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RESUMO

Sdo conhecidos muitos beneficios do desporto para a salde e imensos sGo
os estudos sobre a satisfacdo dos clientes internos. No entanto, acerca dos
beneficios que o desporto pode trazer para as empresas e para a satisfacdo dos
clientes internos, muito pouco se conhece.

Assim, com esta investigacdo procura-se identificar as competéncias
adquiridas no desporto pelo lider e analisar a sua influéncia na satisfacdo dos
clientes internos no trabalho.

Neste sentido, recorreu-se a uma metodologia mista, combinando o0s
resultados de andlise de dados qualitativos com os resultados de andlise
quantitativa. Dessa forma, conseguiu-se obter a opinido dos lideres em entrevistas
e medindo a opinido dos liderados num questiondrio. De modo a ter termo de
comparacdo e reconhecer as devidas diferencas, foram utilizados dois clusters —
um de participantes com lideres com passado desportivo e outro de inquiridos com
lideres sem percurso desportivo.

De acordo com os resultados obtidos, existem efetivamente vantagens que
as empresas podem retirar ao conhecer as competéncias que os lideres com

passado desportivo tém e que sdo favordveis O motivacdo do cliente interno.

Palavras-chave: Marketing Interno; Lideranca; Satisfacdo do Cliente Interno;

Competéncias Adquiridas no Desporto



ABSTRACT

The health benefits of sports are widely known and there is a considerable
number of studies on internal customer satisfaction. However, very little is known
about the influence of sports on companies and internal customer satisfaction.

Therefore, the main aims of this research are to identify the competencies
acquired in sports by the leader and analyze its influence on internal customer
satisfaction at work.

With that in mind, a mixed methodology was employed by combining the
results of both qualitative data analysis and quantitative analysis. In this way it was
possible to obtain the leaders’ opinions in interviews as well as the employees’
opinions through a survey. In order to establish a comparison and recognize due
differences, two clusters were used — participants whose leaders had or didn’t have
previous involvement in sports.

According to the results, there are benefits that companies can take
advantage of by knowing the competences that leaders with past experience in

sports have and which favor intfernal customer motivation.

Keywords: Internal Marketing; Leadership; Internal Customer Satisfaction;

Competencies Acquired in Sports
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1. INTRODUCAO

O tema “A influéncia das competéncias adquiridas no desporto pelo lider
na satisfacdo do cliente interno no trabalho” nasce da curiosidade de identificar
beneficios através da prdtica desportiva para um futuro desempenho profissional
enqguanto lider empresarial. Nomeadamente, se a estratégia de marketing interno
de uma organizacdo para a satisfacdo dos seus clientes internos poderd estar
relacionada com o facto de os lideres terem uma ligacdo com o mundo do
desporto.

Como forma de anotacdo, é fundamental esclarecer desde ja dois fatores
deste estudo: a definic@o de cliente inferno e a explicacdo do uso de “pessoas
comuns” nesta infroducdo. Em relacdo ao primeiro ponto, de acordo com Bowers
e Martin (2007), todos os funciondrios de uma empresa sdo considerados clientes
internos, incluindo todos aqueles que estdo numa posicdo de lideranca. No
entanto, para esta investigacdo os “clientes internos” correspondem apenas
aqgