguidade e resisténcia ao stress.»*'*. Anténio Camara refere-se a Bobby Knight
312 quando escreve: «(...) o lendario treinador de basquetebol, dizia que todos querem
vencer, mas poucos sio 0s que estdo dispostos a prepararem-se para o fazer.»*. O
CEO da Y Dreams tem uma importante regra de ouro: gerir a empresa assumindo um
papel semelhante ao de um treinador. As suas fungdes enquanto treinador consistem em
gudar a recrutar talentos, criar as condi¢Oes para que as suas performances sejam

excelentes e orquestra-los ao servico da empresa para que as metas sejam cumpridas.

%07 Jack Welch — gestor americano, que, durante vinte anos, assumiu as funcdes de CEO da General
Electric.

308 Camara, A. (2009, pég. 17).

3 Bradley — ex-jogador americano de basquetebol, que integrou no final dos anos 60 a equipa dos New
York Knicks.

30 | dem (ibidem).

3L | dem (ibidem, pag. 19).

%12 Bobby Knight — ex-treinador americano de basquetebol, que se tornou famoso enquanto treinador da
equipados Indiana Hoosiers (1971-2000).
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|dem (ibidem, pag. 47).
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Mario Henriques, ex-jogador e ex-treinador de basquetebol, € o fundador da empresa
High Play, especializada em consultoria e desenvolvimento de equipas, que aplica
ferramentas inspiradas na realidade desportiva de alta competicao dirigidas a orientacdo
da gestdo empresarial. A High Play, empresa que tem como lema: «Play smart, play
hard, play together!», centra as suas accdes, conforme escreve Pedro Maga hées, «(...)
na melhoria da performance das organizagoes em valias desportivas como 0 jogo

rapido, com intensidade e em equipa.»***

. M&rio Henriques afirma que «num mercado
internacional tdo competitivo como 0 actual, os executivos estédo sujeitos a niveis de
pressdo em tudo similares aos de um atleta de alta competicdo quando tem de decidir
um jogo nos pendties»*®. Segundo o autor do artigo 'Alta competicdo para
executivos, o ex-treinador de basquetebol considera que «a grande diferenca € que os
atletas se treinam regularmente para nos momentos decisivos saberem lidar com a
ansiedade »*®. Méario Henriques explica que «ao mais alto nivel, a performance
treina-se!»**’. Segundo Pedro Magalhdes, «0 que a High Play introduz nas
organizagdes € acima de tudo um trabalho centrado no conhecimento proprio das
capacidades individuais.»*'®. Mé&rio Henriques considera que «para se melhorarem
performances é necessario sermos capazes de identificar as nossas insuficiéncias.»*'°.
Refere ainda que «tem sido sempre possivel melhorar os recordes do mundo. Mas isso
sO se faz quando um atleta identifica o que faz pior e treina exaustivamente de modo a
conseguir corrigi-10.»*?. Para o ex-jogador de basquetebol, «(...) o grande problema
das empresas é que jogam todos os dias e treinam apenas umas vezes por ano (...)»>2,
Considera que o exemplo do basquetebol é um bom exemplo e diz: «Um técnico
solicita ao longo de um jogo varios descontos de tempo, em cada um deles aproveita

para corrigir de forma cirargica os erros cometidos pela sua equipa. Com isto

314 Magalhaes, P. (2007, pég. 17).

3% Henriques, M., apud Magalhdes, P. (2007, pag. 17).
38 jdem (ibidem).

317 | dem (ibidem).

318 Magalhaes, P. (2007, pag. 17).

9 Henriques, M., apud Magalhdes, P. (2007, pag. 17).
%20 | dem (ibidem).

%21 | dem (ibidem).
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consegue melhorar 0 jogo do conjunto.»*?

. Quando fala sobre a actividade da empresa
gue dirige, Mario Henriques afirma: «Funcionamos como um Centro de Alto
Rendimento que apoia a melhoria sistematica da performance das equipas e da
lideranca das organizagBes empresariais»’®. Segundo Pedro Magalhdes, o
ex-treinador refere ainda que «(...) o ideal € que uma equipa seja formada por pessoas
que sejam capazes de se liderar a s préprias.»***. Para o fundador da empresa High
Play, lideranca, talento e motivacdo sdo 0s principais topicos no desenvolvimento da
actividade de uma empresa e «(...) o talento necessita de ser alimentado: um lugar na
equipa, liberdade, exigéncia e, € claro, outros talentos ao lado. E assim que se ganha
confianca. E assim que se forma uma equipa, sgja ela desportiva ou empresarial . »*>>.
Defende Mario Henriques que as empresas tém muito a aprender com a dta
competicdo, pois «hd muito que na alta competicdo se preparam os atletas com
grandes doses de motivagao, planeamento, espirito de equipa, administracdo de riscos,
tecnologia e criatividade. As vitorias focalizam-se quase sempre sob 0 mesmo prisma:
confianca.»*?®. Como resultado da sua experiéncia de trabalho com empresas, o
fundador da High Play garante: «No mundo do desporto e no das empresas, ha um
ponto comum, que sdo 0s seres humanos. As reaccgles, as condutas e os factores
motivantes ndo mudam. A vantagem do desporto ao mais alto nivel € que nisto leva

anos de avanco em relacdo as empresas.»*2.

A jornaista Carmen Sanchez-Silva, quando escreve no seu artigo que hatrés licbes que
as empresas podem aprender com os desportistas, cita Santiago Alvarez de Mon %
«Nao ha possibilidade de gestdo sem talento no grupo. O trabalho em equipa é vital,
embora nas empresas nao se aplique muito, o grupo ajuda a explorar o talento

individual. E a terceira é a forca mental dos desportistas, que Ihes permite crescer em

%2 1dem (ibidem).
33 | dem (ibidem).
3% 1 dem (ibidem).
%25 | dem (ibidem).
%25 | dem (ibidem).
%27 | dem (ibidem).

38 Santiago Alvarez de Mon — professor universitario no |IESE Business School — Universidad de

Navarra.
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momentos de pressdo.»*”. E ainda que «o desporto é capaz de gerar um nivel de

330

compromisso que transcende o econdmico (...)»””, realcando a jorndista que as

empresas gostariam que 0s seus quadros acangassem também esse nivel de

compromisso. Scariolo®*!

, acredita, segundo Carmen Sanchez-Silva, que as duas
normas ndo escritas que todos o0s el ementos da equipa seguem seriam perfeitas para as
empresas. Estas sf0: «E necessario dominar os egos individuais e pd-los ao servico da
equipa. E o que na verdade importa € a opinido do grupo, € ndo a dos agentes
externos.»>2. Defende ainda este treinador que a comunicacdo e o debate sdo bésicos
para acancar a confianca e a lealdade que imperam no grupo. Dias antes de alcancar o
titulo de campedo europeu de basguetebol, 0 jogador da equipa espanhola Ricky Rubio
33 dizia: «trata-se de ndo pensar no que vai acontecer no final do campeonato, sendo
unicamente no dia-a-dia e no complicado que € ganhar jogos e avancar. Apesar de
muita gente te ver ja na final, nos, desportistas, sabemos que o caminho é sempre longo

e exigente.»*,

Weinberg e McDermott referem*®*® que o psicdlogo do desporto Murphy acredita que as
competéncias psicologicas que sS80 necessarias para 0s atletas atingirem uma
performance de alto nivel podem ser transferidas para 0 mundo das empresas. Segundo
este psicologo, os seus clientes (desportistas e ndo desportistas) valorizam aquelas
competéncias que adquiriram gque lhes permitem alcangcarem a melhor performance sob
pressdo, pois estas ajudam-nos a estarem focados durante as tarefas mais dificeis e
gjudam-nos também a gostarem mesmo dos trabalhos mais desafiantes. Weinberg e

336

McDermott™ recorrem ao trabalho de Loehr e Schwartz, que misturaram os mundos

39 Mon, S. A. de, apud Silva, C. S. (2011, pag. 25) (traduc&o da auitora).
30 1 dem (ibidem) (traduc&o da autora).

#! Scariolo — treinador itaiano de basquetebol, que orientou a equipa nacional espanhola que em
Setembro de 2011 revalidou o titulo de campea europeia.

32 Scariolo, apud Silva, C. S. (2011, pég. 25) (traducgdo da autora).

33 Ricky Rubio — jogador espanhol de basquetebol, que, desde a temporada de 2010/2011, representa a
equipa dos Minnesota Timberwolves, naNBA.

3% Rubio, R., apud Silva, C. S. (2011, pag. 25) (traducéo da autora).
35 Murphy, S. (1996), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
3% | oehr, J. e Schwartz, T. (2001), apud Weinberg, R. e McDermott, M. (2002).
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do desporto e da gestdo, ao estudarem as semelhancgas entre aqueles que acangcam
performances elevadas, quer sgjam atletas de elite ou CEO das mais importantes
empresas. Loehr e Schwartz consideram®’ que os gestores sd0 "atletas das empresas” e
para que consigam atingir niveis de performance elevados tém de treinar do mesmo
modo que os melhores atletas fazem. Depois de terem trabalhado com atletas de classe
mundial durante aproximadamente 20 anos, estes investigadores descobriram que
aqueles que a cangcam a performance de topo, em qualquer érea, precisam de alcancar o
gue chamaram o estado de performance ideal. Ao gudarem o0s gestores e 0s
desportistas a construirem competéncias secundérias (endurance, forca, flexibilidade,
autocontrolo e focalizacdo), estes autores gjudam quer os atletas quer os gestores a
tirarem o melhor partido das suas competéncias e, deste modo, manterem uma
performance elevada ao longo do tempo — estado de performance ideal. Esse estado é
representado pela piramide de alta performance, que inclui (da base para o topo):
capacidade fisica, capacidade emocional, capacidade mental e capacidade espiritual.
Loehr e Schwartz (2001) consideram®® que, no actual contexto, em que a mudanca
acontece a grande velocidade, conseguir ter, de forma consistente, uma performance
elevada é mais dificil e mais necessario do que nunca. Para estes autores, quando as
pessoas se sentem mais fortes — fisica, mental, emocional e espiritualmente —

alcancam uma melhor performance, com mais paixao e durante mais tempo.

Liu et al. defendem®™® que existe uma sinergia e uma correlagdo importante entre
desporto e negécios. Na sua opinido, alguns dos estudos existentes até finais dos
anos 90 demonstravam que as empresas melhoram a sua eficiéncia, 0s seus recursos
humanos e os seus resultados, gragas a implementacdo de competéncias do desporto.
Para estes autores, existe informacéo disponivel sobre a transferéncia de competéncias
do desporto para 0s negbcios, mas ndo existe o conhecimento do modo como,
tecnicamente, mesma transferéncia € feita. Estes académicos pretenderam
identificar e caracterizar a relacdo entre desporto e negécios e referem que se tém

identificado diferentes formas possiveis de as empresas integrarem uma cultura
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Idem (ibidem), apud idem (ibidem).
%8 | dem (ibidem), apud idem (ibidem).

39 Liuetal. (1998).
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desportiva, como, por exemplo: promovendo o espirito competitivo entre os seus
colaboradores, fomentando a camaradagem entre a equipa de gestdo e os restantes
colaboradores e incentivando o trabalho em equipa. Realcam que € muito comum
verificar-se uma semelhanca e uma correlagdo entre o treino desportivo e as técnicas de
gestéo utilizadas no mundo dos negocios, e as empresas tém muito a ganhar se tiverem
a capacidade de transferir competéncias e técnicas de treino do desporto para a sua
actividade.

Gracas a Liu et al.**, podemos concluir que um contributo muito importante para
compreender qual o interesse em transferir competéncias do desporto para 0s negécios
é dado por Novelli. Este autor defende®*! que o marketing deveria ter uma abordagem
semel hante a abordagem que existe nas artes marciais, quando o objectivo é acancar o
cinturdo negro. O cinturdo negro, como refere, corresponde a um nivel de perfeicéo e
de conquista e, por isso, para o marketing alcancar o mesmo nivel, os seus profissionais

342 asideias que devem estar

deverdo pensar em eficiéncia e competéncia. Para Novelli
presentes sempre que se pretende alcangar um nivel mais elevado de exceléncia, em
termos de marketing, so0: pensamento estratégico, atencéo as atitudes do consumidor e

organizacao para 0 SUCESSO.

Liu et al. recorrem também ao traba ho académico de Alberts, que estudou o servigo ao
cliente e analisou de que forma este pode melhorar através da adopcéo, por parte das
empresas, de alguns principios do desporto. Quando Alberts aborda o servico ao
cliente, refere a necessidade de existir trabalho em equipa como forma de alcancar a
exceéncia e, na sua opinido, os dez principios que deveriam ser transferidos do

desporto sa0**:

—  Objectivos partilhados: a semelhanca do que acontece no mundo do

desporto, também nas empresas é fundamental que os colaboradores

¥0 | dem (ibidem).
%1 Novelli, W. D. (1990), apud Liu et al. (1998).
¥2 | dem (ibidem).

33 Alberts, P. J. (1995), apud Liu et al. (1998).
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compreendam os objectivos e compreendam de que forma o seu trabalho

contribui para que os mesmos sejam al cangados,

— recrutamento e selecgdo: as empresas devem adoptar uma avaliagao
rigorosa dos candidatos, a semelhanca do que acontece no mundo do

desporto quando se avalia o talento;

— plano dejogo: as equipas desportivas preparam e executam jogadas que sao

pensadas para se a cangarem obj ectivos especificos;

— treino: os treinos das equipas desportivas sdo preparados de acordo com o
modo de jogar dos seus adversarios;

— endurance: programa de trabalho que pretende melhorar as competéncias na

preparacao para a competicao;

— comunicagdo: durante uma competicdo, o0s atletas comunicam
constantemente com 0s seus colegas e com 0 seu treinador;

—  desconto de tempo: paragem no decorrer da competicdo, que permite mudar

adireccéo;

— avaliagdo da performance: permite mostrar aos colaboradores exactamente

0 que se espera deles,

— rever performance: as empresas devem rever a forma como 0s seus
colaboradores lidam com os clientes, pois apenas deste modo é possivel

desenvolver um trabalho que permita corresponder as suas expectativas,

— treinador: todas as equipas desportivas tém um treinador e todas as
empresas tém um gestor, mas a principal diferenca € que o treinador
desportivo actua como um professor enquanto 0 gestor actua como um

superior.
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Liu et al. recorrem no seu trabalho académico a Hutcheson, que refere® que, & medida
gue vai melhorando o seu desempenho como gestor-treinador desportivo, o gestor deixa
de sentir necessidade de falar e passa a ter necessidade de perguntar; deixa de querer
controlar o resultado e passa a querer dar poder aos outros. Isto so € possivel ao gudar
0S seus "atletas’ a assumirem por eles o controlo e as responsabilidades das suas

proprias acgoes.

Para Jones*®

, tal como no desporto, também na gestdo o principal obstéculo para
alcancar "o impossivel" podem ser os limites que cada um se impde. O desporto ndo €
gestéo, mas as semelhangas s80, na opinido deste autor, muitas. Em ambos os mundos,
agueles gue tém bons desempenhos trabalham para isso. Os grandes atletas tém de ter
algumas caracteristicas inatas, como, por exemplo, coordenacdo e flexibilidade, do
mesmo modo que o0s gestores de topo tém de ter a capacidade de pensar
estrategicamente e relacionar-se com as pessoas. O verdadeiro segredo para alcancar a
exceléncia, quer no mundo do desporto quer no mundo da gestdo, na opinido de
Jones*®, ndo estd na capacidade de nadar depressa ou na capacidade de fazer
rapidamente uma anadlise quantitativa, mas, sim, na dureza. Os profissionais de €lite,
guer no mundo do desporto quer no mundo da gest&o, crescem com a pressao, podendo
mesmo dizer-se que tém a capacidade de se superar quando esta surge. Alcancar a
exceléncia implica um planeamento muito cuidado e implica ainda fixar e ultrapassar
muitas pequenas metas. Os desportistas e gestores de elite utilizam a competicdo para
moldar as suas competéncias e sempre que alcangam grandes vitorias investem tempo

na celebragcdo das mesmas.

Katz**' refere que é frequente os gestores olharem para o desporto como um exemplo
atil de modelos de trabalho em equipa. Esta autora pretendeu ajudar os gestores a
tirarem o maior partido das comparacdes entre as equipas das empresas e as equipas

desportivas, identificando sete licdes sobre como motivar os membros de uma equipa e

34 Hutcheson, P. (1996), apud Liu et al. (1998).
35 Jones, G. (2008).
6 |dem (ibidem).

%7 Katz, N. (2001).
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como estruturar a equipa e o seu trabalho. O seu estudo tem por base os desportos em
gue cada elemento da equipa tem um papel independente e, simultaneamente, todos os
seus elementos tém de trabalhar juntos para vencer as equipas com gquem competem,
como, por exemplo, futebol, basquetebol, raguebi, etc. Para Katz**, uma equipa de uma
empresa € um grupo de profissionais cujos elementos sd0 independentes no

desempenho de uma tarefa especifica e actuam no contexto de uma organizacao.

Conforme se pode ver no quadro apresentado a seguir, as licdes que os gestores podem
aprender do desporto dividem-se, segundo Katz, em duas categorias: como motivar a
eguipa e como estruturar a equipa e o seu trabalho.

Tab. 9 — Liches sobrelideranca de equipas.
Integrar cooperacdo e competicao.

Como motivar os elementos de uma equipa? Conseguir vitériasiniciais.

Evitar derrotismo.

Arranjar tempo paratreinar.

Fazer intervalo.

Como estruturar a equipa e o seu trabalho? - -
Manter a equipa estavel.

Estudar o video.

Fonte: elaboracéo da autora, a partir de Katz (2001).

Integrar cooperacdo e competicdo: um desafio fundamental na motivacdo de uma
equipa é a promocao de uma mistura ideal de cooperacéo e competicéo entre 0s seus
elementos. Os gestores precisam de aprender como fomentar relacionamentos que
sgjam simultaneamente de cooperacdo e de competicdo. O objectivo é que a equipa
consiga os beneficios de cada um deles, o que acontece quando os seus €l ementos ndo
SO se gudam entre si e se implicam no sucesso de cada um, mas também levam a que
cada um tenha o seu melhor desempenho. Os treinadores desportivos lidam diariamente
com o desafio de promover o equilibrio entre cooperagcdo e competicdo no seio das suas

equipas.

Conseguir vitorias iniciais. o futuro de uma equipa é fortemente influenciado pelo facto
de esta, no seu inicio, alcancar 0 sucesso ou 0 fracasso, ou sgja, ter um comego forte faz
toda a diferenca. A importancia do sucesso inicia € muito grande nas equipas, no

contexto empresarial, porque uma equipa que comega Com SUCeSSO aspirara a mais, e

%8 | dem (ibidem).

| 101



2. Revisdo de literatura.

terd uma maior expectativa sobre si do que uma equipa que comega com o fracasso. O
sucesso inicial leva a que as equipas tenham mais confianga em s e na sua capacidade
como equipa. Uma equipa que tem um inicio forte terd uma resposta diferente da sua
envolvente: atraira melhores recursos, mais informacéo e feedback mais qualitativo. O
desafio de um gestor lider de equipa é criar uma espiral de sucesso a volta da sua
equipa. Ha algumas coisas que 0 gestor pode fazer, de modo a conseguir que 0s
primeiros esforgos da sua equipa sggam bem sucedidos, como, por exemplo, dividir uma
tarefa complexa em pequenas tarefas simples — vitdrias faceis. Estas tarefas iniciais
devem ser breves, de modo que a equipa tenha sucesso répido e repetido. Essas
pequenas tarefas devem ser concretas, de forma que a equipa tenha um feedback claro.
Por ultimo, o gestor deve chamar a atencéo dos elementos da equipa e da sua

envolvente para o sucesso alcangado.

Evitar derrotismo: as vezes uma equipa com talento pode entrar numa espiral negativa.
Como € que uma equipa ultrapassa esta situagdo? Esta é uma érea onde os gestores
podem aprender muito com as equipas desportivas. Normalmente, as equipas que ndo
alcancam 0 sucesso consideram que as razOes dos seus problemas sdo estéveis e
incontrolaveis. Depende do gestor da equipa que o fracasso ndo leve a equipa a entrar
numa espira de derrota e, para que isso aconteca, aguele lider tem de ter a capacidade
de influenciar 0 modo como os elementos da sua equipa compreendem a situagdo e

gjudé-os a sentirem-se capazes de a modificarem.

Arranjar tempo paratreinar: uma caracteristica basica das equipas desportivas é o facto
de os jogos aternarem com os treinos. Jogos e treinos representam dois modos
diferentes de funcionamento das equipas desportivas. Durante os jogos, as equipas
estdo em modo de desempenho e, durante os treinos, as equipas estdo em modo de
aprendizagem. O treino € uma oportunidade para as equipas experimentarem — e
inovarem — quando a equipa pode desenvolver e testar novas jogadas. Nas empresas,
as equipas estdo sob uma pressdo t&o grande para acancar resultados que estéo sempre
em modo de desempenho e a necessidade de equilibrar 0 modo de desempenho com o
modo de aprendizagem é frequentemente ignorada. E responsabilidade do gestor lider

de equipa encontrar 0 tempo para a equipa estar em modo de aprendizagem. Uma
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caracteristica muito importante do treino € que, nessa altura, € desgavel experimentar

novas coisas e falhar. Experimentar e falhar fazem parte do processo de aprendizagem.

Fazer intervalo: o intervalo é fundamental num jogo e o gestor que lidera uma equipa
gue tem de respeitar timings deve promover estes momentos de paragem. Esta paragem
a meio do tempo é uma oportunidade especial para uma equipa — ndo apenas no
mundo do desporto mas também no mundo das empresas. A meio do tempo, a equipa
pode olhar paratrés e ver o que foi conseguido até esse momento, da mesma maneira
gue pode analisar o que serd possivel acancar na deadline, se a equipa continuar a
trabalhar da mesma maneira e a0 mesmo ritmo.

Manter a equipa estavel: é importante manter estavel a composi¢cao da equipa, durante o
tempo suficiente para que os seus elementos possam aprender a trabalhar juntos e a
combinar os seus esforgos de modo a obter um esforgo total coerente. A necessidade de
manter a equipa estavel € importante, quer no contexto desportivo quer no contexto

empresarial.

Estudar o video do jogo: € essencial reflectir sobre 0 modo como os elementos da
equipa trabalham juntos, pois esta € uma oportunidade de aprender coisas novas, bem
como de consolidar conhecimentos antigos.

Burnes e O' Donnell estudaram®*®

até que ponto os métodos que permitem alcancar o
sucesso desportivo podem ser aplicados nas empresas, acabando por concluir que
existem semelhancas entre os desafios que se colocam as empresas e 0s que se colocam
a0 desporto, e que existem &reas em que os lideres empresariais podem aprender licOes
do desporto, particularmente em termos de mudanca e de desenvolvimento de
colaboradores. Os autores anteriormente referidos destacam que tem acontecido
gestores procurarem a guda de treinadores desportivos, porque estes tém
conhecimentos em &reas muito importantes, como sgjam a estratégia, a inovacdo, a

construcdo de equipa e o desenvolvimento pessoal, actuando freguentemente em

%9 Burnes, B. e O’ Donnell, H. (2011).
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ambientes muito competitivos. Burnes e O'Donnell chegaram as seguintes

conclustes™:

a lideranca é crucia para acancar 0 sucesso, quer no desporto quer na

gestao;

existem &reas onde os lideres desportivos tém vantagem relativamente aos
lideres empresariais, particulaamente no que diz respeito ao
desenvolvimento do méaximo potencia das equipas e dos individuos.

O trabalho de investigacdo destes autores evidencia indicios de que existem areas nas

guais os lideres desportivos desenvolveram mais as suas competéncias do que os lideres

empresariais. De entre estas, destaca-se a capacidade de aceitar e provocar a mudanga.

A capacidade de convencer os atletas de sucesso de que precisam de mudar o que

fazem, e 0 modo como o fazem, € uma habilidade dos treinadores desportivos. Se os

lideres das empresas aprenderem esta habilidade, as mudancas nas organizagoes deixam

de ser um obstaculo ou uma ameaga e passam a ser uma vantagem competitiva.

Jones identifica®™" cinco &reas especificas em que se pode desenhar uma ligagdo entre

desporto e gestéo:

organizacao: recursos, comunicacao e capacidade de delegar;
stress: como lidar com ele;

lideranca: absolutamente fundamental para 0 sucesso desportivo e

empresarial;

equipas de elevada performance: ndo tém necessariamente o melhor talento
individual, o que significa que outras variaveis, como sgam motivagao,
respeito, responsabilidade e comunicagdo, assumem uma importancia
fundamental;

%0 | dem (ibidem).

%1 Jones, G. (2002).
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— treino/consultoria um-para-um: permite melhor desempenho.

Jones conclui que os principios da performance de €elite no desporto sdo facilmente

transferiveis para o contexto da gestéo.

Peters defende®™? que ser treinado por um dos seus pares gjuda 0S executivos a
melhorarem as suas competéncias profissionais. Segundo esta autora, a implementacdo
nas empresas do "modelo par-treinador” gjuda os colaboradores a trabal harem aos pares
e, deste modo, acrescentarem vaor a0 seu trabalho individua. Existem dois

importantes principios de um treino efectivo, que sdo destacados por Peters™:
— néo se podetreinar um profissional que n&o quer ser treinado;

— 0s colaboradores individualmente, € ndo o0s seus treinadores, S0

responsaveis pela sua performance, eficiéncia e motivacao.

A importancia da existéncia da figura do gestor-treinador deve-se ao facto de este poder
gudar o colaborador da empresa a melhorar a sua performance, a compreender as suas
forcas e fragquezas e a crescer como pessoa. Utilizando o "modelo par-treinador”, os
gestores podem criar uma "performance partnership” com o par por eles escolhido.
Esta ser4 uma parceria que, quando bem sucedida, levara a um novo comportamento,
a0 crescimento organizacional e a maior produtividade pessoal. Para Peters, «treinar é
uma parceria. Para beneficiar do treino, a pessoa que esta a ser treinada tem de estar
pronta, ter vontade e ser capaz de: mudar; pedir ajuda; partilhar feedback; examinar
modos de melhorar; aprender com o que acontece e ndo o esconder; tentar abordagens
novas e diferentes; escutar abertamente, e ndo na defensiva.»>>.

%2 peters, H. (1996).
%3 | dem (ibidem).

%4 Peters, H. (1996, pag. 40) (traduczo da autora).
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2. Revisdo de literatura.

2.10. Quadro conceptual — esquematizacao das questdes resultantes da revisao

deliteratura.

Os principais aspectos retirados da revisdo de literatura que seréo tidos em conta no
nosso estudo e nas suas conclusdes encontram-se esquematizados no quadro e nas

figuras apresentados de seguida.

Tab. 10 — Quadro sintese da revisdo deliteratura.

Topico Descrigdo

Segundo Manuel Sérgio, «(...) o Desporto ndo é sd uma actividade fisica é,
sobre 0 mais, humana.»*>. Para Vasco Pinto de Magalhdes, «(...) o
desporto encerra uma preparacéo para a vida em sociedade: a nogdo dos
valores pessoais e colectivos, 0 sentido de unidade, o desempenho
consciente da prépria fungéo, o reconhecimento e o respeito pelo
adversario.»**®. Parao mesmo autor, o desporto é «(...) o ideal de vida
saudavel, da gratitude atlética que educa o jovem em todos os sentidos, que
faz descobrir o valor do tempo livre, 0 competir com galhardia e respeito, a
riqueza do 6cio para além do negécio (...)»>". Para Gerardo Seeliger, o
desporto «(...) & como a prépria vida metida num campo.»*%.

Desporto

Um atleta federado estainscrito, individualmente ou através do clube que
representa, numa federagdo desportiva e, através desta, participaem
competicBes nacionais e/ou internacionais. Segundo o Instituto do Desporto
de Portugal, no ano de 2009 estavam em funcionamento 62 federactes
Desporto federado desportivas e existiam cerca de 12 000 clubes desportivos. Segundo a
mesma fonte, a estrutura de funcionamento do movimento desportivo
portugués tem a forma de uma piramide, que tem na sua base os clubes
desportivos, na posi¢éo intermédia as associagdes de clubes e no topo as
federacOes.

Distribuicao € «| 0] conjunto de actividades que acrescentam valor aos
produtos e servicos vendidos aos consumidores para seu uso pessoal ou
Retalho familiar.»*°, segundo Levy e Weitz. Para estes autores, a actividade de
comeércio aretalho esta centrada em dois importantes aspectos. exceléncia
no servico oferecido aos clientes e experiéncia de compra.

%5 Sérgio, M. (2006, pag. 122).

%6 Magalhaes, S. J., V. P. de (2011, pég. 42).

%7 |dem (2007, pég. 153).

%8 Seeliger, G., apud Solera, E. (2011, pég. 31) (traduco da autora).

%9 Levy, M. e Weitz, B. A. (1996), apud Rousseau, J. A. (2008, pag. 35).
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Tab. 10 — Quadro sintese da revisdo de literatura.

Topico Descrigéo

Grandes superficies especializadas sdo cadeias ndo alimentares de pontos de
venda onde os produtos estdo expostos de modo a permitir aos clientes a sua
Retalho especializado livre circulag8o e alivre escol ha, sendo que estes pontos de venda estéo
identificados com a mesma insignia e subordinados a mesma estratégia em
termos de compras, gest&o e expansio — Rousseaur’®.

ParaLevy e Weitz*®, os gestores comerciais das | ojas, na sua actividade

diéria, tomam decisdes muito complexas, como sgjam: que produtos e
servigos disponibilizar aos clientes, como negociar com os fornecedores,
gual amelhor formade treinar e motivar as equipas, que pregos praticar,
guais as melhores promogdes e como apresentar o produto. Para estes
autores, as funcdes ligadas a gestdo de loja so muito orientadas para as
pessoas, € 0s gestores comerciais so serdo bem sucedidos no seu trabalho se
tiverem a capacidade de liderar e motivar as suas equipas.

Gestores comerciais

Para se gerir uma empresa bem sucedida ou uma equipa vitoriosa, sdo
necessérias as mesmas competéncias — Woodward®?, Competéncias que se
adquirem na prética desportiva: compromisso, trabalhar duro, honestidade,
integridade, responsabilidade colectiva, orgulho, amizade, confianca,
trabalho em equipa, como lidar com o sucesso e fracasso, aprender a
ultrapassar os obstéculos, expressar entusiasmo, desenvolver disciplinae
comunicagiio — Coach K ¥, Jones destaca®™ trés competéncias que se
Competéncias adquirem na prética desportiva: trabalho arduo, compromisso e dedicagao;
para este autor, 0s comportamentos a serem transferidos do desporto paraas
empresas S30 0s seguintes: gostar da pressao, fixar-se no longo prazo,
aproveitar a competicdo, reinventar-se, celebrar as vitérias e desgjar vencer.
Competéncias do responsavel maximo de loja que Ihe permitem alcangar o
sucesso: andlise, criatividade, capacidade de decisdo, flexibilidade,
iniciativa, espirito de lideranga, organizagéo, capacidade de correr riscos e
uma el evada tolerancia ao stress— Lusch e Serpkenci®®,

%0 Rousseau, J. A. (2008).

%1 Levy, M. e Weitz, B. A. (2007).

%2 \Woodward, C., apud Bolchover, D. (2005).
%3 Krzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004).
%4 Jones, G. (2008).

%5 |_usch, R. F. e Serpkenci, R. R. (1990).
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2. Revisdo de literatura.

Tab. 10 — Quadro sintese da revisdo de liter atura.

Topico Descrigdo

Para se alcancar aexceléncia, € preciso ter paixao pelo que sefaz —
Woodward®®. Mais paix&o e mais compromisso levam a maior satisfacdo
— Sweetenham®’. Cinco qualidades que tornam uma equipa excelente:
comunicacdo, confianga, responsabilidade colectiva, prestar atencdo aos
outros e orgulho — Coach K%, Toda a actividade empresarial se
fundamenta no trabalho em equipa e este, tanto no meio empresarial como
no meio desportivo, é uma questao de sobrevivéncia— Cubeiro e
Gallardo™®.

Desempenho

36 Woodward, C., apud Bolchover, D. (2005, 19 de Junho).
%7 Sweetenham, B., apud Bolchover, D. (2005, 3 de Julho).
%8 Krzyzewski, M. e Phillips, D. T. (2004).

%9 Cubeiro, J. C. e Gallardo, L. (2008).

108 |



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho
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3. M etodologia e técnica de recolha de dados.

Pretendemos dar um contributo para a compreensdo da forma como as competéncias
adquiridas na prética desportiva federada influenciam o desempenho dos gestores
comerciais das lojas e, devido a caréncia de informacéo relativa ao tema que se
pretendia estudar, sentiu-se a necessidade de proceder a um trabalho de pesquisa. Para
tal, em termos de ferramentas metodoldgicas, foram utilizados dados secundarios e
dados primérios. Relativamente aos primeiros, destaca-se a informagdo recolhida junto
do Ingtituto Naciona do Desporto e da Associacdo Portuguesa de Empresas de
Distribuicdo. Os dados primérios resultam de uma fase de investigagdo qualitativa
(entrevistas) e de uma fase de investigagdo quantitativa (questionério). A fase de
investigagdo qualitativa realizou-se com 0 objectivo de complementar a fase de

investigacdo quantitativa e, deste modo, gjudar a posterior interpretacéo dos resultados.

3.1. Entrevistas.

Foram realizadas 15 entrevistas no Ultimo trimestre de 2011, sendo que uma delas
(Tomaz Morais) foi presenciad e as restantes via e-mail. Fizeram-se dois tipos de
entrevista: "entrevistal" (anexo 5) e "entrevista2" (anexo 6), tendo sido explicado a
todos os entrevistados qual o objectivo. Os estudiosos do desporto e os treinadores
desportivos responderam as 3 questbes da entrevistal, enquanto os ex-atletas
responderam as 6 questdes da entrevista 2. Todos responderam a entrevistas directivas,
nas quais tiveram a liberdade de responder de forma t&o longa como pretendessem as
guestdes colocadas. Acreditamos que 0 nosso trabalho sai enriquecido gracas ao
contributo de estudiosos da relac@o entre desporto e gestdo (Luis Lourengo e Ricardo
Vargas), de treinadores desportivos que sdo uma referéncia na forma como trabalham
Ccom as suas equipas e 0s seus atletas (Tomaz Morais, José Carvaho e José Miguel

Araljo) e de ex-atletas que reflectiram sobre aimportancia da sua formagdo desportiva
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no seu desempenho profissional (Antonio Abrantes, Pedro Rodrigues e outros).
Nenhum dos entrevistados com actividade profissiona ligada a gestéo exerce fungdes
em empresas de retalho, mas todos eles lideram equipas e foi por nds considerado que o

seu contributo acrescenta valor ao presente trabal ho de investigagéo.

3.2.  Questionario.

A fase de investigagdo quantitativa consistiu na realizacdo de um questionério
(anexo 7) aplicado a um conjunto de gestores comerciais de trés insignias (Decathlon,
Media Markt e Leroy Merlin) com passado de prética desportiva federada. Com a
aplicacdo do referido questionario, pretendia-se compreender se estes profissionais do
retalho consideram que 0 seu passado desportivo tem influéncia no seu desempenho
profissional. Esta foi a primeira vez que, em Portugal, um questionario com este

objectivo foi aplicado aum conjunto de profissionais do retal ho.

A aplicacdo informética SurveyMonkey (www.surveymonkey.com) foi a ferramenta
escol hida para desenhar o questionario, disponivel online e de preenchimento simples e
rapido. O questionario elaborado é misto, pois quanto ao seu conteldo as questdes
colocadas séo sobre factos e sobre opinides, enquanto no que respeita a sua forma sdo
abertas, fechadas e em arvore. Aquando da sua elaboracéo, observou-se um cuidado
especial em formular questdes claras e ordenadas de modo |6gico, em variar a sua
forma de modo a evitar a monotonia (tendo, no caso das questdes fechadas, sido
prestada especial atencéo a necessidade de cobrir todas as respostas possiveis) e, por
ultimo, em escolher apenas questdes Uteis. Numafase inicial, foi realizado um pré-teste
a0 questiondrio, tendo-se reunido uma amostra de 5 pessoas com passado de prética
desportiva federada, que desempenham a funcdo de gestores comerciais em empresas
de comércio especializado (Makro e Aki) diferentes das que sdo objecto do presente
trabalho. ApOs a realizacéo do teste, foi necessario introduzir pequenas alteracbes no

guestionario, para que nenhuma pergunta suscitasse qualquer duvida nos inquiridos.
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As empresas Decathlon, Media Markt e Leroy Merlin foram contactadas para o
presente estudo e todas elas deram 0 seu acordo a que 0s seus colaboradores fossem
inquiridos. Com o objectivo de identificar os gestores comerciais que preenchiam os
requisitos para ser objecto de estudo, foram contactados os directores de recursos
humanos da Decathlon e da Leroy Merlin. Na Media Markt, este levantamento foi feito
pela autora do presente trabalho, que, a data, integrava a referida empresa e tinha um

conhecimento pessoal de todos os gestores comerciais das lojas.

Nos meses de Julho e Agosto de 2011, a autora deste estudo deslocou-se a todas as
lojas da Media Markt, onde falou pessoamente com cada um dos directores no sentido
de pedir autorizag&o para que o0 questionario que integra a presente tese fosse aplicado
na sua loja. Apos ter obtido o acordo de todos, identificou em cada uma das lojas os
lideres de equipa com passado de prética desportiva federada. Depois de explicar o
objectivo do seu estudo, solicitou a cada um dos gestores comerciais identificados
como possivels inquiridos a respectiva colaboracdo. No més de Outubro de 2011, o
enunciado do questionario (em ficheiro do tipo "folha de cdlculo”) foi enviado, via
e-mail, para todos os directores de loja, para que o pudessem conhecer e, em
simultaneo, foi enviado pela mesma via paratodos os assistentes de direccdo o link para
preenchimento do questionario, com um pedido para que fosse reencaminhado para os
profissionais previamente identificados como participantes no estudo. Durante um
periodo de quatro semanas, foi enviado um e-mail semanal pararelembrar o estudo que
estava a ser feito.

Em Agosto de 2011, foi enviado um e-mail para o director de recursos humanos da
Decathlon, solicitando autorizacdo para aplicar o questionario naquela empresa. Apés
ter sido obtida a referida autorizagdo, e com a guda do director de recursos humanos,
foram identificados nas 18 lojas a data existentes em Portugal 0s gestores comerciais
com passado de prética desportiva federada. Em Outubro do mesmo ano, o link para
preenchimento do question&rio (juntamente com o0 enunciado do questionério, sob a
forma de uma folha de caculo, para conhecimento dos directores de loja) foi enviado
para os profissionais previamente identificados, para que o mesmo fosse por eles
respondido. Das trés empresas objecto de estudo, a Decathlon foi aquela onde se

revelou mais dificil obter respostas, porque nos ultimos dois meses do ano de 2011 esta
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empresa estava a preparar a abertura de quatro novas lojas e de um entreposto logistico
(o seu primeiro em Portugal). De modo a ultrapassar esta dificuldade, o questionario
esteve disponivel durante um periodo de 8 semanas, foi enviado um e-mail semanal
solicitando o seu preenchimento e foi pedida guda a quatro "embaixadores'
(ex-colegas da autora do presente trabalho). Estes "embaixadores' foram um apoio
muito importante para a obtencédo das respostas ao questionério pelos colaboradores da
Decathlon.

NaLeroy Merlin, em Agosto de 2011, foi contactado o director de recursos humanos, a
guem foi pedida autorizacdo para aplicar o presente estudo naguela empresa. No més
seguinte, numa reunido com um dos elementos do departamento de formagdo da
empresa, foi explicado qual o objectivo do estudo e solicitou-se guda para identificar
0S gestores comerciais com passado de prética desportiva federada. Em Outubro, o link
para preenchimento do questionario foi enviado, via e-mail, para os potenciais
inquiridos e foi dado o prazo de 6 semanas para as respostas. Como a autora do
presente estudo trabalha desde Setembro de 2011 na Leroy Merlin, explicou
pessoal mente a todos os potenciais inquiridos a trabalhar nas lojas de Alfragide, Sintra,
Almada, Amadora e Coimbra o objectivo do seu estudo. Nas restantes quatro lojas, teve
guda de "embaixadores’ que explicaram aos colegas qual o objectivo do presente
trabalho e solicitaram o preenchimento do questionario. Durante as 6 semanas de
duracdo do prazo para preenchimento dos questionarios, a autora acompanhou
semanamente a evolugdo do numero de respostas e enviou um e-mail semana

solicitando a colaborac&o dos gestores comerciais das | ojas.
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4. Andlise de dados.

Neste capitulo, iremos proceder a analise dos dados recolhidos, quer através do estudo

gualitativo (entrevistas) quer através do estudo quantitativo (questionario).

4.1. Estudo qualitativo.

Seguidamente, analisaremos as entrevistas redlizadas a estudiosos do desporto,

treinadores desportivos e ex-atletas, sendo que a versdo integral de todas €las esta

disponivel nos anexos de 8 a 22.

No quadro seguinte, apresentamos os estudiosos do desporto e treinadores desportivos a

guem foram colocadas as trés questdes da entrevista 1, as quais pretendiam abordar os

seguintes aspectos:

— competéncias de gestdo adquiridas na pratica desportiva federada;

—  papel dos treinadores desportivos na formacéo dos futuros profissionais de

gestao;

— 0s profissionais com passado desportivo podem ser considerados

profissionais diferentes?

Tab. 11 — Entrevista 1 — actividade profissional dos entrevistados.

Anténio Camara

CEO daYDreams

José Carvaho

Treinador de atletismo

Luis Lourenco

Autor do trabalho 'O Case Study José Mourinho'

Tomaz Morais

Seleccionador nacional de réguebi

José Miguel Araljo

Treinador de basquetebol

Ricardo Vargas

Autor do livro 'A Arte de Tornar-se Indtil'

Fonte: elaboragéo da autora.

Para Antonio Camara, a capacidade de ultrapassar os momentos dificels, a valorizagéo

do planeamento do trabalho e sua execucéo e o reconhecimento da meritocracia séo as
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mai's importantes competéncias que se adquirem através da pratica desportiva federada.
Luis Lourencgo considera que hd um sem-nimero de competéncias no desporto federado
gue podem ser transpostas para a gestdo, mas, na sua opinido, a esmagadora maioria
destas ndo sdo um exclusivo do desporto. Para este estudioso, € a pessoa que se deve ir
buscar as competéncias, e ndo a actividade que esta desenvolve. No entanto, na opinido
deste investigador, ha competéncias que se desenvolvem e se potenciam no contexto
desportivo. Tomaz Morais enumera um conjunto de competéncias que se adquirem na
préatica desportiva federada, como sgiam: lideranca pelo exemplo, saber estar em
equipa, atitude comportamental, comunicagéo, motivacdo, partilhar o conhecimento e
gestdo da mudanca. O treinador José Miguel Araljo, treinador da equipa sénior
feminina de basquetebol do Sport Algés e Dafundo, natemporada de 2012/2013, na sua
resposta a primeira questdo considerou apenas os desportos colectivos, pois defende
gue ha diferencas importantes na comparacdo destes com os desportos individuais, e
destacou a importéancia da lideranga, da capacidade de gerir pessoas e da motivacao.
Ricardo Vargas refere a comunicagdo, a capacidade de coordenacdo e de trabalho em
equipa, 0 pensamento téctico e estratégico e o conhecimento das potencialidades dos
recursos humanos como sendo as competéncias de gestdo que se adquirem através da

prética desportiva federada.

Relativamente ao papel dos treinadores na formagdo dos futuros profissionais de
gestéo, Anténio Camara acredita que um bom treinador maximiza o potencial de cada
atleta, para que a equipa obtenha os melhores resultados possiveis. O treinador, na
opini&o do presidente da Y Dreams, tem de saber motivar e orquestrar talentos e, para
este gestor, o desafio que se coloca ao treinador desportivo é idéntico ao encontrado
diariamente pelos profissionais de gestdo. O treinador José Carvaho trabalhou com
diversos atletas olimpicos, de entre os quais destacamos Pedro Rodrigues (entrevistado
para o presente trabalho). Este treinador reconhece que ocupa uma posi¢ao de mentor
dos seus atletas em assuntos que ultrapassam a sua preparacdo desportiva, destacando
gue os nivels de exigéncia requerem um elevado grau de confianga entre treinador e
atleta. Para este treinador olimpico, o seu papel é o de pedagogo e de exemplo de vida
de maior proximidade, condicionando deste modo o desenvolvimento da personalidade

dos seus atletas. Luis Lourenco € de opini&o que o papel do treinador desportivo na
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formagdo dos futuros profissionais de gestéo depende do treinador em questdo. Como
exemplo, refere que ndo acredita num treinador de futebol que ndo tenha a capacidade
de se afirmar como lider. Para Tomaz Morais, os treinadores devem ter a preocupacgao
de formar as pessoas, mas sdo 0s jogadores que fazem os bons treinadores. José Miguel
Araljo acredita que um treinador tem pontos de vista que s80 muito interessantes para
um futuro profissional de gestdo, pois o0 seu quotidiano € passado a liderar (jogadores e
equipatécnica) e a gerir (um sem-nimero de acontecimentos distintos). Ricardo Vargas
destaca a importancia do treinador ao transmitir o lugar de cada um dentro da equipa,
gjudando deste modo a0 entendimento do que € a equipa, de como funciona e se

desenvolve.

Antonio Camara é de opinido que o desporto estimula a paixao, a disciplina, a coragem,
a lideranca, a responsabilidade e a resiliéncia, como nenhuma outra actividade. Luis
Lourengo ndo esta de acordo em que os profissionais de gestdo com passado de prética
desportiva federada sejam profissionais diferentes. Tomaz Morais, no entanto, acredita
gue os profissionais com passado de prética desportiva pelo facto de terem lidado
sistematicamente com vitérias e derrotas s80 mais fortes. Segundo o treinador de
réguebi, estes profissionais dominam o stress, para eles a ansiedade ndo € um problema,
e controlam as emogdes. Destaca ainda que esses profissionais sabem que para ganhar é
preciso transpirar. José Miguel Araljo considera que quem teve uma actividade de
prética desportiva tem forcosamente 0s seguintes valores. compromisso, respeito,
sacrificio, lealdade e solidariedade. Afirma o jovem treinador de basquetebol que esta
convicto de que um desportista sera sempre um profissiona diferente. Ricardo Vargas
refere que os profissionais com passado desportivo federado sdo pessoas com
capacidades acima da média, porque treinam essas mesmas capacidades em ambientes
competitivos, onde s6 importa o resultado final.

Na entrevista 2, com seis questes, tentamos ilustrar, através de testemunhos na
primeira pessoa, de que modo o passado desportivo federado tem influéncia na vida
profissional de um conjunto de gestores que, embora liderem equipas, ndo exercem a
sua actividade no retalho. No quadro seguinte, pode ver-se quem foram os gestores

entrevistados.
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Tab. 12— Entrevista 2 — actividades desportiva e profissional dos entrevistados.
Nome M odalidade desportiva praticada Actividade profissonal
Antoénio Abrantes Atletismo (atleta olimpico) COO da NovaForum
Carlos Fernandes Atletismo (campedo nacional) Comercial naVerlux
Jodo Campos Futebol (liga profissional) Empresario
José Fernando Esgrima (campedo naciona militar) Comandante naTAP
Mario Henriques Basqguetebol (vice-campedo nacional sénior) Fundador daHigh Play
Mério Mexia Basquetebol (internacional sénior) Director no Banco BPI
Pedro Bento Pdlo aquético (subida a Primeira Divisdo) Area Manager na Calvo Espanha
Pedro Rodrigues Atletismo (atleta ol impico) CTO daFullsix
Rui Campos Futebol (liga profissional) Empresario

Fonte: elaboragéo da autora.

Quando questionados sobre quais as principais competéncias de gestdo adquiridas

enquanto atletas federados, os entrevistados destacaram um vasto conjunto de

competéncias:

resiliéncia, organizagcdo do tempo, ambicdo, disciplina (autodisciplina e
disciplina de equipa), desgjo de vencer, agressividade (no bom sentido) na
perseguicdo do objectivo, orientagdo para resultados, lideranca,
competéncias de relagdo  interpessoal, gestdo das emocdes,
autoconhecimento, luta por objectivos, rigor, dedicacdo e espirito de

equipa;

capacidade de andlise, capacidade de definicdo de objectivos e de execugdo
sistemética e disciplinada de ac¢Bes com vista a0 sucesso, capacidade de
gestéo do stress e da ansiedade, capacidade de gerir a diversidade,
capacidade de trabahar sobre presséo, capacidade de sacrificio e
capacidade de trabal ho;

nocao de que, com trabalho (treino), a performance pode ser melhorada de
formainesperada;

gestéo de recursos: a dosagem de treinos e esforgo fisico é uma ferramenta

bastante aplicavel a gestédo de um negocio;
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— pensar a médio, longo prazo: todo o esforgo investido podera néo trazer

retorno imediatamente, mas alongo prazo € praticamente garantido.

Relativamente a questdo onde se pretende saber de que forma o passado desportivo tem
influenciado o percurso profissional dos entrevistados, real camos a resposta de Anténio
Abrantes. «Tal como atleta, encaro o trabalho como uma forma de atingir uma meta, o

gue me leva a um empenho nas tarefas muito acentuado.».

No gue respeita ao que distingue os ex-atletas entrevistados de outros profissionais que
ndo tenham praticado desporto federado, as respostas obtidas focam os seguintes
aspectos:

— resiliéncia e formade encarar os fracassos (Antonio Abrantes);

— maior auto-estima, maior facilidade em trabalhar em equipa e em assumir
responsabilidade, maior determinacéo e atitude inspiradora de confianga,
espirito de competicdo mais apurado, maior resisténcia fisica e psicoldgica

(Carlos Fernandes);

—  pragmatismo e maior resisténcia fisica e psicol6gica as adversidades (Jodo

Campos);

— capacidade de sofrimento, for¢a de vontade, disciplina e lideranca (Jose

Fernando);

— capacidade de sacrificio, capacidade paraintegrar uma equipa, flexibilidade
na relagdo interpessoal, trabalhar em circunstancias em que o
reconhecimento e recompensa ou ndo existem ou estdo adiados (Mario

Henriques);

Quase todos os entrevistados responderam recordarem-se, no seu dia-a-dia, de pessoas
gue conheceram na sua actividade enguanto desportistas federados (dirigentes
desportivos, treinadores e/ou atletas). Jodo Campos (ex-jogador de futebol profissional)
escreveu: «Recordo sobretudo o prazer e a dedicacdo que estes agentes desportivos

demonstravam na sua actividade.».
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Todos os ex-atletas dizem que recorrem a0 seu passado desportivo para ultrapassar
momentos profissionais mais dificeis, embora aguns dos entrevistados julguem fazé-lo
de forma inconsciente. Anténio Abrantes escreveu: «(...) sd0 sempre momentos de
introspeccdo pessoal, normalmente para me evocar a mim proprio enquanto atleta.
Pergunto-me muitas vezes 0 que faria eu mesmo, numa situacdo idéntica, enquanto

atleta.».

Todos os entrevistados recordam emocionantes momentos: alcangcar um recorde
nacional, o jogo de estreia na Liga Portuguesa de Futebol, a primeira
internacionalizacdo, uma subida de divisdo, a participacdo em campeonatos nacionais,

campeonatos da Europa, campeonatos do mundo e jogos ol impi cos.

4.2. Estudo quantitativo.

Apresentaremos de seguida os resultados obtidos através do questionario aplicado aos
gestores comerciais com passado desportivo federado e, com o objectivo de tornar a
leitura mais fécil e precisa, os resultados sdo apresentados através de gréficos e de
figuras, com as observacfes e comentérios que consideramos oportunos. A ferramenta
utilizada para a andlise de dados foi a aplicacdo informéatica IBM SPSS ™, tendo-se

criado previamente uma folha de cal culo com todos os dados recol hidos.

4.2.1. Método de amostragem.

O tipo de amostragem utilizado no presente trabalho foi a amostragem néo al eatéria por
conveniéncia. E "ndo aeatdria’ porque, segundo Barafiano, «(...) incluem-se métodos

que envolvem juizos de valor de quem selecciona.»*” e, segundo a mesma autora, é

3 Barafiano, A. M. (2008, pég. 91).
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"por conveniéncia' devido ao facto de que «a seleccdo de unidades da amostra é feita

de forma arbitraria em funco da conveniéncia da pesquisa.»*".

4.2.1.1. Amostra.

Para avaliar de que modo as competéncias adquiridas através da pratica desportiva
federada influenciam o trabalho dos gestores comerciais na Decathlon, Media Markt e
Leroy Merlin, obtiveram-se 110inquéritos vdalidos. As funcbes dos potenciais
inquiridos por nos consideradas sdo as que constam no quadro Gestores Comerciais
apresentado no subcapitulo 2.3.3. (pag. 45). Conforme se pode ver no referido quadro, a
estrutura de gestdo da Decathlon é a mais plana e, deste modo, nesta empresa apenas se

consideram 3 funcdes distintas.

Tab. 13 — Profissionais do retalho inquiridos.

Decathlon | MediaMarkt | Leroy Merlin Total
Lojas 18 10 9 37
Gestores Comerciais 143 144 178 465
Desportistas 82 69 56 207
Desportistas/ Gestores Comerciais | 57,34 % 47,92 % 31,46 % 44,52 %
Respostas 23 47 39 110
Taxa deresposta 28,05% 68,12 % 69,64 % 53,14 %

Fonte: elaboragéo da autora.

Os dados foram recolhidos em 37 lojas, 0 que corresponde a soma da totalidade das
lojas de cada uma das trés insignias (Decathlon, Media Markt e Leroy Merlin) a data do
estudo (Ultimo trimestre de 2011). Em Janeiro de 2012, data do tratamento da
informagdo recolhida, a Decathlon tinha mais 4 lojas, enquanto a Media Markt tinha
menos 1 loja (Porto Plaza fechou no inicio do ano). As empresas objecto de estudo
tinham, no total, 465 gestores comerciais e a Leroy Merlin €, das trés, aquela onde ha
mai's gestores comerciais. Quando se analisa a quantidade de profissionais com passado
desportivo federado, conclui-se que é na empresa que comercializa material desportivo
gue ha mais desportistas, quer em valor absoluto quer em valor relativo. Este resultado

%71 | dem (ibidem).
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ndo € surpreendente, tendo em atencdo a actividade da empresa e o perfil de

profissionais que a mesma procura integrar.

Chamamos a atengdo para o facto de o total de respostas ter sido de 110, mas né&o foi

possivel identificar em gque empresa trabalha um dos inquiridos porque este néo

respondeu a essa questdo. As taxas de respostas que se obtiveram estdo fortemente

influenciadas pel os seguintes factores:

no ultimo trimestre de 2011, a Decathlon abriu 4 novas lojas e 1 entreposto
logistico, e as suas equipas estavam muito envolvidas nesses novos
projectos; a autora deixou de trabalhar naguela empresa ha cerca de dez
anos, o0 que explica que j4 ndo conhega pessoa mente a maioria dos seus
colaboradores,

a autora trabalhou na sede nacional da Media Markt entre Janeiro de 2005 e
Agosto de 2011, o que permitiu que identificasse todos os profissionais
desta empresa que reuniam as condi¢des para responder ao questionério e
permitiu ainda que explicasse pessoa mente a cada um qual o objectivo do
presente trabal ho de investigacao;

a autora exerce a sua actividade profissiona na Leroy Merlin, o que
significa que tem um conhecimento pessoa de muitos dos profissionais
desta empresa que reuniam condic¢des para responder ao questiondrio.

4.3. Hipoltesesatestar.

A partir dos objectivos gerais anteriormente expostos, passamos a apresentar as

hipbteses a partir das quais foi construido o presente trabalho de investigagéo.

H1— O modo como se sente na actividade profissional é influenciado pela empresa
onde trabalha.
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H2 — Ter chegado ao escaldo sénior tem influéncia na qualidade do contacto com

cada elemento da equipa.

H3 — O tipo de desporto que praticou influencia 0 modo como se sente a liderar a sua

eguipa.

H4— O tempo de pratica desportiva federada influencia a importancia do

passado/presente desportivo no desempenho.

H5— O tipo de desporto praticado influencia a importancia do passado/presente

desportivo no desempenho.

H6 — Recordar-se de algum dos seus treinadores influencia a importancia do

passado/presente de prética desportiva federada no desempenho.

H7 — Actuar como treinador desportivo influencia a importancia do passado/presente

desportivo no desempenho.

H8 — As competéncias adquiridas na pratica desportiva federada influenciam a

importancia do passado/presente de pratica desportiva federada no desempenho.

4.4. Caracterizacdo dos gestores comerciais.

Neste subcapitulo, iremos proceder a caracterizagdo dos gestores comerciais por nés
inquiridos, apresentando as suas caracteristicas sociodemogréficas e socioprofissionas,
bem como as suas actividades desportiva e profissional. Os outputs da andise
estatistica que estiveram na base das tabelas e figuras apresentadas integram o

anexo 23.
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4.4.1. Caracterizacao sociodemogr afica e socioprofissional.

E nossa intencdo caracterizar sociodemograficamente os 110 inquiridos, quanto ao
sexo, ao escal 8o etario e as habilitagbes académicas (tab. 14), bem como o seu contexto
socioprofissiona em relagdo aos anos de trabalho no comércio, a empresa onde
exercem a sua actividade, a antiguidade nessa empresa, ao nimero de colaboradores da

sualoja e a dimensdo da equipa que lideram (tab. 15).

Analisando os dados apresentados na tab. 14, verificamos que a maioria dos gestores
(83,5%) sdo do sexo masculino. Segundo dados, de 2010, do Instituto Nacional do
Desporto *"?, 75,35 % do total de praticantes de desporto federado eram homens. Ainda
recorrendo a dados do referido instituto relativos a0 mesmo ano, verificamos que, se
considerarmos apenas 0s praticantes federados do escaldo senior (escaldo ao qua

corresponde a vida activa), a percentagem de homens federados sobe para 81,42 %.

No gue concerne a idade dos inquiridos, destacam-se, com larga maioria, os inquiridos
gue tém idades compreendidas entre os vinte e os quarenta anos (88,1 %), néo existindo
ninguém com vinte anos ou menos. Este facto podera ser explicado pela
responsabilidade inerente & funcdo de gestor comercial, a qual, para ser exercida com
sucesso, implica um nimero minimo de anos de experiéncia profissional. Segundo a
APED*", na actividade de retalho ndo alimentar 90 % dos profissionais tém menos de
guarenta anos, enguanto no retalho alimentar esta percentagem baixa para 78 %. Estes
dados sdo baseados no total de profissionais, independentemente da sua funcéo, e
podem de alguma maneira ser explicados pelo facto de as maiores empregadoras no
comércio ndo aimentar terem uma actividade recente em Portugal. No ano de 2010,
segundo a APED, o ranking®* das maiores empregadoras no retaho ndo alimentar
estava ordenado da seguinte forma: Worten (3717), El Corte Inglés (3427), FNAC
(1579), SportZone (1551), Moviflor (1446) e Leroy Merlin (1 409).

372 \/er anexo 24 (pég. 207).
37 Balanco Recursos Humanos APED — Ano 2010 (2011, pég. 6).
3" Ranking APED (2011, pég. 8).
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Tab. 14 — Caracterizacfo sociodemogr &fica da amostra.

Dados pessoais Gestores comerciais

masculino 91 83,5%

Sexo feminino 18 16,5%

Total 109 100,0%

até 20 anos 0 0,0%

entre 20 e 40 anos 96 88,1 %
Idade -

apartir de40 anos 13 119%

Total 109 100,0%

inferioresao 12.° ano 9 83%

12.°ano 33 30,3%

L o frequéncia universitaria 26 23,9%
Habilitagdes académicas - -

licenciatura 32 29,4 %

pés-graduacdo/mestrado 9 8,3%

Total 109 100,0%

Em relacdo as habilitaces académicas, apesar de 0 12.° ano ser a habilitagdo com mais
respostas dadas (30,3 %), tem-se uma maioria de inquiridos com licenciatura ou
frequéncia da mesma (53,3 %), o que podera indicar um desgjo de evoluir na carreira
profissiona ou mesmo de uma ateracdo desta. Contudo, este possivel motivo € de
algum modo contrariado pela elevada percentagem dos inquiridos que trabalham ha
cinco ou mais anos no comércio, traduzida por 77,8% dos gestores comerciais
(tab. 15). Verifica-se também que 40,2 % trabalham ha cinco ou mais anos na mesma
empresa e que a empresa mais representada nesta amostra € a Media Markt, com

47 gestores comerciais (43,1 %), das 109 respostas validas.

Tab. 15 — Caracterizacdo socioprofissional da amostra.

Dados profissionais Gestores comerciais

Até 2 anos 4 3,7%
Entre2 e5anos 20 18,5%
A partir de5anos 84 778%

Ha quantos anos trabalha no comér cio?

Total 108 100,0 %

Decathlon 23 21,1%

Media Markt 47 431 %
Em que empresa trabalha? -

Leroy Merlin 39 35,8%

Total 109 100,0 %

Até2 anos 15 14,0%

Entre2 e5 anos 49 45,8 %
A partir de5anos 43 40,2 %
Total 107 100,0 %

Ha quanto tempo esta nesta empresa?
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Tab. 15 — Caracterizacio socioprofissional da amostra.

Dados profissionais Gestores comerciais
Até25 4 3.7%
) Entre25e50 18 16,7 %
Quantos colaboradorestem aloja? -
A partir de 50 86 79,6 %
Total 108 100,0 %
Até5 24 22,0%
. ) Entre5e10 52 47,7%
No total, quantas pessoas integram a sua equipa? -
A partir de 10 33 30,3%
Total 109 100,0 %

Por ultimo, e no que respeita a caracterizacdo do contexto socia do loca de trabalho,
constata-se que a maioria das lojas tém uma dimensdo consideravel em termos de
nimero de colaboradores (79,6 % tém cinguenta ou mais) mas as equipas lideradas
pelos gestores comerciais inquiridos tém um tamanho relativamente reduzido (47,7 %

das equipas tém entre cinco e dez pessoas).

4.4.2. Caracterizacao da actividade desportiva.

Para o0 presente estudo, caracterizar o percurso desportivo dos gestores comerciais é de
extrema importancia. Assim, vamos neste subcapitulo analisar a actividade desportiva
dos inquiridos, através do tipo de desporto que praticam ou praticaram enquanto atletas
federados — se € ou foi capitdo de equipa, se chegou ao escaldo sénior, o tempo de

duragdo da sua pratica desportiva e a sua presenca na Seleccéo Nacional.

Observando os dados da tab. 16, constatamos que existe uma maioria de gestores que
praticam ou praticaram desporto colectivo (60,4 %), e que 71,7 % dos individuos
praticam ou praticaram actividade(s) desportiva(s) federada(s) durante cinco ou mais
anos. De salientar que a maioria dos inquiridos (53,3 %) chegaram ao escaldo sénior
enquanto atletas federados e 55,2 % ocupam/ocuparam uma posi¢ao de lideranga na sua
prética desportiva (sdo/foram capitées de equipa). Dos 15,9 % de gestores comerciais

gue representaram a sel eccdo nacional, 23,5 % fizeram-no vinte ou mais vezes.

126 |



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

Tab. 16 — Caracterizacdo da actividade desportiva.

Actividade desportiva Gestores comerciais
Desporto individual 29 274%
. . Desporto colectivo 64 60,4 %
Pratica/praticou, como atleta federado
Ambos 13 12,3%
Total 106 100,0 %
Sim 48 55,2%
E/foi capitdo de equipa? Nao 39 44.8%
Total 87 100,0 %
Sim 56 53,3%
Chegou ao escaldo sénior no(s) desporto(s) ~ o
que praticou como atleta federado(a)? Néo 49 46,7%
Total 105 100,0 %
Até1ano 2 1,9%
Ha quanto tempo pratica/durante quanto Entrele5 anos 28 26.4%
tempo praticou a(s) actividade(s) - J
desportiva(s) referida(s) na questéio 11? A partir de’5 anos 76 1,7%
Total 106 100,0 %
Sim 17 15,9%
Alggma vez representou a Seleccdo N0 %2 84.1%
Nacional ?
Total 107 100,0 %
Até 10 12 70,6 %
Quantas vezes representou a Selecgdo Entre10e20 1 59%
Nacional? A partir de 20 4 235%
Total 17 100,0 %

Verificamos que existe uma certa semelhanca entre a actividade profissional dos
gestores comerciais objecto de estudo no presente trabalho de investigacdo —
profissionais que desempenham uma funcdo que implica ndo so liderar uma equipa,
mas também saber trabalhar com e em equipa — e 0 seu percurso desportivo, no qual a
prética de desporto colectivo e a ocupagdo de um lugar de capitdo de equipa estéo

presentes de uma forma maioritaria.

4.4.3. Actividade profissional e experiéncia desportiva.

O presente trabalho de investigacdo pretende dar um contributo para a compreensédo da
forma como as competéncias adquiridas na préatica desportiva federada influenciam o
desempenho dos gestores comerciais no retalho. Paratal, é importante averiguar como

€ que 0S NOssos inquiridos se sentem na sua actividade profissional, bem como quais as
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competéncias que consideram ter adquirido na prética desportiva federada. Para além
disso, assume agui especial importancia saber se os profissionais objecto de estudo
consideram que 0 seu passado desportivo federado tem relevancia no seu desempenho

profissional.

Quando questionados sobre 0 modo como se sentem na sua profissdo (fig. 1), estar
confiantes € destacado por 35,3 % dos gestores, seguido de perto (31,4 %) pela postura
de envolvimento na actividade profissional. Verificamos que o0s sentimentos
considerados mais negativos obtém uma taxa relativamente baixa de respostas e
somente 1% dos inquiridos se sentem ameagados na sua actividade profissional. Em
pleno contexto de crise, esta resposta mostra um sentimento de estabilidade que podera

ser considerado de alguma forma surpreendente.

Na definicdo da qualidade do contacto com cada elemento da equipa (fig. 2), o
cooperativo é o indicado pelamaior parte dos inquiridos (47,1 %), e 0 menos referido é
0 competitivo (2,9%), 0 que porventura serdo consequéncias da pratica de desporto

colectivo pelamaioria, conforme referido anteriormente.

Fig. 1 — «Como se sente na sua actividade Fig. 2 — «Como define a qualidade do contacto
profissional ?» gue tem com cada elemento da sua equipa?»

Agradavel Importante Competitvo ~ Cooperativo "Outro"

Quanto ao que os gestores comerciais sentem enquanto lideres da sua equipa (fig. 3),
verificamos que a maioria (65,3 %) se sentem sempre bem nesse papel. A identificacéo
com todos o0s elementos da equipa € vérias vezes sentida pela maioria dos profissionais

aqui retratados (55,4 %). Quando alguém felicita a equipa, a maior parte dos inquiridos
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(47 %) sentem sempre que também estdo a elogiar 0 seu trabaho e, para a maioria
(55,0 %), quando a sua equipa € criticada € como se criticassem também o seu trabal ho.
Esta identificagdo com os resultados da equipa leva a que uma larga maioria (88,9 %)
considerem que 0 sucesso da equipa € também o seu sucesso, resultado confirmado
iguamente pela integracdo e pelo reconhecimento de que pertencem a equipa,
traduzido pelo facto de a maioria de gestores (82,0 %) afirmarem que, quando falam

sobre a equipa, aela se referem como "nos".

Fig. 3— «Como se sente enquanto lider da sua equipa?»

CINunca
O quase nunca
Quando fala sobre a equipa normalmente diz. W As vezes
noés" e ndo "eles [ varias vezes
Il Sermpre
O sucesso da equipa é 0 seu sucesso’
Quando alguém critica a equipa sente que estdo.
a criticar o seu trabalho
Quando alguém felicita a equipa sente que estdo.
a elogiar o seu trabalho
Identifica-se com todos os elementos da equipa
Sente-se bem a liderar a sua equipa
I T T T T |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quando questionados sobre a presenca do desporto, em vérias vertentes, no seu
dia-a-dia profissional, a maioria dos gestores comerciais confirmam-na e afirmam a sua
importancia, destacando-se os 85,3 % que afirmam gue o passado/presente desportivo
tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissiona (tab. 17). A
importancia dos treinadores é também salientada pela maioria dos inquiridos (85,3 %),
guando respondem positivamente ao facto de se recordarem dos seus treinadores no seu
dia-a-dia profissonal. E muito interessante verificarmos que, enquanto lideres de
equipa, 76% dos gestores comerciais objecto de estudo procuram actuar como

treinadores desportivos.
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Tab. 17 — Desporto elideranca.

Gestores comerciais
Sim 87 85,3%

No seu dia-a-dia profissional, recor da-se ~ o
de algum dos seustreinador es? Néo 1 14.7%
Total 102 100,0 %
_ Sim 76 76,0 %
Enquantp lider de equipa, procura actuar N30 24 24.0%

como treinador desportivo?

Total 100 100,0 %
O seu passado/presente desportivo tem Sim 87 853%
uma importancia fundamental no seu Né&o 15 14,7%
desempenho profissional ? Total 102 100,0 %

Pediu-se aos inquiridos que recordassem o melhor treinador que tiveram e partilhassem
qual tinha sido a sua actuacéo quando os gestores tiveram um momento desportivo
dificil. Sendo uma pergunta de resposta multipla, as respostas distribuem-se bastante,
tendo trés actuacOes percentagens bastante proximas (fig. 4): "gudou-o a acancar os
seus objectivos’, com 36,7 %; "animou-0 e apoiou-0", com 37,8%; e "gudou-0 a
motivar-se”, com 35,7 %. A influéncia exercida pelo treinador num momento dificil foi

aaccdo com umamenor percentagem de respostas (15,3 %).

Fig. 4 — Actuacéo do treinador .

Ajudou-o(a)a Ajudou-o(a)a Animou-o(a) e Esteveatento Ajudou-o(a)a Comunicou  Influenciou-o(a)

alcangar os  tomar decisdes  apoiou-o(a)

> as Sus motivar-se consigo
seus objectivos necessidades

Uma éarea abordada neste inquérito com resultados muito interessantes foi a das
competéncias que 0s gestores comerciais pensaram ter adquirido na prética desportiva
federada. Das quinze hipoteses de resposta apresentadas (fig. 5), para as quais néo

existia limite de escolha (pergunta de resposta mdltipla), apesar de existir uma
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distribuicéo por varias hipoteses, destacam-se a disciplina, a capacidade de sacrificio e
0O COMPromisso como as que obtiveram mais respostas (respectivamente: 74,5 %,
73,5% e 71,4 %). A disciplina e a capacidade de sacrificio sdo muito importantes na
pratica desportiva e sdo valorizadas pelos gestores comerciais como sendo
competéncias adquiridas no seu percurso, enquanto desportistas. O compromisso com a
equipa que se integra na prética de um desporto colectivo é também uma competéncia
valorizada pelos profissionais de retalho que responderam ao questionario que integra a
presente dissertacdo. Opostamente, é a generosidade que € menos referida (22,4 %),
sendo que, de entre as varias opgoes apresentadas, parece ser a competéncia adquirida

na prética desportiva federada que menos se destaca.

Fig. 5— Competéncias adquiridas na pratica desportiva.

Espirito de trabalho
Competitividade
Capacidade de sacrificio 73.5%
Entrega 68.4%
Humildade: 65.3%
Disciplina
Atitude positiva 62.2%

Lideranga

Apoio

Profissionalismor
Generosidade
Confianca
Lealdade
Vontade

Compromisso’

45. Condicionantes da satisfacao e do desempenho.

De acordo com as hip6teses em estudo, pretendemos neste subcapitulo apurar se

existem relacOes entre as variaveis. No anexo 25, estdo disponiveis os outputs da
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analise estatistica que serviram de base a elaboracdo das figuras que apresentamos mais
adiante.

Muitas vezes, a forma de estar na profissdo esta intrinsecamente ligada com a empresa

onde se trabalha. E esta relaco que, apesar de fraca®”

, esta explanada na fig. 6. O
sentir-se confiante na sua actividade profissional é o mais apontado pelos gestores
comerciais. Dos 36 gestores que o afirmaram, 41,7 % trabalham na Leroy Merlin,
38,9% integram a Media Markt e os restantes 19,4 % exercem a sua actividade

profissional na Decathlon.

Analisando cada empresa separadamente, verificamos a mesma tendéncia de resposta.
Na Decathlon, a maior parte dos inquiridos (30,4 %) apontam o sentir-se confiante
como primeira opcdo, seguida de perto pelo optimismo (26,1 %). Nesta empresa,
ninguém se mostrou preocupado na sua actividade profissional. Em relagdo a Media
Markt, também o sentir-se confiante é referido pela maior parte (31,8 %) dos gestores
comerciais, seguido de perto pelo sentir-se envolvido, apontado por 29,5% dos
inquiridos. Existem, no entanto, algumas pessoas preocupadas com a sua actividade
(9,1 %). Por ultimo, constatamos que na Leroy Merlin o sentir-se confiante é também a
resposta escolhida pela maior parte (44,1 %) dos inquiridos e o sentir-se envolvido
aparece em segundo lugar, com 38,2% de respostas. Na Leroy Merlin, os gestores
comerciais ndo se mostraram nem preocupados nem ameacados na sua actividade

profissional.

Assim, verificamos que 0s Unicos que se sentem preocupados na sua profisséo
pertencem & Media Markt. E muito interessante referirmos que, poucos meses depois de
ser aplicado este questionério, aMedia Markt fechou a sua primeiraloja em Portugal.

375 \/ de Cramér = 0,276.
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Fig. 6 — «Como se sente na actividade Fig. 7— «Como define a qualidade do contacto
profissional ?», segundo a empresa onde trabalha. com a equipa?», segundo a ascensdo ao escaldo
sénior.
100,0% actividade perrt‘)ﬁssiozaﬁ 100,0% Ds:;‘éi’r‘:mﬂgl%?ég%?
O Ameagado contacto que tem com cada
H Preocipado ‘elemento da sua equipa?
M Envolvido W Agradavel
[ Optimista M importante

B Conpeitivo
[ Cooperativo
Ooutro

M Fositivo
M Confiante

50,0%= 50,0%

T
Decathlon Media Markt Leroy Merlin Sim Nao

Emque empresa trabalha? Chegou ao escaldo senior no(s) desporto(s) que praticou como atieta federado(a)?

Chegar a0 escal@ sénior de um desporto federado implica muitas mudancas,
nomeadamente uma maior entrega e uma maior responsabilidade, treinos mais
exigentes e horarios mais apertados. Assim, pretende-se saber se o0 facto de os gestores
comerciais terem chegado a0 escaldo senior enquanto praticantes desportivos tem
impacto na qualidade do contacto com a equipa de trabaho. Esta relacdo é fraca e esta
reflectida na fig. 8°. Verificamos que a maioria (53,5 %)%’ dos gestores comerciais
chegaram ao escaldo sénior. Em geral, a qualidade do contacto mais apontada em
ambos 0s casos (gestores comerciais que chegaram ao escaldo senior e gestores
comerciais que ndo chegaram) foi 0 cooperativo, que é referida quer por grande parte
(39,6 %) dos gestores comerciais que chegaram ao escaldo senior quer pela maioria
(56,5 %) dos que ndo chegaram a este escald. O motivo pelo qual uma percentagem
superior de inquiridos ndo seniores optaram por esta qualidade podera estar ligado com
amaior intergjuda nas equipas de atletas ndo seniores, em comparagao com 0S Seniores.
A segunda qualidade mais destacada por ambos os tipos de atleta é a importancia do
contacto com a equipa, considerada por 37,7 % dos inquiridos que chegaram ao escal &0
sénior como atletas federados e por 21,7 % dos gestores comerciais que ndo chegaram a

esse escal@0. Ao compararmos as percentagens, verificamos gque esta qualidade é mais

3%V de Cramér = 0,219.
37 Conforme dados presentes na tab. 16 (pag. 127).
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apontada por quem chegou a atleta sénior, 0 que podera estar relacionado com a

importancia dada a uma equipa para 0 sucesso numa carreira de atleta federado.

Fig. 8 — «Sente-se bem a liderar a sua equipa?», segundo o tipo de desporto
que praticou como atleta federado?
Sente-se bema liderar a
100,0% a equipa

[ As vezes
M Varias vezes
M Sempre

50,0%

Desporto individual Desporto colectivo Ambos

Pratica / praticou, como atleta federado:

Propusemo-nos também apurar, ainda quanto aos gestores comerciais, se sentirem-se
bem a liderar a sua equipa tem alguma relagdo com o tipo de desporto federado
praticado. A relacdo existente, apesar de fraca®”®, conduz a realcar que, dos praticantes
de desporto individual, temos um empate entre "vérias vezes' e "sempre” (46,2 %, nas
duas categorias). No caso dos gestores comerciais que praticam ou praticaram desporto
colectivo, amaioria (70,5 %) afirmam que se sentem sempre bem aliderar a sua equipa.
N&o é de estranhar, assim, que a maioria (83,3 %) dos que praticam ou praticaram
ambos os tipos de desporto também confirmem que se sentem sempre bem a liderar a

Sua equipa.

Outra das relagfes que se pretendia identificar através deste inquérito era entre o tempo
de prética da actividade desportiva e o impacto do passado/presente desportivo no
desempenho profissional (fig. 9). Verificamos que a relacdo entre as duas
caracteristicas é fraca®”; contudo, identificamos que, dos praticantes de desporto entre

um e cinco anos, amaioria (69,2 %) pensam que o seu passado/presente desportivo tem

378 \/ de Cramér = 0,198.
379 \/ de Cramér = 0,263.
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importancia no seu desempenho profissional. Dos gestores comerciais com préatica
desportiva de cinco ou mais anos, a esmagadora maioria (90,4 %) consideram que 0 Seu
percurso ligado ao desporto tem uma importancia fundamental no seu desempenho
profissional. Assim, qualquer que sgja o tempo de prética desportiva, € evidente a

importancia no desempenho profissional.

Fig. 9 — A importancia do passado/pr esente Fig. 10 — A importancia do passado/pr esente
desportivo no desempenho profissional, segundo  desportivo no desempenho profissional, segundo a
o tempo de prética de actividade desportiva. pratica de desporto como atleta feder ado.

(S pessado
presente) desportivo |
temuma l)rvponéncia 100,0%
fundamental no seu
desempenho
profissional?
Hsim
O néo

o (presente)

0% O seu passad
100,0%" desportivo tem uma
importan ntal n

nal?
Esim
Ondo

50,0%]

50,0%

T T T
<=1ano entre 1 e 5anos Desporto individual Desporto colectivo Ambos

Ha quanto tempo pratica / durante quanto tempo praticou a(s) actividade Pratica / praticou, como atleta federado:
(s) desportiva(s)?

E, no que concerne ao tipo de desporto praticado, sera que este tem alguma relagdo com
a importancia dada ao passado/presente desportivo para o desempenho profissional
(fig. 10)? Apesar de a relacdo entre estas questdes ser muito fraca®’, aqui as respostas
nao surpreendem: temos uma grande maioria dos praticantes de desporto
(independentemente do tipo praticado) a confirmarem a importancia da pratica
desportiva no seu desempenho profissional (85,2 % para o desporto individual e 82,0 %
para o desporto colectivo). Dos gestores que praticam ou praticaram ambos os tipos de
desporto, todos sdo unanimes em afirmar que 0 seu percurso desportivo tem uma

importancia fundamental no seu desempenho profissional.

Um elemento comum em todos os praticantes de desporto (sgja ele federado ou ndo) é a
presenca de um treinador. Sera que esta figura tem algum impacto no desempenho da
actividade profissional? Assim, relacionou-se a recordacdo dos treinadores no seu

dia-a-dia profissonal com a importancia do percurso desportivo no desempenho

380 \/ de Cramér = 0,160.
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profissional. Desta relacgo muito fraca®', constatamos, pela observacso da fig. 11, que
a maioria dos gestores comerciais consideram que 0 Sseu percurso desportivo tem uma
importancia fundamental no seu desempenho profissional, quer se recorde quer néo dos
seus treinadores (87,4 % e 73,3 %, respectivamente).

Propusemo-nos ir mais longe e analisar se o facto de actuar como treinador desportivo
enquanto lider de equipa na sua profissdo estaria relacionado com a importancia dada
a0 passado/presente desportivo no desempenho profissional. Verificamos que esta
relacdo é inexistente®? e que, quer o gestor comercial actue como treinador desportivo
enquanto lider de equipa, quer assim ndo se comporte, a maioria (respectivamente,
85,5 % e 83,3 %) continuam a afirmar que 0 seu passado/presente desportivo tem uma
importancia fundamental para o seu desempenho profissional, conforme se pode ver na

fig. 12.

Fig. 11 — A importancia do passado/presente Fig. 12— A importancia do passado/presente
desportivo no desempenho profissional, segundo a desportivo no desempenho profissional, segundo a
recor dagéo dos treinadores no dia-a-dia actuacdo como treinador desportivo enquanto lider
profissional. de equipa.

O 'seu passado (presente) 0O'seu passado (presente)
desportivo tem uma 100,0%
importancia fundamental no
seu desempenho
profissional?
Wsim
Onao

100,0%]

M sim
ONdo

50,0%"] 50,0%"

No seu dia-a-dia profissional recorda-se de algum dos seus treinadores? Enquanto lider de equipa procura actuar como treinador desportivo?
Por ultimo, quisemos saber se as varias competéncias adquiridas na prética desportiva
federada teriam alguma relagdo com a importancia do passado/presente de prética
desportiva federada no desempenho profissional. Das 15 competéncias analisadas

(fig. 13), somente a lideranca revela uma relacdo fraca®™® com a importancia do

31 v/ de Cramér = 0,140.
382 \/ de Cramér = 0,026.
33 \/ de Cramér = 0,263.

136 |



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

passado/presente desportivo no desempenho profissional. Dos gestores comerciais que
responderam que a lideranca era uma das competéncias que tinham adquirido na prética
desportiva, a grande maioria (95,8%) consideram que 0 Seu passado/presente

desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional.

Fig. 13— A importancia do passado/presente desportivo no desempenho
profissional, segundo as competéncias.
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desportivo temuma
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5. Conclusoes.

No presente capitulo iremos apresentar as conclusdes finais do nosso trabalho de
investigaco.

5.1. Sintese dainvestigacao.

O objectivo da presente dissertacdo foi compreender de que forma as competéncias de
gestdo adquiridas na prética desportiva federada podem influenciar o desempenho dos
gestores comerciais de umaloja. Na primeira parte do nosso estudo, aplicamos ao nosso
objecto de investigacdo desenvolvimentos tedricos que nos pareceram relevantes e que
nessa qualidade foram justificados. Seguindo este principio, referimos, além de nocdes
vérias das éreas do desporto e do retalho, diversas teorias sobre lideranca, motivacao,
inteligéncia emocional, sucesso e gestdo de competéncias. Foi ainda possivel identificar
um conjunto de ligdes que o desporto pode ensinar a gestdo e que urge integrar na
pratica empresarial: trabaho em equipa, forca mental, objectivos partilhados,
recrutamento e seleccdo, plano de jogo, treino, comunicagdo, desconto de tempo,
avaliagdo de desempenho, e gestor-treinador. As referidas licdes, quando aplicadas no
contexto do retalho, poderdo gudar as empresas que integram profissionais com

passado desportivo a obterem importantes vantagens competitivas.

Depois de feita a andlise tedrica, apresentamos as entrevistas realizadas a estudiosos do
desporto, treinadores desportivos e ex-atletas, bem como o estudo empirico que partiu
de um conjunto de hipéteses anteriormente levantadas e gracas ao qual podemos
concluir que o passado/presente de préatica desportiva federada tem uma importancia

fundamental no desempenho profissional dos gestores comerciais no retalho.

Passamos de imediato a apresentar algumas reflexdes sobre as hipéteses |evantadas:
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H1— O modo como se sente na actividade profissional é influenciado pela empresa
onde trabalha.

A relagdo entre 0 modo como 0s gestores comerciais se sentem na sua actividade
profissional e a empresa onde trabalham é fraca. No entanto, € interessante referir que a
Leroy Merlin aparece neste estudo como sendo a Unica empresa onde 0s gestores
comerciais ndo se sentem nem ameacados nem preocupados, 0 que poderd ser
explicado pelo facto de que o comércio de artigos de bricolage ultrapassa melhor os
periodos de crise do que o comércio de artigos de electronica de consumo e do que o

comeércio de artigos destinados a pratica desportiva.

H2 — Ter chegado ao escal@ sénior tem influéncia na qualidade do contacto com
cada elemento da equipa.

Através dos dados obtidos, podemos verificar que a relacdo entre a qualidade do
contacto que o gestor comercial tem com cada elemento da equipa e o facto de ter
chegado ao escaldo sénior é fraca. Quer os inquiridos que chegaram ao escaldo sénior
guer os que ndo chegaram referem em primeiro lugar o contacto com cada elemento da
equipa como sendo cooperativo, mas ndo surpreende constatar que a percentagem de
respostas é diversa: 39,6 % dos gestores comerciais que atingiram o escaldo sénior e

56,5 % dos gestores comerciais que n&o alcangcaram esse escal 80.

H3 — O tipo de desporto que praticou influencia 0 modo como se sente a liderar a sua

equipa.

Da andlise dos dados, concluimos que 0 modo como 0s gestores comerciais se sentem a
liderar a sua equipa tem uma relagéo fraca com o tipo de desporto praticado (desporto
individual ou desporto colectivo). A percentagem mais elevada de gestores comerciais
gue se sentem sempre bem a liderar a sua equipa provém daqueles que praticaram
ambos os tipos de desporto (83,3 %), seguidos de perto por agueles que praticaram
desporto colectivo (70,5 %).

H4— O tempo de pratica desportiva federada influencia a importancia do

passado/presente desportivo no desempenho.
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A relacdo entre a importancia do passado/presente de prética desportiva federada no
desempenho dos gestores comerciais e 0 tempo de prética desportiva é fraca, mas 0s
dados recolhidos mostram que qualquer que seja 0 tempo de prética desportiva é
evidente a sua importancia no desempenho profissional dos gestores comerciais no
retal ho.

H5— O tipo de desporto praticado influencia a importancia do passado/presente

desportivo no desempenho.

Quando analisimos a relagdo entre a importancia do passado/presente de pratica
desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais e o0 tipo de desporto
praticado, verificamos que esta relago é fraca. E, no entanto, de realcar que 100 % dos
inquiridos que praticaram ambos os tipos de desporto (individual e colectivo)
consideram que 0 seu passado/presente de pratica desportiva federada tem uma

importancia fundamental no seu desempenho profissional.

H6 — Recordar-se de algum dos seus treinadores influencia a importancia do

passado/presente de prética desportiva federada no desempenho.

A maioria dos gestores comerciais inquiridos considera que 0 seu percurso desportivo
tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional, quer se recorde ou
n&o dos seus treinadores (87,4 % e 73,3 %, respectivamente). VerificAmos que arelacdo

entre estas duas variaveis € muito fraca.

H7 — Actuar como treinador desportivo influencia a importancia do passado/presente

desportivo no desempenho.

Quer o gestor comercia actue como treinador desportivo enquanto lider de equipa, quer
assim ndo se comporte, a maioria (respectivamente, 855% e 83,3%) continua a
afirmar que o seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental parao
seu desempenho profissional. A relacdo entre estas duas varidvel's € inexistente.

H8 — As competéncias adquiridas na pratica desportiva federada influenciam a

importancia do passado/presente de pratica desportiva federada no desempenho.
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De entre as 15 competéncias adquiridas na pratica desportiva federada consideradas no
nosso estudo, apenas a lideranga revela uma relagdo fraca com a importancia do
passado/presente desportivo no desempenho profissional (para todas as outras, esta
relacdo € inexistente). VerificAmos, através da andise de dados, que a grande maioria
(95,8%) dos gestores comerciais que responderam que a lideranca era uma das
competéncias que tinham adquirido na prética desportiva considera que o Sseu
passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho
profissional.

Os resultados do estudo feito podem resumir-se nos seguintes pontos:

— 0 passado/presente de pratica desportiva federada tem uma importancia
fundamental no desempenho profissional dos gestores comerciais no
retal ho;

— alideranca €, de entre as competéncias de gestdo adquiridas na prética
desportiva federada, aguela que se relaciona com a importancia do
passado/presente de pratica desportiva federada no desempenho dos
gestores comerciais no retalho.

No fina do presente trabalho de investigacdo, ndo podemos concluir que apenas 0s
gestores comerciais com passado/presente de pratica desportiva federada séo bem
sucedidos no retalho. Podemos, no entanto, afirmar que a experiéncia desportiva pode
ser muito diferenciadora no contexto profissional e, de um modo muito particular, na
actividade de retaho. A lideranca, 0 compromisso, a capacidade de sacrificio, a
disciplina e a vontade séo competéncias adquiridas pelos desportistas que poderdo ser
transferidas para 0 seu contexto profissional. E verdade que é fundamental que os
profissionais desportistas se sintam "convidados" a reflectir sobre a sua experiéncia no
mundo do desporto, para deste modo mais facilmente poderem "pbér a render” as

competéncias ai adquiridas.

Como principa conclusdo do presente trabalho, destacamos que a maioria dos gestores
comerciais inquiridos considerou que 0 seu passado/presente de prética desportiva
federada tem uma grande importancia no seu desempenho profissional. Esta concluséo
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pode ter uma forte implicagéo para as empresas retal histas: no momento de procurarem
novos colaboradores, devem prestar especial atencdo ao seu curriculum desportivo,

para aém do académico e profissional.

Foi para n6és um enorme desafio investigar o retalho sob esta perspectiva, isto €,
relacionando-o com o desporto, e desgjamos que este trabalho sga um contributo
interessante para a compreensdo do modo como as competéncias adquiridas na préatica
desportiva federada podem contribuir para um melhor desempenho dos gestores

comerciais no retalho.

O contributo deste trabalho de investigaco € demonstrar que a experiéncia de pratica
desportiva federada pode ser considerada uma mais-valia para os gestores comerciais
no retalho e deve ser vista como potencialmente impulsionadora de maior satisfacéo
dos clientes das lojas e, como consequéncia, contribuir para o acréscimo das suas
vendas. E muito importante que as empresas compreendam a grande vantagem que
podem obter através da integracdo nos seus quadros de profissionais que tenham sido

praticantes federados de desporto.

Tendo em consideragcdo que ndo sdo conhecidos trabalhos de investigacdo sobre a
relac@o entre a prética desportiva federada e 0 desempenho como gestor comercial no
retalho, esta dissertacdo podera eventualmente constituir um importante contributo para

0 conhecimento cientifico nesta érea.

5.2. Limitagbes do estudo.

A compreensdo do modo como as competéncias adquiridas na prética desportiva
federada podem influenciar o desempenho profissional dos gestores comerciais no
retalho € um objectivo importante para 0s gestores e para as empresas, mas mostrou-se
um objectivo complexo e com muitas e variadas dimensdes para poder ser acancado

num so estudo.
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Embora este trabalho de investigacdo tenha permitido analisar alguns aspectos muito
importantes da actividade dos gestores comerciais no retalho, chamamos a atencéo para
o facto de que este estudo tem limitagBes. Em primeiro lugar, € apenas fundamentado
em trés empresas de comércio especializado a operar em Portugal, 0 que significa que
ndo podera ser feita nenhuma generalizacéo para a totalidade das empresas retalhistas
existentes no nosso pais. Em segundo lugar, a representatividade da amostra podera ser
posta em causa, porque as respostas obtidas dependeram da disponibilidade dos
inquiridos para responderem as questdes que lhes foram colocadas. Como Ultima
limitacdo do presente trabalho de investigacéo, referimos o facto de 0 mesmo ndo

considerar os resultados econdmicos obtidos pel os gestores comerciais desportistas.

5.3. Futurasinvestigagoes.

O desenvolvimento da presente dissertacéo levou-nos a colocar questbes que poderdo
ser objecto de futuros trabalhos e, por esta raz&o, a investigacdo sobre a influéncia do
passado desportivo federado dos gestores comerciais do retalho na sua actividade
profissiona deverd continuar. Por um lado, consideramos que seria muito interessante
investigar se os resultados econdmicos alcancados por estes gestores comerciais sao
melhores do que os resultados acancados pelos profissionais sem um percurso de
prética desportiva. Por outro lado, seria também muito interessante estudar o que
sentem agueles que sdo liderados por gestores comerciais com passado de prética
desportiva federada em comparacdo com aqueles que tém néo desportistas como seus
lideres. Os primeiros sentem-se mais satisfeitos no seu trabalho do que os segundos?
Para além disso, parece-nos ser conveniente aargar-se o trabalho de investigacéo a
empresas retahistas da &rea alimentar. Por dltimo, recomendamos que em futuras
investigagdes sgja apresentado o0 modo como, tecnicamente, a transferéncia de

competéncias do desporto para o retalho podera ser feita.

O que ficou claro depois de concluida a presente dissertacdo € que € necessaria mais

investigacdo sobre a relagdo entre a pratica desportiva federada e a gestédo comercial no
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retalho. Desgjamos, pois, que o presente trabalho sgja apenas o inicio da investigacdo

feita sobre este tema e sirva de incentivo para futuros estudos.
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ANEXO 1 — Numero total de praticantes federados, em 2010

NUmero total de atletas feder ados, por modalidade, em 2010.

Modalidade Atletas
Futebol 148 106 28,53%
Voleibol 42 386 8,17 %
Basquetebol 41830 8,06 %
Andebol 39708 7,65%
Total 518968 100,00 %

Fonte: Instituto Portugués do Desporto e Juventude
(segmentag&o e reapresentacdo pela autora).
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ANEXO 2 — Comércio aretalho, em 2009 e 2010

Top 10 Volume de Negdécios.
Posicio Empresa 2010 2009 2010 vs 2009
(em milhdes de euros)
1 Sonae 5203 5006 4%
2 Pingo Doce 3453 3112 11%
3 Auchan 1601 1501 7%
4 Lidl 1199 1211 -1%
5 MiniPreco 903 897 1%
6 El CorteInglés 482 470 3%
7 Fnac 360 339 6%
8 Ikea 333 301 10%
9 Leroy Merlin 220 159 38%
10 Aki 192 182 6%
Fonte: APED
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ANEXO 3 — Comércio especializado, em 2009 e 2010

Top 15 Volume de Negdcios Ndo Alimentar.

Posicio Empresa 2010 2009 2010 v 2009
(em milhdes de euros)
1 Worten 765 703 9%
2 El Corte Inglés 482 470 3%
3 Fnac 360 339 6%
4 lkea 333 301 10%
5 SportZone 229 221 4%
6 Leroy Merlin 220 159 38%
7 Aki 192 182 6%
8 Staples 190 190 0%
9 Media Markt 182 194 -6 %
10 Moviflor 182 170 7%
11 Decathlon 162 133 22%
12 Modalfa 150 138 9%
13 Lojas Francas 145 135 7%
14 C&A 136 158 -14%
15 Massimo Duitti 92 87 6%
Fonte: APED
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ANEXO 4 — Piramide do sucesso, de John Wooden
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ANEXO 5 — Enunciado (guido) da entrevista 1: estudiosos do desporto e
treinador es desportivos

Entrevistal

1. Quais as competéncias de gestdo que, na sua opinido, se adquirem atraves da
prética desportiva federada?

2. Qual o papel do treinador desportivo naformagdo dos futuros profissionais de
gestéo?

3. O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado

desportivo em profissionais diferentes?
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ANEXO 6 — Enunciado (guido) da entrevista 2: ex-atletas

Entrevista 2

1 Quais as principais competéncias de gestdo que adquiriu enquanto atleta
federado?

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso
profissional ?

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que n&o praticaram
desporto federado?

4, Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou
atletas que o tenham marcado?

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais
mais dificeis?

6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?
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ANEXO 7 — Enunciado do questionario

Desporto e Retalho

O presente guestionario foi elaborado com o objectivo de analisar de que forma a pratica desportiva e o comércio se relacionam, e integra uma
investigacdo para uma tese de mestrado de uma aluna do ISCTE Business School.

Nao existem respostas certas ou erradas e a informagao recolhida desti uni ite a fins de gagao.
Este questionario devera demorar 10 minutos a responder e todas as respostas serdo confidenciais e anénimas.

Destina-se a ser preenchido por profissionais do retalho que lideram equipa e praticaram ou praticam desporto federado

O questionario esta dividido nas seguintes secgdes:

SECGAO A: questdes que permitem caracterizar quem esta a responder ao questionario.

SECGAO B: recorde a sua experiéncia como desportista federado(a) e responda a um conjunto de questdes relacionadas com essa mesma
experiéncia.

SECGAO C: faga uma analise da possivel relagdo entre a sua actividade profissional e a sua experiéncia desportiva
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Desporto e Retalho

Seccdo A - Dados Pessoais e Profissionais

1. Sexo
€ Masculino

C  Feminino

2. Idade
C  <20anos
C  entre 20 e 40 anos

C  z40anos

3. Habilitagoes académicas
C inferiores ao 12° ano
C 12°ano
C frequéncia universitaria
€ licenciatura
C pos-graduagao/mestrado

C outras

4. Ha quantos anos trabalha no comércio?
C <2anos
C entre 2 e 5 anos

C  25anos

5. Em que empresa trabalha?
C  Decathlon
' Media Markt

© Leroy Merlin

6. Ha quanto tempo esta nesta empresa?
C  <2anos
C  entre 2 e 5 anos

C  25anos

7. Qual a sua fungao na loja?
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Desporto e Retalho

8. Descreva, sucintamente, a sua fungao:

9. Quantos colaboradores tem a loja?
C <25
€ entre 25e 50

C 250

10. No total quantas pessoas integram a sua equipa?
C <5
C entre5e 10

C 210
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Desporto e Retalho

Seccdo B - Actividade Desportiva

11. Pratica / praticou, como atleta federado:
[Se responder ‘desporto individual' passe para a questdo 13]

C desporto individual
" desporto colectivo

C  ambos

12. E / foi capitao de equipa?
C  sim

€ Nao

13. Chegou ao escaldo sénior no(s) desporto(s) que praticou como atleta federado(a)?
C  sim

€ Nao

14. Ha quanto tempo pratica / durante quanto tempo praticou a(s) actividade(s) desportiva
(s) referida(s) na questao 11?

C <1ano

' entre 1e5anos

C  25anos

15. Alguma vez representou a Selecgao Nacional?
[Se responder 'nao’ passe para a questao 17]

C  sim

€ Nao

16. Quantas vezes representou a Selecgao Nacional?
C s10
C entre 10e 20

C =20
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Desporto e Retalho

Secgao C - Actividade Profissional e Experiéncia Desportiva

17. Como se sente na sua actividade profissional?
T Confiante
C  Positivo
€ Optimista
C  Envolvide
€ Preocupado
C  Ameagado
Qutro (especifique)

18. De um modo geral como define a qualidade do contacto que tem com cada elemento
da sua equipa?

' agradavel
O importante
C  competitivo
C cooperativo

QOutro (especifique)

19. Como se sente enquanto lider da sua equipa?

Nunca Quase Nunca As vezes Varias Vezes Sempre
Sente-se bem a liderar a (o) O O C C
sua equipa
Identifica-se com todos os (o] O O o O
elementos da equipa
Quando alguém felicita a ) O O ° O
equipa sente que estdo a
elogiar o seu trabalho
Quando alguém critica a O O O C 0
equipa sente que estio a
criticar o seu trabalho
0 sucesso da equipa € o o) O (®) o ‘o
seu sucesso
Quando fala sobre a (©) O O O O

equipa normalmente diz
"n6s" e ndo "eles”
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Desporto e Retalho

20. No seu dia-a-dia profissional recorda-se de algum dos seus treinadores?
C  sim

C  Nao

21. Enquanto lider de equipa procura actuar como treinador desportivo?
€ sim

C  Nio

22. Recorde o melhor treinador que teve. Num momento desportivo dificil para si como é
que ele actuou?

r Ajudou-o(a) a alcangar os seus objectivos
r Ajudou-o (a) a tomar decisdes

Animou-o (a) e apoiou-o(a)

Esteve atento as suas necessidades
Ajudou-o(a) a motivar-se

Comunicou consigo

(O R B

Influenciou-o(a)

Qutro (especifique)

23. Em momentos profissionais dificeis como actua, enquanto lider, com a sua equipa?
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Desporto e Retalho

24. Quais das seguintes competéncias adquiriu na pratica desportiva federada?
[T Compromisso
[T Vontade
Lealdade
Confianga
Generosidade
Profissionalismo
Apoio

Lideranga

r
r

r

r

r

r

[T Atitude Positiva
r Disciplina

™ Humildade

[T Entrega

[ Capacidade de Sacrificio
- Competitividade

r

Espirito de Trabalho

Outras competéncias que tenha adquirido na pratica desportiva federada:

25. Qual(Quais) a(s) competéncia(s) adquirida(s) na pratica desportiva federada que
considera mais influenciadora(s) para a sua vida profissional ?
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ANEXO 7 — Enunciado do questionario

Desporto e Retalho

26. Ordene de forma crescente os factores que considera importantes para alcangar bons
resultados:

(Preencha a coluna com uma escalade 1 a 7, sendo 1 - Nada Importante e 7 - Muito
Importante)

Recrutamento

Procedimentos

Motivagio

| |
| |
Disciplina | |
| |
| |

Conhecimento profundo da

concorréncia

Trabalho e dedicagao de | |
todos os elementos da

equipa

Avaliagao permanente da | |

equipa

Outro (especifique) | |

27. 0 seu passado (presente) desportivo tem uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional?

€ sim

€ Nio

28. Comentarios / Sugestées

Muito obrigada pela sua colaboragao.
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ANEXO 8 — Entrevista (guido 1) com Antonio Camara

Anténio Camara
Professor universitario na Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lishoa

CEO daempresa Y Dreams

Entrevista
1 Quais as competéncias de gestdo que, na sua opinido, se adquirem através da prética
desportiva federada?

«A capacidade de ultrapassar os momentos dificeis, a valorizacdo do planeamento do trabalho e sua
execucao, e, sobretudo, o reconhecimento da meritocracia.»

2. Qual o papel do treinador desportivo na formacao dos futuros profissionais de gestdo?

«Um bom treinador maximiza o potencial de cada atleta para que a equipa obtenha os melhores
resultados possiveis. Tem de saber motivar e orquestrar talentos. Um desafio idéntico ao encontrado
diariamente pelos profissionais de gestéo.»

3. O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado desportivo em
profissionais diferentes?

«O desporto estimula a actividade, a paix&o, a disciplina, a coragem, a lideranca, a responsabilidade e
aresiliéncia como nenhuma outra actividade.»
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ANEXO 9 — Entrevista (guido 1) com José Carvalho

José Carvalho
Treinador de atletismo

Ex-técnico nacional de velocidade e barreiras

Entrevista
1 Quais as competéncias de gestdo que, na sua opinido, se adquirem através da prética
desportiva federada?
2. Qual o papel do treinador desportivo na formacao dos futuros profissionais de gestdo?
3. O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado desportivo em

profissionais diferentes?

«N&o sou capaz de responder objectivamente as perguntas que me sao colocadas, pois, para além de
nao dominar as temdticas ligadas a gestdo, ndo tenho os feedbacks necessdrios para aferir da
competéncia profissional dos atletas no seu pos-carreira desportiva.

Sucintamente, posso referir alguns dos ideais-valores que regem a minha conduta como treinador e,
resultante da diade (treinador/atleta) que se cria e se reforca diariamente na concretizacdo dos
objectivos comuns, reconhecer que o treinador ocupa uma posicao de mentor do atleta em assuntos que
ultrapassam as questdes da sua preparacéo desportiva.

Os nivels de exigéncia que se assumem para concretizar um resultado desportivo de exceléncia — nos
limites das capacidades fisicas dos atletas — requerem um elevado grau de confianca entre todas as
partes envolvidas, especialmente entre o treinador e atleta. Assim, pela sua maior idade, experiéncia e
conhecimentos, o atleta, ao interagir com o treinador, estabelece com este uma relacéo de submissdo e
de aprendizagem, até porque o0 tempo que passa com o treinador supera, em muitos casos, o tempo de
relacionamento com a sua propria familia. O treinador € o seu pedagogo e o exemplo de vida de maior
proximidade, condicionando significativamente o desenvolvimento da sua personalidade.»

| deais-val ores que regem a minha conduta como treinador
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ONNTV / V1311V

SER talento

- Ofertas / Escolhas

QUERER aperfeicoar as suas qualidades

- Boas instala¢Bes de treino / Tempo / Financiamentos

TER MENTALIDADE COMPETITIVA para optimizar as suas aprendizagens

- Desafios / Competicdes

CAPACIDADES

Seguranca

Responsabilidade

VONTADE

DISPONIBILIDADE

DISCIPLINA

RIGOR

CONHECIMENTOS

Estabilidade

Obijectividade

| Iniciativa |

Adaptatibilidade

| |
| |
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| |
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ANEXO 10 — Entrevista (guido 1) com L uis L ourengo

Luis Lourenco

Professor universitario

Entrevista

1 Quais as competéncias de gestdo que, na sua opinido, se adquirem através da prética
desportiva federada?

«Trata-se de uma questdio que ndo é de facil resposta, pela sua propria natureza. E claro que existe um
sem numero de competéncias no desporto federado que podem ser transpostas para a gestao. Contudo,
julgo que a esmagadora maioria dessas competéncias ndo sdo um exclusivo do desporto.

Repare, quando falamos do desporto, estamos a falar do "humano"; logo, estamos a falar de pessoas
que, com as suas caracteristicas pessoais, desenvolvem actividades humanas concretas. E ao ""humano”
que vamos buscar essas caracteristicas. Essas caracteristicas existem, assm, no "humano",
independente da actividade que se esteja a desenvolver.

Assim, é a pessoa que temos deir buscar as competéncias e ndo a actividade que desenvolve.

Admito, porém, que ha competéncias que se desenvolvem e se potenciam no seu contexto, neste caso 0
desportivo. Mas nada poderd ser descontextualizado. Ou seja, quando eu estudo o Mourinho e a sua
lideranca, eu estudo o Mourinho no contexto do futebol; contudo, sem qualquer margem para davidas, o
meu objecto de estudo é o Mourinho (numa actividade humana concreta). Claro que néo o posso estudar
fora do seu contexto, que muito contribui para a sua afirmacdo como homem e como profissional.
Noutro contexto, que ndo o do futebol, os resultados do meu estudo sobre Mourinho seriam diferentes, é
certo. O que eu ndo posso € extrapolar o Mourinho e dizer que se trata do futebol a dar ensinamentos a
gestdo. E o Mourinho quem as da, através do futebol, como o préprio Mourinho também recebe
ensinamentos de outros gestores, de organizacfes comuns, para o futebol.

No fundo, ndo creio que exista uma mensagem padréo, ou especifica, desta ou daquela actividade
humana para outra qualquer. O que existe € um conjunto de competéncias padrédo que poderemos
encontrar em qualquer equipa, seja ela de que natureza for. E todas as equipas podem aprender com
outras.

Dizer que as organizagdes comuns tém muito que aprender com as organizagdes desportivas esta certo
por natureza. SO que € irrelevante, ja que se torna numa redundancia. O desporto é uma actividade
humana que se funda no humano, afinal como todas as outras. A troca e a partilha fazem parte do
humano. E a partir daqui que tudo se desenvolve e operacionaliza.

A questdo, quanto a mim, é que até ha bem pouco tempo o desporto, nomeadamente o futebol, era
encarado como algo menor, uma actividade de gente inculta e sem cultura. A um gestor de topo até
ficava mal ver futebol, quanto mais olhar para ele de uma forma profissional e tentar aprender com ele.
Quando se desmistificou essa ideia e o futebol até acabou por se tornar um local de visibilidade,
comegou-se a olhar para o futebol com outros olhos e percebeu-se (e ja nao ficava mal) aprender algo
com o futebol. Mas a ideia é global e ndo especifica: o futebol, como qualquer outra actividade na vida,
tem sempre algo para ensinar e tem sempre muito para aprender. Atente numa das frases preferidas de
Mourinho: “ Umtreinador que s sabe de futebol, de futebol nada sabe.” .»

2. Qual o papel do treinador desportivo na formacao dos futuros profissionais de gestdo?

«Esta resposta entronca na anterior. Depende do treinador em questdo e ndo da nocdo global de
treinador. Os treinadores nao inventaram os principios de gestdo. Foi aos principios de gestdo que eles
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foram buscar o seu conhecimento, ou segja, informacdo operacionalizada na éarea concreta que
desenvolvem. Assim, todas as areas especificas tém algo a ensinar, mas depende muito de quem e como
as desenvolve. Um exemplo: ndo acredito num treinador de futebol que ndo segja capaz de se afirmar
como lider. Estamos a falar de actividade de alta competicéo ou alto rendimento. Tenho a mesma crenca
para qualquer outra actividade que se enquadre neste contexto. Considero o Alex Ferguson um
treinador de fundo, de maratona. A sua forma de liderar e organizar é feita a médio/longo prazo. Sabe
esperar pelos resultados que se tornam, depois, duradouros. Fixa-se numa organizacdo e cresce com
€la, molda-a quase a sua imagem. O Mourinho € um "sprinter”", quer resultados imediatos; por isso,
arrisca, expde-se, vive intensamente o momento... e depois parte para outro desafio. Qualquer um destes
casos, ou mesmo os dois simultaneamente, podem ser aplicados a uma organizagdo comum; contudo,
depende essencialmente do tipo de organizacdo de que estejamos a falar, do seu ambiente e das suas
necessidades imediatas, a médio/longo prazo ou ambas. Porém, encontramos as caracteristicas de
Ferguson ou de Mourinho em muitos outros gestores que néo estdo ligados ao futebol. Acho que tudo é
contextual .»

3. O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado desportivo em
profissionais diferentes?

«N&o concordo com a premissa da sua pergunta. No acho que os desportistas com passado desportivo
sgjam diferentes. Existem milhdes de desportistas com passado desportivo que hoje ninguém sabe onde
estdo ou o que fazem. SO mesmo os melhores ficam para a histéria (e por vezes nem pelas melhores
razbes). Acho, no entanto, que para serem os melhores algo tém de diferente, mas essencialmente
enquanto seres humanos. E acaba por ser este o factor que os torna diferentes: eles ja eram diferentes
antes de serem profissionais do desporto.»
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ANEXO 11 — Entrevista (guido 1) com Tomaz Morais

Tomaz Morais
Treinador de réguebi

Responsavel técnico da Federacdo Portuguesa de Rugby

Entrevista
1 Quais as competéncias de gestdo que, na sua opinido, se adquirem através da prética
desportiva federada?

«Lideranca pelo exemplo: no desporto ndo ha outra lideranca que impere. Os jogadores serdo sempre a
imagem dos seus treinadores e capitaes.

Saber estar em equipa: gerir bem é saber estar em equipa e sentir-se um elemento da equipa. A equipa
nao esté acima nem abaixo nem ao lado e é a razio da sua presenca ai.

Atitude comportamental: esta atitude é outro dos factores de gestédo fundamentais; os valores inerentes
as pessoas estao inerentes as equipas.

Atitude: quanto maior a atitude, maior o rendimento.
Comunicacdo: o poder da comunicacdo — verbal, visual, corporal, ou mesmo posicional.
Para tomarmos decisdes e passarmos a mensagem temos de dominar estes factores.

Motivacdo: mais do que um conceito, € uma forca viva apoiada numa resisténcia intrinseca de cada
pessoa. Pode ser exteriorizada e potenciada pela vontade de fazer, pelo gosto em pertencer a equipa, e é
sempre movida por objectivos individuais e colectivos.

A forma como as pessoas conseguem criar 0s seus proprios objectivos e sentem que atingi-l1os passa pela
vitdria colectiva, pela conquista colectiva.

O planeamento, a gestdo de prioridades que o desporto nos obriga a integrar no dia-a-dia, quer no
processo de treino quer em competicdo; a visio estratégica, a forma como podemos aceitar e gerir os
conflitos sdo ferramentas de gestéo que o desporto, de uma forma natural, nos transmite.

Partilhar o conhecimento.
As metodologias que "dao" em determinado momento ndo "dao" no momento a seguir.
Gestéo da mudanca.»

2. Qual o papel do treinador desportivo na formacao dos futuros profissionais de gestdo?

«Os treinadores desportivos aprendem a dominar e aplicar os conceitos de que falamos anteriormente.
Preocupacao com a formacao da pessoa de uma forma habil, franca e honesta. Os jogadores é que
fazem dos treinadores bons treinadores.»

3. O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado desportivo em
profissionais diferentes?

«O facto de termos adversarios e acima de tudo o facto de os respeitarmos e sentirmos que temos de os
superar para nos sentirmos realizados. Espirito de sacrificio, integracdo, partilha e respeito sdo
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fundamentais em qualquer area. O facto de termos de lidar sistematicamente com vitérias e derrotas e
gue o sucesso do passado nada significa no presente torna-nos mais fortes para os diferentes
paradigmas que vamos encontrando. Habituamo-nos a compreender o que sdo estratégias, sistemas
tacticos, importancia da técnica, do detalhe, e que a acomodacdo é 0 nosso principal inimigo.
Dominamos 0 stress, a ansiedade ndo é um problema, facilmente controlamos as emocdes.
Adaptabilidade e aceitabilidade que os faz distintos nas estruturas empresariais. Promove uma
capacidade de superacdo e o sentimento que o desporto nos da de que nunca estamos formados.
Desafiamos 0s nossos limites e pomo-nos a prova. Facilmente inspiramos os outros e sabemos que para
ganhar é preciso transpirar.»
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ANEXO 12 — Entrevista (guido 1) com José Miguel Araujo

José Miguel Araljo

Treinador de basquetebol da equipa sénior feminina do Sport Algés e Dafundo

Entrevista

1 Quais as competéncias de gestdo que, na sua opinido, se adquirem através da prética
desportiva federada?

«Vou reportar-me apenas a pratica dos desportos colectivos, pois considero haver algumas diferencas
importantes em relacdo aos desportos individuais.

O desporto federado implica um quadro competitivo com uma ou mais provas em que uma equipa ira
participar. Sendo assim, toda e qualquer equipa, da mais forte a mais fraca, traga objectivos, sgjam
estes a médio ou longo prazo. Como se esta a competir, O SUCESSO OU O iNSUCESSO estardo sempre
presentes. Os resultados véo, de uma forma clara e por vezes implacavel, revelar se os objectivos a que
nos propusemos foram alcangados ou ndo.

Em primeiro lugar, a lideranca é fundamental. E essencial e decisivo alguém que tenha o conhecimento
necessario para estabelecer objectivos concretos, com ideias claras sobre como os atingir, mas que
possua a capacidade de congregar todos os elementos de uma equipa na procura da conquista de um
bem comum, o sucesso.

Por muito grandes que sejam o0 conhecimento e a capacidade de ensinar, de fazer passar todas as ideias,
sem capacidade de gestao dificilmente se chega ao sucesso. Para mim, uma das caracteristicas do meu
trabalho mais dificeis e mais interessantes € gerir pessoas.

Dentro do grupo de trabalho, todos devem ter um papel, todos devem ser responsaveis e respeitados
pelas tarefas que lhes sdo atribuidas. E verdade que, numa equipa, os jogadores ndo sio todos iguais,
ha jogadores melhores que outros, ha jogadores com mais talento que outros; mas também é verdade
gue existem tarefas, por vezes consideradas "menores’, que s80 essenciais para se atingir 0 sucesso.
Considero que, se todos os elementos de uma equipa forem responsaveis por tarefas que realmente
contribuam para a vitéria (0 sucesso), entdo teremos uma equipa motivada. S6 estando motivado se
pode pensar em superacdo: uma equipa motivada tem muito mais hipéteses de alcancar os objectivos e
por vezes, em superacao, fazer mais.

Quando temos uma equipa motivada, pronta para trabalhar em conjunto, entdo o respeito, a
solidariedade e o reconhecimento pelo trabalho dos outros estar&o presentes no dia a dia. Acredito que
guem mais trabalha e mais produz deve ser reconhecido e recompensado; todos devem ter o direito de
evoluir e de crescer dentro da equipa, de uma forma continuada e progressiva, assim o merecam.»

2. Qual o papel do treinador desportivo na formacao dos futuros profissionais de gestdo?

«QO quotidiano de um treinador &, no fundo, preenchido a liderar e gerir jogadores, equipa técnica,
directores, imprensa... um sem nimero de pessoas e aconteci mentos bastante distintos.

Parece-me | 6gico que tenha pontos de vista muito interessantes para um futuro profissional de gestéo.

Imagino que numa qualquer empresa, tal como numa qualquer equipa, o gestor/treinador seja o grande
responsavel por criar condiges para que o trabalho em equipa e a motivagdo necessaria estgjam
presentes.
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Por outro lado, um treinador ja passou por momentos dificeis, quando aconteceu o insucesso. Também
aqui é decisivo saber gerir, conseguir motivar e liderar, de forma a fazer com que uma equipa sga
capaz de superar-se e seguir na procura do proximo objectivo.»

3. O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado desportivo em
profissionais diferentes?

«Por vezes olho para a minha equipa como uma "microssociedade’. Todos temos as nossas
personalidades, talentos, fraquezas, qualidades e defeitos, sonhos e medos, relacdes e empatias com os
outros... O mais interessante é que esta sociedade esta em constante mutacao, € organica, vai variando
com 0 tempo e com as circunstancias, no fundo esta em constante evolugcdo. Nada tem de estanque,
matematico ou previsivel.

Mas, como em qualquer sociedade, ha leis, e estas, sm, ndo mudam nunca, sem excepgdes, sem
flexibilidade, e sdo aplicadas de forma justa a todos e por todos. Estas leis sdo, no fundo e acima de
tudo, "valores' que nao foram declarados ou impostos, apenas existem, estédo presentes de uma forma
natural. As"leis' sdo simples (mas fazem toda a diferenca): compromisso, respeito, sacrificio, lealdade e
solidariedade.

Quem levou uma pratica desportiva durante longos anos tem forcosamente estes valores presentes na
sua vida.

Quem passou anos a treinar ao frio até as onze da noite (com aulas ou trabalho no dia seguinte cedo
pela manhd) com certeza ndo vai faltar ao seu trabalho a mais pequena contrariedade.

Quem passou anos a fio, em periodo de férias, a treinar num pavilhdo com trinta e oito graus (em vez de
estar na praia) com certeza ndo vai deixar de tentar sempre fazer as suas tarefas com o maior empenho.

Quem perdeu um sem nlmero de acontecimentos sociais, pela simples razdo de haver treino (os amigos
diriam “ é s6 um treino”, o atleta “ ndo, € mais um treino e ndo quero falhar”), com certeza néo tera
nenhum problema em ficar a trabalhar mais um pouco para ajudar um colega com alguma dificul dade.

Espero ndo estar enganado, mas acredito que quem viveu dentro de uma equipa, numa
"microssociedade’, leva consigo estas "leis’.

Estou convicto de que um desportista sera sempre um profissional diferente.»
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 13 — Entrevista (guido 1) com Ricardo Vargas

Ricardo Vargas

CEO da empresa Consulting House

Entrevista

1 Quais as competéncias de gestdo que, na sua opinido, se adquirem através da prética
desportiva federada?

«As competéncias de gestdo adquiridas através da pratica desportiva federada sdo: comunicacao,
capacidade de coordenacéo e de trabalho em equipa, pensamento tactico e estratégico e o conhecimento
das potencialidades dos recursos humanos para atingir resultados e nao s6. Na prética desportiva,
conhecemos como as pessoas reagem e lidam com dificuldades préprias e restricbes no ambiente,
sempre existentes.»

2. Qual o papel do treinador desportivo na formacao dos futuros profissionais de gestdo?

«Para sermos bons lideres é preciso sermos bons seguidores, e isso requer treino. S6 com o treino
conseguimos desenvolver a disciplina necessaria para a prossecucdo de resultados de médio e longo
prazo. Bem como o entendimento de diferentes formas de exercer a disciplina, para desenvolver a nossa
proépria forma.

O treinador tem aqui o papel de treinar a coordenacdo entre os elementos da equipa e de desenvolver a
capacidade de comunicacdo de cada um de forma construtiva. O papel do treinador, ao transmitir o
lugar de cada um dentro da equipa, ajuda ao entendimento do que é uma equipa, como funciona e como
se desenvolve.»

3. O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado desportivo em
profissionais diferentes?

«Habitualmente sdo pessoas com capacidades acima da média, porque treinaram essas mesmas
capacidades em ambientes competitivos, onde sb importa o resultado final. O segundo lugar é o
primeiro dos Ultimos. Na competicdo, apenas o primeiro lugar interessa. A concentracéo e a resiliéncia,
o0 esfor¢o continuado, e mesmo a aceitacdo do sofrimento fisico e psicol égico do treino, sdo capacidades
e atitudes importantes desenvolvidas no desporto de competicéo.

Estes profissionais sdo, por isso, pessoas com atitude diferente, esforgcando-se por atingir resultados, e
sdo orientados no sentido da eficacia das suas accfes.»
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 14 — Entrevista (guido 2) com Anténio Abrantes

Anténio Abrantes
ex-praticante de atletismo

COO da empresa Nova Forum

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?

«Resiliéncia, capacidade de trabalho, trabalho por objectivos, organizacdo do tempo, ambicdo, mas,
principalmente, a no¢do de que com trabalho (treino) a performance pode ser melhorada de forma
inesperada.»

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?

«O passado desportivo tornou-me muito competitivo, determinado e resiliente, caracteristicas que tém
influenciado decisivamente o meu percurso profissional. Tal como quando atleta, encaro o trabalho
como uma forma de atingir uma meta, o que me leva a um empenho nas tarefas muito acentuado.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«Aresiliéncia e a forma de encarar os fracassos. Um fracasso, para um atleta, é apenas uma fase que se
atravessa até a vitéria no futuro.»

4, Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Recordo treinadores e atletas. Os dirigentes recordo pelas piores razdes. Normalmente sdo sindnimos
de falta de competéncia, de ignoréncia sobre os verdadeiros valores inerentes ao desporto e ao desporto
de alta competicdo em particular. No que diz respeito a atletas e treinadores, tenho referéncias muito
importantes na minha formacéo como atleta, profissional, e mesmo como ser humano. Curiosamente, no
rol de referéncias tanto tenho atletas e treinadores de grande nomeada como outros, de performance
qualitativa média, mas de grande dimensdo humana e profissional .»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?

«Sm. Mas sdo sempre momentos de introspecgéo pessoal, normalmente para me evocar a mim proprio
enguanto atleta. Pergunto-me muitas vezes o que faria eu mesmo, numa situacdo idéntica, enquanto
atleta.»

6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«Tenho varios. Prefiro salientar, ndo o mais importante (até porque o critério de importancia seria
discutivel), mas aquele que mais me marcou. Tenho de o contar, porgue foi um momento pouco relevante
no meu CV desportivo, mas muito marcante para mim.

Estava em Franca a fazer um circuito de meetings e alojava-me em casa de um grande amigo meu e
também atleta, Cristovao Amaro. O Cristdvao teve um acidente de automével e faleceu. Recebi a noticia
enquanto estava com a mulher com quem o Cristévéo vivia e foi um momento de grande dramatismo.
Tive de dar a noticia a mae do Cristévao, por telefone, talvez 0 momento mais dificil da minha vida, até
hoje. Durante uma semana, tive de tratar de todos os assunto burocraticos referentes ao transporte do
corpo para Lisboa, pois ninguém da familia estava em condi¢cfes de o fazer. Foi uma semana
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ANEXO 14 — Entrevista (guido 2) com Antonio Abrantes

praticamente sem dormir, sem treinar e sob um clima emocional que prefiro ndo recordar. A chegada a
Lisboa foi mais intensa do que eu poderia imaginar, pois pude libertar toda a minha dor e emocéo e
entrei em verdadeiro descalabro emocional, que se agravou com a minha visita a méae do Cristévao.
Nesse fim-de-semana iria realizar-se o meeting internacional de Santo Anténio, em Alvalade. Foi na
tarde do dia do funeral do Cristdvdo. Vieram atletas de Franca, amigos do Cristévao e que queriam
prestar-lhe uma homenagem. O meeting foi uma grande homenagem ao Cristévao. Eu ndo dormia mais
do que uma hora por dia havia cerca de uma semana, ndo treinava, estava um caco emocional e fui
competir na tarde do funeral do meu melhor amigo na altura. Ganhei a prova (a frente de um queniano
que viria a ser medalha de bronze nos Jogos Olimpicos desse ano), que dediquel ao Cristévao, adoeci
por excesso de fadiga e sO voltel a recuperar fisicamente muitos dias depois. Emocionalmente, € um
assunto ainda n&o resolvido.

Foi uma prova de segundo plano, uma vitéria que nunca ficard em qualquer registo relevante, mas a
minha maior vitéria de sempre. A vitéria da minha vida.»

188 |



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 15 — Entrevista (guido 2) com Carlos Fernandes

Carlos Fernandes
Ex-praticante de atletismo

Comercia naempresa Verlux

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?

«Capacidade de andlise, de definicdo de objectivos e de execucdo sistematica e disciplinada de accdes
com vista ao sucesso.

A minha capacidade de gestdo do stress e da ansiedade saiu fortemente reforcada com a actividade
desportiva de alta competicdo.»

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?

«Por um lado atrasou a minha entrada no mercado de trabalho, por outro desenvolvi uma atitude que
tem sido positivamente diferenciadora.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«De uma forma geral, sinto que tenho uma maior auto-estima, que me permite assumir 0s meus pontos
menos fortes e melhora-los.

Maior facilidade em trabalhar em equipa e assumir responsabilidades.
Maior determinacao e atitude inspiradora de confianca.

Espirito de competicao mais apurado.

Maior resisténcia fisica e psicol 6gica.»

4, Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Sm, embora tenha outras referéncias inspiradoras.»
5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?

«Recorro a experiéncia e as competéncias adquiridas ao longo da minha vida, entre as quais se encontra
0 meu passado desportivo.»

6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«A primeira vez que bati um recorde nacional individual .»

RESUMO DO C.V. DESPORTIVO E PROFISSIONAL

Representei 0 Sport Lishoa e Benfica, o Sporting Clube de Portugal e a seleccdo nacional portuguesa.
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ANEXO 15 — Entrevista (guido 2) com Carlos Fernandes

Varios titulos nacionais individuais e por equipas, nas categorias de juvenil, janior, sub-23 e sénior, nas
especiaidades de 100 m, 200 m, 4 x 100 m e 4 x 400 m.

Recorde nacional de 4 x 400 m juniores.

Recorde nacional de 60 m juniores (ainda ndo foi batido, passados 24 anos).

Recorde nacional de clubesde 4 x 100 m.

Minimos de participacdo nos jogos olimpicos, nos 4 x 100 m (n&o participel nosjogos, devido alesio).

Participacdo em competicdes internacionais, tais como 0 Campeonato da Europa e do Mundo, as Tagas
da Europa, os Campeonatos |bero-Americanos e a Taga dos Clubes Campefes Europeus.

Gerente comercial do ramo alimentar, de 1993 a 1995.

Consultor imobiliario, de 1995 a 1999.

Professor de Geografia do 3.° ciclo, de 1999 a 2000.

Delegado técnico comercial no ramo de materiais de construgéo, desde 2000 até a actualidade.

Preparador fisico de atletas de alta competicéo.
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 16 — Entrevista (quido 2) com Jodo Campos

Jodo Campos
Ex-jogador de futebol

Socio-gerente da empresa N10

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?

«Objectivamente, julgo ndo ter adquirido de forma directa nenhuma competéncia de gestéo; porém, os
anos como atleta federado permitiram-me adquirir valores e vivéncias que me permitem desempenhar
melhor a minha funcdo como gestor desportivo.»

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?

«Estive sempre ligado ao futebol, dos 9 aos 18 anos, como atleta amador, depois, dos 18 aos 31, como
atleta profissional, e, hoje, como socio gerente de uma empresa (N10) cuja principal actividade esta
ligada directamente ao futebal.

O N10 tem duas escolinhas de futebol (dos 4 aos 13 anos), com cerca de 180 criancas; para além disso,
dedica-se ao aluguer dos seus campos de futebol de5 e de 7 em relva sintética a grupos privados e a
organizacéo detorneios.

Todos estes anos ligados ao futebol permitiramme, com os conhecimentos adquiridos, poder fazer
escolhas mais acertadas relativamente ao funcionamento da empresa. A escolha de recursos humanos,
nomeadamente monitores e treinadores, e as condi¢des dos campos de futebol e espacos fisicos anexos
sdo feitas seguindo critérios e conhecimentos adquiridos engquanto atleta.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«O desporto federado possibilitou-me ter tido vivéncias Unicas. Aprendi no desporto que dentro de um
grupo (equipa) todos sdo iguais, sendo esta situagéo transversal a idades, racas, religides e estratos
sociais. A pressdo competitiva e os objectivos imediatos fizeram de mim uma pessoa mais prética,
pragmatica e com uma maior resisténcia fisica e psicolégica as adversidades.»

4, Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Recordo sobretudo o prazer e a dedicacdo que estes agentes desportivos demonstravam na sua
actividade. Aprendi, por isso, que sd gostando do que se faz se pode ter sucesso em qualquer actividade.
Recordo também o espirito de sacrificio e companheirismo de alguns ex-colegas, situacdes estas que s6
0 desporto nos pode proporcionar.»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?

«Os anos vividos como atleta fortaleceram-me e deram-me competéncias que me permitem ter melhores
capacidades para encarar o mundo do trabalho.»

6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«Em termos pessoais, destaco, como 0 momento mais importante, a minha estreia na Primeira Liga
portuguesa. Um jogo Académica vs. Sporting, jogado a noite com o estadio completamente cheio e
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ANEXO 16 — Entrevista (guido 2) com Jodo Campos

televisionado. Em termos colectivos, ter feito parte da equipa da Académica que subiu a Primeira Liga,
onde hoje se mantém.»
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 17 — Entrevista (guido 2) com José Fernando

José Fernando
Ex-praticante de esgrima

Comandante de aeronave na TAP

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?

«Principalmente a disciplina. E claro que outras qualidades também utilizadas na gestdo foram
adquiridas com o facto de ter praticado desporto, nomeadamente o trabalho em equipa, desgjo de
vencer, agressividade (no bom sentido) na perseguicéo do objectivo.»

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?

«Torna-se dificil de dizer, porque ndo sei como eu seria hoje se ndo tivesse praticado desporto, mas
posso opinar que as qualidades atrés referidas me ajudaram a atingir um estagio mais elevado, visto a
minha carreira ser em parte baseada na componente fisica.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«Acho gue a capacidade de sofrimento, a forca de vontade e a disciplina, coadjuvadas com um toque de
lideranca, fazem alguma diferenca quando falo com colegas da mesma actividade.»

4, Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«De vez em quando, somos marcados por alguns destes atletas/dirigentes como um exemplo (mesmo pela
negativa) de como devemos liderar em momentos dificeis. Nessas alturas, tentamos colocar-nos na sua
posicdo e pensar qual seria a sua opgao.»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?
«Varias vezes, e pelas razles referidas anteriormente.»
6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«A vitéria por equipas da Academia da Forca Aérea nos campeonatos inter-academias, com a ajuda
preciosa da classificacdo em esgrima (a minha modalidade da altura).»
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ANEXO 18 — Entrevista (guido 2) com Mario Henriques

Mario Henriques
Ex-jogador de basguetebol

Sacio-gerente da empresa High Play

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?
«Autodisciplina e disciplina de equipa, maior capacidade de gerir a diversidade, trabalhar sobre
pressdo, orientacdo para resultados, resiliéncia, capacidade de sacrificio, lideranca, competéncias de
relacdo interpessoal, gestdo das emocdes, autoconheci mento.»

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?

«Bastante, tendo em conta que o proprio negdcio que desenvolvo se baseia em actividades desportivas
que servem de simulacao a formacdo de empresas; além disso, as metaforas e exemplos que tenho e me
inspiram sdo, na sua maioria, resultado da minha sensibilidade desportiva.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«Capacidade de sacrificio, capacidade para integrar uma equipa, flexibilidade na relagéo interpessoal,
trabalhar em circunstancias em que o reconhecimento e a recompensa nao existem ou estao adiados.»

4, Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Constantemente.»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?
«Alguns, nomeadamente na relagédo com clientes, com o mercado e com as pessoas da prépria equipa.»
6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«Treinador de minibasquetebol, quando vencemos varios torneios seguidos com um grupo de 35 jovens
gue tinha comegado havia dois anos a jogar a modalidade.»

Jogador de basquetebol federado, entre 1978 e 1995 (" Académica de Coimbra", Olivais Futebol Clube,
"Académico do Porto")

Treinador de iniciadas femininas — CIC (Clube Independente de Coimbra) (1992—-1993)
Treinador de minibasguetebol — Santa Casa da Misericordia de Condeixa (1993—1996)

Treinador do Futebol Clube do Porto — sub-23 (1996-1997); coordenador técnico de formagdo (1996—
1998)
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ANEXO 18 — Entrevista (guido 2) com Mério Henriques

Titulos: (jogador) — vice-campedo na época de 1994 pela ACC (Primeira Divisdo); (treinador) —
Campedo distrital sub-23 (FCP) e nacional (1996—1997)
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 19 — Entrevista (guido 2) com Mario Mexia

Mério Mexia
Ex-jogador de basguetebol

Director no banco BPI

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?
«Trabalho em equipa e liderar equipas de trabalho; gestdo da ansiedade; lidar melhor com o stress.»
2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?
«Conseguir gerir no dia-a-dia diversas actividades profissionais ao mesmo tempo.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«Julgo que as competéncias referidas no 1.° ponto sdo comuns a maior parte dos atletas federados.»

4. Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Adriano Baganha; Jorge Aradjo e o meu pai.»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?
«Julgo que sim, as competéncias adquiridas enquanto atleta ajudan-me a ultrapassar esses momentos.»
6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«A primeira internacionalizaco.»

C.V.

Jogador de basquetebol durante cerca de 20 anos, em alta competicdo cercade 12 anos; toda a carreira
foi realizada na AAC, com excepgéo de uma época no Sangalhos; Internacional Janior; sub-21 e Sénior
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ANEXO 20 — Entrevista (guido 2) com Pedro Bento

Pedro Bento
Ex-jogador de polo-aquético

Area manager naempresa Calvo

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?
«Trabalhar em grupo: afinal, praticava um desporto colectivo.

Gestao de recursos. a dosificagéo de treinos e esforco fisico € uma ferramenta bastante aplicavel a
gestdo de um negdcio.»

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?
«A nivel fisico: € muito importante uma boa forma fisica para um bom rendimento no trabalho.

A nivel "psicolégico": as competéncias que refiro no ponto 1. sdo 0s maiores contributos com que o
desporto pode contribuir para a minha formacéo.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«Pode-se praticar desporto como hobby ou de maneira mais competitiva. A segunda via €, sem divida, a
mais interessante, ja que estimula a motivacéo, a competitividade e o caracter do atleta.»

4. Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Qualquer dos treinadores com que coincidi foi um grande contributo para a minha formacdo (Rui Tejo,
Marques Pereira...).»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?

«Sm, ainda que inconscientemente. Sobretudo aquele esforco Ultimo que finalmente aparece, ainda que
nao parega possivel.»

6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«Recordo muitos momentos bons, sgja emvitérias, derrotas, treinos, deslocagfes.»
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ANEXO 21 — Entrevista (guido 2) com Pedro Rodrigues

Pedro Rodrigues
Ex-praticante de atletismo

CTO daempresa Fullsix

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?
«Varias vertentes distintas:

Pensar a médio, longo prazo: todo o esforgo investido podera nao trazer retorno imediatamente, mas a
longo prazo é praticamente garantido.

A partir dos meus 18/19 anos ja recebia um "ordenado”, mas que podia vir com muitos meses de atraso.
Ao contrario da maior parte dos jovens dessa idade, tornou-me independente financeiramente mas
obrigou também a ter algum cuidado e poupar.

O ter ido estudar para os E.U.A. com 21 anos (sozinho, sem familia) obrigou-me ainda mais a " crescer"
e a tornar-me responsavel.

N&o sei se sera algo que vem do desporto ou se sera intrinseco a pessoa, mas o ser ambicioso e lutar por
deter minados obj ectivos traduziu-se em sucesso, tanto no desporto como na minha vida profissional .»

2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?

«Teve certamente um grande impacto quando no final do meu curso decidi voltar a Portugal, em vez de
aceitar ficar a trabalhar nos E.U.A. Apés ter falhado os jogos de 1996, nos quais tinha grandes
aspiracdes, ficou algo ca atravessado, e nos E.U.A. teria sido impossivel ter continuado a treinar.

Voltou a ter impacto quando, dois anos mais tarde, quis mudar da engenharia automovel para a area
das tecnologias de informacdo (de forma a ter horarios mais compativeis com os treinos) e acabou por
ser através de um conhecimento na Federacdo que consegui uma entrevista que concretizou essa
mudanca de area.

Fora destas duas situacfes, sempre tentei a0 maximo separar as duas actividades. N&o escondia o que
fazia, mas nunca quis que pudesse haver alguma divida sobre o meu profissionalismo e dedicacéo.

Na prética, ainda fiz sete anos (1997—2004) de alta competicdo quando ja trabalhava. Foram rarissmas
as vezes gque a parte desportiva impactou a parte profissional (apenas participacdes em jogos olimpicos
e outros grandes campeonatos); terdo sido muito mais comuns as situacGes onde o meu trabalho
impactou a parte desportiva.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«Existe, naturalmente, um passado vivido de forma completamente diferente, mas conheco varias
pessoas que nao praticaram desporto e que considero relativamente parecidos em termos de sucesso
profissional, ambicdo, maneira de ser. Da mesma forma que também conhego vérios ex-atletas cujos
sucessos e experiéncia de vida parecem ndo se ter traduzido em qualquer impacto positivo na vida
profissional ap6s desporto...
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ANEXO 21 — Entrevista (guido 2) com Pedro Rodrigues

No entanto, ndo me admiraria nada que percentualmente se encontre profissionais mais competentes e
ambi ciosos quando tém um passado de desporto federado e que isso se traduza em sucesso profissional.

4. Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Quem mais me marcou foi declaradamente o meu treinador, Prof. José Carvalho. Foi ele que desde
muito novo sempre me motivou a querer e lutar por mais.

Duas situacfes exemplificativas:

No principio do meu primeiro ano de junior, reuniu o grupo de treino e disse: “ Se querem ter nivel
internacional, ndo basta brincarem ao atletismo. Existirdo sempre alguns atletas estrangeiros com mais
talento que vocés, pelo que, se lhes querem ganhar, tém de treinar mais e melhor do que eles.” . Nesse
ano, sei quetreinei mais do que 365 vezes (a conta de varios treinos bidiarios).

Cerca de um ano e meio mais tarde, numa das primeiras provas da época de 1990, e ja como junior de
segundo ano, bati o recorde nacional de juniores de 400 m barreiras. Estava felicissimo. Ja tinha alguns
recordes nacionais de juvenis, mas aquilo era algo muito mais importante. Recordes de juniores tém
outro valor, e o resultado colocava-me como melhor portugués sénior desse ano. Quando cheguei ao pé
do meu treinador, a espera de uns belos parabéns, levei com algo do estilo: “ foste demasiado lento na
passagem a 4.2 barreira, devias ter trocado de perna uma barreira mais tarde, porque fizeste passinhos,
e da ultima barreira & meta também foi muito lento. Podias ter feito ai 1 s melhor!” ... Ele tinha ficado
decepcionado, e aquilo marcou-me bastante! Coincidéncia ou ndo, trés semanas depois competi na Taca
dos Clubes Campedes Europeus e melhorei esse 1 sl»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?
«Diria que ndo.»

6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«E dificil definir um...

1990 — Fiz 50,33 s nos 400 m barreiras (a prova da melhoria de um segundo) — foi o salto: entrar num
patamar de nivel mundial. Na altura, era o melhor resultado janior no mundo. A partir dai, aqueles
sonhos téo distantes comecaram a parecer possiveis.

1994 — Ganhar os 110 m barreiras dos campeonatos nacionais de clubes, contra o recordista nacional.
Foi decisivo para que o Benfica ganhasse esses campeonatos ao Sporting. Foi a vitdria que celebrei
mais efusivamente em toda a minha carreira.

1994 — Campeonatos da Europa. Se ndo tivesse participado nestes campeonatos, tudo seria diferente.
Em quatro dias corri trés vezes e bati o recorde nacional de cada vez que corri. O recorde passou de
49,46 s (que ja era meu) para 49,05 s, depois para 49,04 s, depois para 48,77 s. Este resultado deu-me o
9.°lugar no ranking mundial de 1994. Os sonhos cada vez mais verdade...

1999, 2000, 2002 — Campeonatos do Mundo, Jogos Olimpicos e Campeonatos da Europa. Foi a
segunda vida da minha carreira desportiva. Depois de muitas lesdes, de ter sido operado em 1996 a
ambos os tendBes de Aquiles e de estar a trabalhar a tempo inteiro, estes campeonatos mostraram que
consegui regressar ao mais alto nivel, apesar de todas as dificuldades. Em 2000 e 2002 passel,
inclusivamente, as meias-finais dos Jogos Olimpicos e dos Campeonatos da Europa.»
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 22 — Entrevista (guido 2) com Rui Campos

Rui Campos
Ex-jogador de futebol

Socio-gerente da empresa N10

Entrevista

1 Quais as principais competéncias de gestao que adquiriu enquanto atleta federado?
«Rigor, dedicacgéo, espirito de equipa, ambicdo, capacidade de analise.»
2. De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso profissional ?

«Acima de tudo, tenho tido o respeito de quem percebe a dificuldade de ter conseguido conciliar duas
actividades to exigentes.»

3. Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram desporto
federado?

«Tenho uma capacidade invulgar para resistir as dificuldades. Se tiver um objectivo, s6 descanso
guando o alcancar. Para além disso, fui educado para respeitar e ajudar sempre os meus colegas. A
equipa esta sempre em primeiro lugar.»

4. Recorda, no seu dia-a-dia profissional, dirigentes desportivos, treinadores ou atletas que o
tenham marcado?

«Nao.»

5. Recorre ao seu passado desportivo para ultrapassar momentos profissionais mais dificeis?
«I nconscientemente, penso que sim. A capacidade de um atleta é reagir as adversidades.»

6. Que momento desportivo recorda como o mais importante?

«A subida da "Académica” a Primeira Divisdo, depois de quase duas décadas de frustracfes.»

| 203






A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 23 — Caracterizagao dos gestor es comerciais

Como se sente na sua actividade profissional?

Frequency Percent Valid Percent

Valid Confiante 36 32,7 35,3
Positivo 10 9,1 9,8
Optimista 19 17,3 18,6
Envolvido 32 29,1 314
Preocupado 4 3,6 3,9
Ameagado 1 9 1,0
Total 102 92,7 100,0

Missing NR 8 73

Total 110 100,0

De um modo geral como define a qualidade do contacto que tem
com cada elemento da sua equipa?

Frequency Percent Valid Percent

Valid Agradavel 19 17,3 18,6
Importante 31 28,2 304
Competitivo 3 2,7 2,9
Cooperativo 48 43,6 471
"Outro" 1 9 1,0
Total 102 92,7 100,0

Missing NR 8 73

Total 110 100,0

«Como se sente enquanto lider da sua equipa?»

Nunca Quase nunca As vezes Varias vezes Sempre Total
Gestores Gestores Gestores Gestores Gestores Gestores

comerciais % comerciais % comerciais % comerciais % comerciais % comerciais %
Sente-se bem a liderar a 0 0 0 0 3 30 32 317 66 65,3 101 100,0
sua equipa
Identifica-se com todos 0 0 3 3,0 27 26,7 56 554 15 14,9 101 100,0
os elementos da equipa
Quando alguém felicita a 0 0 0 0 18 18,0 35 35,0 47 47,0 100 100,0

equipa sente que estao a

elogiar o seu trabalho

Quando alguém critica a 1 1,0 3 3,0 14 14,0 27 27,0 55 55,0 100 100,0
equipa sente que estao a

criticar o seu trabalho

O sucesso da equipa &€ 0 0 0 0 0 3 3,0 8 8,1 88 889 99 100,0
seu sucesso

Quando fala sobre a 0 0 0 0 1 10 17 17.0 82 820 100 100,0
equipa normalmente diz

"nos” e ndo "eles”

Actuacao do treinador (pergunta de resposta multipla)
Case Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
$Treinador? 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%

a. Dichotomy group tabulated at value 1.
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ANEXO 23 — Caracterizacdo dos gestores comerciais

Actuacao do treinador (pergunta de resposta multipla)
$Treinador Frequencies

Responses
Percent of
N Percent Cases

Actuacdo do Treinador®  Ajudou-o(a) a alcangar os 36 17,4% 36,7%

seus objectivos

Ajudou-o(a) a tomar 28 13,5% 28,6%

decisoes

Animou-o(a) e apoiou-0 37 17.9% 37,8%

(a)

Esteve atento as suas 29 14,0% 29,6%

necessidades

Ajudou-o(a) a motivar-se 35 16,9% 35,7%

Comunicou consigo 27 13,0% 27,6%

Influenciou-o(a) 15 7,2% 15,3%
Total 207 100,0% 211,2%

a. Dichotomy group tabulated at value 1.

Competéncias adquiridas na prética do desporto (pergunta de resposta multipla)
Case Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
$Competencias? 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
a. Dichotomy group tabulated at value 1.
$Competencias Frequencies
Responses
Percent of
N Percent Cases
Competéncias Compromisso 70 8,0% 71,4%
ﬁggggiftﬁs pratica Vontade 57 6,6% 58,2%
Lealdade 50 57% 51,0%
Confianga 64 7.4% 65,3%
Generosidade 22 2,5% 22,4%
Profissionalismo 54 6,2% 55,1%
Apoio 34 3,9% 34,7%
Lideranga 48 5,5% 49,0%
Atitude Positiva 61 7,0% 62,2%
Disciplina 73 8,4% 74,5%
Humildade 64 7.4% 65,3%
Entrega 67 7,7% 68,4%
Capacidade de sacrificio 72 8,3% 73,5%
Competitividade 69 7,9% 70,4%
Espirito de trabalho 65 7,5% 66,3%
Total 870 100,0% 887,8%

a. Dichotomy group tabulated at value 1.

206 |



A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 24 — Atletas federados homens

Propor ¢éo de atletas feder ados homens (todos os escal es), em 2010.

Atletas

Tota 518968 100,00 %
Homens 391020 75,35%

Fonte: Instituto Portugués do Desporto e Juventude
(segmentag&o e reapresentacdo pela autora).

Propor céo de atletas federados homens (sénior es), em 2010.

Atletas

Total 151485 100,00 %
Homens 123340 81,42 %

Fonte: Instituto Portugués do Desporto e Juventude
(segmentag&o e reapresentacdo pela autora).
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

ANEXO 25 — Condicionantes da satisfacéo e do desempenho

«Como se sente na sua actividade profissional ?», segundo a empresa em que trabalha

Case Processing Summary

Symmetric Measures

Cases
Valid Missing Total Value Approx. Sig.
N Percent N Percent N Percent Nominal by Nominal ~ Cramer's V 276 117
Como se sente na sua 101 91,0% 10 9,0% 110 100,0%
actividade profissional? * N of Valid Cases 101
Em que empresa
trabalha?

Como se sente na sua actividade profissional? * Em que empresa trabalha? Crosstabulation

Em que empresa trabalha?

Decathlon Media Markt Leroy Merin Total

Como se sente na sua Confiante Count 7 14 15 36
actividade profissional?
% within Como se sente na 19,4% 38,9% 41,7% 100,0%
sua actividade profissional?
% within Em que empresa 30,4% 31,8% 44,1% 35,6%
trabalha?
% of Total 6,9% 13,9% 14,9% 35,6%
Positivo Count 4 3 3 10
% within Como se sente na 40,0% 30,0% 30,0% 100,0%
sua actividade profissional?
% within Em que empresa 17,4% 6,8% 8,8% 9,9%
trabalha?
% of Total 4,0% 3,0% 3,0% 9,9%
Optimista Count 6 10 3 19
% within Como se sente na 31,6% 52,6% 15,8% 100,0%
sua actividade profissional?
% within Em que empresa 26,1% 22,7% 8,8% 18,8%
trabalha?
% of Total 5,9% 9,9% 3,0% 18,8%
Envolvido Count 5 13 13 31
% within Como se sente na 16,1% 41,9% 41,9% 100,0%
sua actividade profissional?
% within Em que empresa 21,7% 29,5% 38,2% 30,7%
trabalha?
% of Total 5,0% 12,9% 12,9% 30,7%
Preocupado Count 0 4 0 4
% within Como se sente na ,0% 100,0% ,0% 100,0%
sua actividade profissional?
% within Em que empresa 0% 9,1% ,0% 4,0%
trabalha?
% of Total ,0% 4,0% 0% 4,0%
Ameagcado Count 1 0 0 1
% within Como se sente na 100,0% 0% 0% 100,0%
sua actividade profissional?
% within Em que empresa 4,3% 0% ,0% 1,0%
trabalha?
% of Total 1,0% 0% 0% 1,0%
Total Count 23 44 34 101
% within Como se sente na 22,8% 43,6% 33,7% 100,0%
sua actividade profissional?
% within Em que empresa 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
trabalha?
% of Total 22,8% 43,6% 33,7% 100,0%

«De um modo geral, como define a qualidade do contacto que tem com cada elemento da equipa?», segundo
ter chegado ao escaldo sénior como atleta federado

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total Symmetric Measures
N Percent N Percent N Percent Val Ao si
De um modo geral como 99 89.2% 12 10,8% 110 100,0% - - alue prox. Sig.
define a qualidade do Nominal byNominal ~ Cramer's V 219 ,316
contacto que tem com
cada elemento da sua N of Valid Cases 99

equipa? * Chegou ao
escaldo senior no(s)
desporto(s) que praticou
como atleta federado(a)?
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ANEXO 25 — Condicionantes da satisfacéo e do desempenho

«De um modo geral, como define a qualidade do contacto que tem com cada elemento da equipa?», segundo
ter chegado ao escaldo sénior como atleta federado

De um modo geral como define a qualidade do contacto que tem com cada elemento da sua equipa? * Chegou ao escalao senior
no(s) desporto(s) que praticou como atleta federado(a)? Crosstabulation

Chegou ao escaldo senior no(s)
desporto(s) que praticou como atleta
federado(a)?

Sim Nao Total

De um modo geral como Agradavel Count 9 9 18
define a qualidade do
contacto que tem com cada % within De um modo geral 50,0% 50,0% 100,0%
elemento da sua equipa? como define a qualidade do

contacto que tem com cada

elemento da sua equipa?

% within Chegou ao escalédo 17,0% 19,6% 18,2%

senior no(s) desporto(s) que

praticou como atleta

federado(a)?

% of Total 9,1% 9,1% 18,2%
Importante Count 20 10 30

% within De um modo geral 66,7% 33,3% 100,0%
como define a qualidade do

contacto que tem com cada

elemento da sua equipa?

% within Chegou ao escaldo 37,7% 21,7% 30,3%
senior no(s) desporto(s) que

praticou como atleta

federado(a)?

% of Total 20,2% 10,1% 30,3%
Competitivo Count 2 1 3

% within De um modo geral 66,7% 33,3% 100,0%
como define a qualidade do

contacto que tem com cada

elemento da sua equipa?

% within Chegou ao escaldo 3,8% 2,2% 3,0%
senior no(s) desporto(s) que

praticou como atleta

federado(a)?

% of Total 2,0% 1,0% 3,0%
Cooperativo Count 21 26 47

% within De um modo geral 44,7% 55,3% 100,0%
como define a qualidade do

contacto que tem com cada

elemento da sua equipa?

% within Chegou ao escaldo 39,6% 56,5% 47,5%
senior no(s) desporto(s) que

praticou como atleta

federado(a)?

% of Total 21,2% 26,3% 47,5%
"Outro" Count 1 0 1

% within De um modo geral 100,0% ,0% 100,0%
como define a qualidade do

contacto que tem com cada

elemento da sua equipa?

% within Chegou ao escalédo 1,9% ,0% 1,0%
senior no(s) desporto(s) que

praticou como atleta

federado(a)?

% of Total 1,0% 0% 1,0%
Total Count 53 46 99

% within De um modo geral 53,5% 46,5% 100,0%
como define a qualidade do

contacto que tem com cada

elemento da sua equipa?

% within Chegou ao escalédo 100,0% 100,0% 100,0%
senior no(s) desporto(s) que

praticou como atleta

federado(a)?

% of Total 53,5% 46,5% 100,0%

«Sente-se bem a liderar a sua equipa?», segundo ter praticado desporto como atleta federado

Case Processing Summary

Cases Symmetric Measures
Valid Missing Total Value Approx. Sig.
N Percent N Percent N Percent Nominal by Nominal ~ Cramer's V 198 ,099
Sente-se bem a liderar a 929 89,2% 12 10,8% 110 100,0% N of Valid Cases 99

sua equipa * Pratica /
praticou, como atleta
federado:
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

«Sente-se bem a liderar a sua equipa?», segundo ter praticado desporto como atleta federado

Sente-se bem a liderar a sua equipa * Pratica / pratlcou como atleta federado
[Se responder 'desporto individual' passe para a q 13] Cr

Pratica / praticou, como atleta federado:

Desporto Desporto
individual colectivo Ambos Total
Sente-se bem a liderar a sua Asvezes Count 2 1 0 3
equipa
auie % within Sente-se bem a 66,7% 33,3% ,0% 100,0%
liderar a sua equipa
% within Pratica / praticou, 7,7% 1,6% ,0% 3,0%
como atleta federado:
% of Total 2,0% 1,0% ,0% 3,0%
Variasvezes  Count 12 17 2 31
% within Sente-se bem a 38,7% 54,8% 6,5% 100,0%
liderar a sua equipa
% within Pratica / praticou, 46,2% 27,9% 16,7% 31,3%
como atleta federado:
% of Total 121% 17.2% 2,0% 31,3%
Sempre Count 12 43 10 65
% within Sente-se bem a 18,5% 66,2% 15,4% 100,0%
liderar a sua equipa
% within Pratica / praticou, 46,2% 70,5% 83,3% 65,7%
como atleta federado:
% of Total 121% 43,4% 10,1% 65,7%
Total Count 26 61 12 99
% within Sente-se bem a 26,3% 61,6% 12,1% 100,0%
liderar a sua equipa
% within Pratica / praticou, 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
como atleta federado:
% of Total 26,3% 61,6% 12,1% 100,0%

«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
segundo o tempo de pratica de actividade desportiva

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total Symmetric Measures
N Percent N Percent N Percent =
O seu passado (presenle) 100 90,1% 11 9.9% 110 100,0% Value Approx. Sig.
desportivo tem um. Nominal by Nominal ~ Cramer's V 263 031

|mp%nanc|a lurr:daminlal noI7

U dessmpenho profissonal? )

e quants tompo prica N of Valid Cases 100
durante quanto tem
praticou a}s; acllvldade(s)
desportiva(s) referida(s) na
questdo 117

O seu passado (presente) desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional? * Ha quanto tempo pratica / durante
quanto tempo praticou a(s) actividade(s) desportiva(s) referida(s) na questao 11? Cr

Ha quanto tempo pratica / durante quanto tempo
praticou a(s) actividade(s) desportiva(s) referida(s) na

questdo 11?
<=1ano entre 1 e 5 anos >= 5 anos Total

O seu passado (presente) Sim Count 1 18 66 85
desportivo tem uma L
importancia fundamental no % within O seu pq&do 1,2% 21,2% 77,6% 100,0%
seu desempenho profissional ? (presente) desportivo tem uma

importancia fundamental no

seu desempenho profissional?

% within Ha quanto tempo 100,0% 69,2% 90,4% 85,0%

pratica / durante quanto

tempo praticou a(s)

actividade(s) desportiva(s)

referida(s) na questdo 117

% of Total 1,0% 18,0% 66,0% 85,0%

Nao Count 0 8 7 15

% within O seu passado 0% 53,3% 46,7% 100,0%

(presente) desportivo tem uma

importancia fundamental no

seu desempenho profissional?

% within Ha quanto tempo 0% 30,8% 9,6% 15,0%

pratica / durante quanto

tempo praticou a(s)

actividade(s) desportiva(s)

referida(s) na questdo 117

% of Total 0% 8,0% 7.0% 15,0%
Total Count 1 26 73 100

% within O seu passado 1,0% 26,0% 73,0% 100,0%

(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no
seu desempenho profissional?

% within Ha quanto tempo 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
pratica / durante quanto

tempo praticou a(s)

actividade(s) desportiva(s)

referida(s) na questdo 1172

% of Total 1,0% 26,0% 73,0% 100,0%
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ANEXO 25 — Condicionantes da satisfacéo e do desempenho

«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
segundo a prética de actividade desportiva federada

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total Symmetric Measures
N Percent N Percent N Percent Val Si
O 'seu passado 100 90,1% 1 9.9% 110 100,0% - - alue __Approx Sig.
(presente) desportivo tem Nominal by Nominal ~ Cramer's V ,160 278
priliniin sl
Rundamantal no seu N of Valid Cases 100
desempenho
profissional? * Pratica /
praticou, como atleta
federado:
Oseup do (presente) desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional? * Pratica / praticou, como atleta
federado: Crosstabulation
Pratica / praticou, como atleta federado:
Desporto Desporto
individual colectivo Ambos Total
O seu passado (presente) Sim Count 23 50 12 85
desportivo tem uma o
importancia fundamental no % within O seu passado 27,1% 58,8% 14,1% 100,0%
seu desempenho profissional ? (presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no
seu desempenho profissional?
% within Pratica / praticou, 85,2% 82,0% 100,0% 85,0%
como atleta federado:
% of Total 23,0% 50,0% 12,0% 85,0%
Nao Count 4 " 0 15
% within O seu passado 26,7% 73,3% ,0% 100,0%
(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no
seu desempenho profissional?
% within Pratica / praticou, 14,8% 18,0% ,0% 15,0%
como atleta federado:
% of Total 4,0% 11,0% ,0% 15,0%
Total Count 27 61 12 100
% within O seu passado 27,0% 61,0% 12,0% 100,0%
(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no
seu desempenho profissional?
% within Pratica / praticou, 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
como atleta federado:
% of Total 27,0% 61,0% 12,0% 100,0%

«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
segundo «No seu dia-a-dia recorda-se de algum dos seus treinador es?»

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
O seu passado 102 92,7% 8 7,3% 110 100,0%

(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional? * No seu
dia-a-dia profissional
recorda-se de algum dos
seus treinadores?

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.

Nominal by Nominal
N of Valid Cases

Cramer's V

140 157
102
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A importancia das competéncias adquiridas na prética desportiva federada no desempenho dos gestores comerciais no retalho

«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
segundo «No seu dia-a-dia recorda-se de algum dos seus treinador es?»

O seu passado (presente) desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional? * No seu
dia-a-dia profissional recorda-se de algum dos seus treinadores? Crosstabulation

No seu dia-a-

dia profissional

recorda-se de algum dos seus
treinadores?

Sim

Né&o

Total

O seu passado Sim
(presente) desportivo tem

uma importancia

fundamental no seu
desempenho

profissional?

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no seu
desempenho profissional?

% within No seu dia-a-dia
profissional recorda-se de algum
dos seus treinadores?

% of Total

76
87,4%

87,4%

74,5%

1"
12,6%

73.3%

10,8%

87
100,0%

85,3%

85,3%

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no seu
desempenho profissional?

% within No seu dia-a-dia
profissional recorda-se de algum
dos seus treinadores?

% of Total

1"
73,3%

12,6%

10,8%

4
26,7%

26,7%

3.9%

15
100,0%

14,7%

14,7%

Total

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no seu
desempenho profissional?

% within No seu dia-a-dia
profissional recorda-se de algum
dos seus treinadores?

% of Total

87
85,3%

100,0%

85,3%

15
14,7%

100,0%

14,7%

102
100,0%

100,0%

100,0%

«O seu passado/pr esente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
segundo «Enquanto lider de equipa procura actuar como treinador desportivo?»

Case Processing Summary

- Cases Symmetric Measures
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent :
O seu passado (presen(s) 100 90,9% 10 9,1% 110 100,0% - - Value ADDI‘OX. Sﬁ'—
desportivo tem u Nominal by Nominal ~ Cramer's V ,026 ,793
imporiancia fahdamental no
Pratacional - Enquanto N of Valid Cases 100
lider de equipa procura
actuar como treinador
desportivo?
O seu passado (presente) desportivo tem uma importancia fi tal no seu d rofi: 17>
Enquanto lider de equipa procura actuar como treinador desportivo? Crosstabulatlon
Enquanto lider de equipa
procura actuar como treinador
desportivo?
Sim Nao Total
Oseu passado Sim Count 65 20 85
resente) desportivo tem
Elpma |mpo)rtanc?a % within O seu passado 76,5% 23,5% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem uma
desempenho importancia fundamental no seu
profissional? desempenho profissional?
% within Enquanto lider de 85,5% 83,3% 85,0%
equipa procura actuar como
treinador desportivo?
% of Total 65,0% 20,0% 85,0%
N&o Count 11 4 15
% within O seu passado 73,3% 26,7% 100,0%
(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no seu
desempenho profissional?
% within Enquanto lider de 14,5% 16,7% 15,0%
equipa procura actuar como
treinador desportivo?
% of Total 11,0% 4,0% 15,0%
Total Count 76 24 100
% within O seu passado 76,0% 24,0% 100,0%
(presente) desportivo tem uma
importancia fundamental no seu
desempenho profissional?
% within Enquanto lider de 100,0% 100,0% 100,0%
equipa procura actuar como
treinador desportivo?
% of Total 76,0% 24,0% 100,0%
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«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
segundo as competéncias
Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%

uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? *
Compromisso

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Vontade

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Lealdade

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Confianga

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu

desempenho profissional? *

Generosidade

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu

desempenho profissional? *

Profissionalismo

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Apoio

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Lideranga

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu

desempenho profissional? * Atitude

positiva

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu

desempenho profissional? * Disciplina

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Humildade

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Entrega

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu

desempenho profissional? * Capacidade

de sacrificio

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%
uma importancia fundamental no seu

desempenho profissional? *

Competitividade

O seu passado (presente) desportivo tem 98 89,1% 12 10,9% 110 100,0%

uma importancia fundamental no seu
desempenho profissional? * Espirito de

trabalho
Crosstab
Compromisso
Sim Néo Total
Oseu passdado Sim Count 61 24 85
resente) desportivo tem
e o % within O seu passado (presente) 718%  282%  100.0%
fundamental no seu desportivo tem uma importancia
desempenho fundamental no seu desempenho
profissional? profissional?
% within Compromisso 87,1% 85,7% 86,7% Symmetric Measures
% of Total 622%  245%  86.7% Value __ Approx Sig. _Exact Sig.
Néao Count 9 4 13 Nominal byNominal ~ Cramer's V 019 851 1,000
% within O seu passado (presente) 69,2% 30,8% 100,0% N of Valid Cases 98
desportivo tem uma importancia
fundamental no seu desempenho
profissional?
% within Compromisso 12,9% 14,3% 13,3%
% of Total 9.2% 41% 13.3%
Total Count 70 28 98
% within O seu passado (presente) 71.4% 28,6% 100,0%
desportivo tem uma importancia
fundamental no seu desempenho
profissional?
% within Compromisso 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 714% 28,6% 100,0%
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«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,

segundo as competéncias
Crosstab
Vontade
Sim Néo Total
O seu passado Sim Count 49 36 85
(presente) desportivo tem o i
uma importancia % within O seu passado 57,6% 42,4% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Vontade 86,0% 87.8% 86,7%
Symmetric Measures
% of Total 50,0% 36.7% 86,7%
= Value rox. Sig. _ Exact Sig.
N: Count 8 5 13
20 oun Nominal by Nominal ~ Cramer's V ,027 791 1,000
% within O seu passado 61,5% 38,5% 100,0% .
(presente) desportivo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Vontade 14,0% 12,2% 13,3%
% of Total 8,2% 51% 133%
Total Count 57 41 98
% within O seu passado 58,2% 41,.8% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Vontade 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 58,2% 41,8% 100,0%
Crosstab
Lealdade
Sim Néo Total
O seu passado Sim Count 44 41 85
(presente) desportivo tem o
uma importancia % within O seu passado 51.8% 48,2% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Lealdade 88,0% 85,4% 86,7%
S tric My
% of Total 449%  418%  867% ymmetric Measures
Nao Count 6 7 13 Value rox Sig.  Exact Sig.
Nominal byNominal ~ Cramer's V ,038 ,706 JT72
% within O seu passado 46,2% 53,8% 100,0% )
(presente) desportivo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Lealdade 12,0% 14,6% 13,3%
% of Total 6,1% 71% 13,3%
Total Count 50 48 98
% within O seu passado 51,0% 49,0% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Lealdade 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 51,0% 49,0% 100,0%
Crosstab
Confianca
Sim Nao Total
Oseu pass;jado Sim Count 58 27 85
resente) desportivo tem
Lena impo)r(éncli)a % within O seu passado 68,2% 31.8% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Confianga 90,6% 79,4% 86,7%
Symmetric Measures
% of Total 59,2% 27,6% 86,7%
Néo Count 6 7 13 Value rox. Sig.  Exact Sig.
Nominal byNominal  Cramer's V 157 119 209
% within O seu passado 46,2% 53,8% 100,0% .
(presente) desportivo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Confianca 94% 20,6% 13.3%
% of Total 6,1% 71% 13,3%
Total Count 64 34 98
% within O seu passado 65,3% 34,7% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Confianga 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 65,3% 34,7% 100,0%

| 215



ANEXO 25 — Condicionantes da satisfacéo e do desempenho

«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
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Crosstab

Generosidade

Sim

Néo

Total

O seu passado Sim
(presente) desportivo tem

uma importancia

fundamental no seu
desempenho

profissional?

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within Generosidade

% of Total

20
23,5%

90,9%
20,4%

65
76,5%

85,5%
66,3%

85
100,0%

86,7%
86,7%

Symmetric Measures

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within Generosidade
% of Total

2
15.4%

9.1%
2,0%

"
84,6%

14,5%
11.2%

13
100,0%

13.3%
13.3%

Value rox. Sig.

Exact Sig.

Nominal by Nominal
N of Valid Cases

Cramer's V

066 512 726
98

Total

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within Generosidade
% of Total

22
224%

100,0%
22,4%

76
77,6%

100,0%
77,6%

98
100,0%

100,0%
100,0%

Crosstab

Profissional
Sim

lismo
Néo

Total

O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within
Profissionalismo

% of Total

47
55,3%

87,0%

48,0%

38
44.7%

86,4%

38,8%

85
100,0%

86,7%

86,7%

Symmetric Measures

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within
Profissionalismo

% of Total

7
53,8%

13,0%

71%

6
46,2%

13,6%

6,1%

13
100,0%

13,3%

13,3%

Value rox. Sig.

Exact Sig.

Nominal by Nominal
N of Valid Cases

Cramer's V

010 922 1,000
98

Total

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within
Profissionalismo

% of Total

54
551%

100,0%

55,1%

44
44.9%

100,0%

44,9%

98
100,0%

100,0%

100,0%

Crosstab

0i0
Sim

Néo

Total

O seu passado Sim
(presente) desportivo tem

uma importancia

fundamental no seu
desempenho

profissional?

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within Apoio

% of Total

28
32,9%

82,4%
28,6%

57
67.1%

89,1%
58,2%

85
100,0%

86,7%
86,7%

Symmetric Measures

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within Apoio
% of Total

6
46,2%

17.6%
6,1%

7
53,8%

10,9%
71%

13
100,0%

13.3%
13,3%

Value Approx. Sig. __Exact Sig.

Nominal by Nominal
N of Valid Cases

Cramer's V

094 ,351 533
98

Total

Count

% within O seu passado
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?

% within Apoio
% of Total

34
34,7%

100,0%
34,7%

64
65,3%

100,0%
65,3%

98
100,0%

100,0%
100,0%

216 |
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«O seu passado/presente desportivo tem uma importancia fundamental no seu desempenho profissional ?»,
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Symmetric Measures

Value Approx. Sig.  Exact Sig.
Nominal by Nominal ~ Cramer's V 263 ,009 015
N of Valid Cases 98
Symmetric Measures
Value rox. Sig. _ Exact Sig.
Nominal byNominal ~ Cramer's V 1130 1199 1229
N of Valid Cases 98
Symmetric Measures
Value rox. Sig. _Exact Sig.
Nominal byNominal ~ Cramer's V 047 640 734
N of Valid Cases 98

Crosstab
Lideranca
Sim Néo Total
O seu passado Sim Count 46 39 85
(presente) desportivo tem o
uma importancia % within O seu passado 54,1% 45,9% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Lideranga 95,8% 78,0% 86,7%
% of Total 46,9% 39,8% 86,7%
Né&o Count 2 11 13
% within O seu passado 15,4% 84,6% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Lideranga 4.2% 22,0% 13,3%
% of Total 2,0% 11,2% 13,3%
Total Count 48 50 98
% within O seu passado 49,0% 51,0% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Liderangca 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 49,0% 51,0% 100,0%
Crosstab
Alitude positiva
Sim Néo Total
Oseu passado Sim Count 55 30 85
resente) desportivo tem
(u'ina impo)rténcli)a % within O seu passado 64,7% 35,3% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Atitude positiva 90,2% 81,1% 86,7%
% of Total 56,1% 30,6% 86,7%
Néo Count 6 7 13
% within O seu passado 46,2% 53,8% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Atitude positiva 9.8% 18,9% 13,3%
% of Total 6.1% 71% 13.3%
Total Count 61 37 98
% within O seu passado 62,2% 37.8% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Atitude positiva 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 62,2% 37,8% 100,0%
Crosstab
Disciplina
Sim Néo Total
O seu passado Sim Count 64 21 85
(presente) desportivo tem "
uma importancia % within O seu passado 75,3% 247% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Disciplina 87,7% 84,0% 86,7%
% of Total 65,3% 214% 86,7%
Néo Count 9 4 13
% within O seu passado 69,2% 30,8% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Disciplina 12,3% 16,0% 13,3%
% of Total 9.2% 4.1% 13.3%
Total Count 73 25 98
% within O seu passado 74,5% 25,5% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Disciplina 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 74,5% 25,5% 100,0%
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segundo as competéncias

Crosstab
Humildade
Sim Néo Total
O seu passado Sim Count 57 28 85
resente) desportivo tem
L‘:na impo)rténcli)a % within O seu passado 67,1% 32,9% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Humildade 89,1% 82,4% 86,7%
% of Total 58,2% 28,6% 86,7% Symmetric Measures
Ndo  Count 7 6 13 Value rox. Sig. _ Exact Sig.
% within O seu passado 53,8% 46,2% 100,0% Nominal by Nominal ~ Cramer's V 094 351 533
(presente) éespornvo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Humildade 10,9% 17,6% 13,3%
% of Total 71% 6,1% 13,3%
Total Count 64 34 98
% within O seu passado 65,3% 34,7% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Humildade 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 65,3% 34,7% 100,0%
Crosstab
Entrega
Sim Néo Total
O seu passado Sim Count 58 27 85
resente) desportivo tem
sﬁna impo)rténc’i)a % within O seu passado 68,2% 31,8% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Entrega 86,6% 87,1% 86,7%
% of Total 59.2% 27.6% 86,7% Symmetric Measures
Néo  Count 9 4 13 Value rox. Sig. _Exact Sig.
% within O seu passado 69,2% 30,8% 100,0% Nominal byNominal ~ Cramer's V ,007 943 1,000
(presente) ?éesl)omvo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Entrega 13,4% 12,9% 13,3%
% of Total 9.2% 4.1% 13,3%
Total Count 67 31 98
% within O seu passado 68,4% 31,6% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Entrega 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 68,4% 31,6% 100,0%
Crosstab
Capacidade de sacrificio
Sim Néo Total
O seu passado Sim Count 63 22 85
(presente) desportivo tem o it
uma importancia % within O seu passado 74.1% 259% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Capacidade de 87,5% 84,6% 86,7%
sacrificio N
% of Total 64,3% 224%  86,7% Symmetric Measures
Néo Count 9 4 13 Value rox. Sig. _Exact Sig.
9% within O seu passado 69.2% 308% 100,0% Nominal byNominal ~ Cramer's V ,038 710 741
(pres.eme)rées portivo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Capacidade de 12,5% 15,4% 13,3%
sacrificio
% of Total 9.2% 41% 13,3%
Total Count 72 26 98
% within O seu passado 73.5% 26,5% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Capacidade de 100,0% 100,0% 100,0%
sacrificio
% of Total 73,5% 26,5% 100,0%
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Crosstab
Competitividade
Sim Né&o Total
O seu passado Sim Count 62 23 85
resente) desportivo tem
(pres impo),.énc’?a % within O seu passado 729%  274%  100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Competitividade 89,9% 79.3% 86.7%
S tric M
% of Total 633%  235%  86,7% ymmetric Mleasures
Nao Count 7 6 13 Value Approx Sig. _Exact Sig.
Nominal by Nominal ~ Cramer's V 142 160 196
% within O seu passado 53,8% 46,2% 100,0% )
(presente) desportivo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Competitividade 10,1% 20,7% 13,3%
% of Total 71% 6,1% 13,3%
Total Count 69 29 98
% within O seu passado 704% 29,6% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Competitividade ~ 100,0%  100,0%  100,0%
% of Total 70,4% 29,6% 100,0%
Crosstab
Espirito de trabalho
Sim Nao Total
O seu passado Sim Count 57 28 85
(presente) desportivo tem o
uma importancia % within O seu passado 67,1% 32,9% 100,0%
fundamental no seu (presente) desportivo tem
desempenho uma importancia
profissional? fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Espirito de 87,7% 84.8% 86,7%
trabalho
% of Total 582%  286%  867% Symmetric Measures
Néo  Count 8 5 13 Value rox. Sig. _Exact Sig.
% within O seu passado 615%  385%  1000% Norminal byNominal - Cramer's V 040 695 787
(presente) desportivo tem N of Valid Cases 98
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Espirito de 12,3% 15.2% 13,3%
trabalho
% of Total 8,2% 51% 13,3%
Total Count 65 33 98
% within O seu passado 66,3% 33,7% 100,0%
(presente) desportivo tem
uma importancia
fundamental no seu
desempenho
profissional?
% within Espirito de 100,0% 100,0% 100,0%
trabalho
% of Total 66,3% 33,7% 100,0%
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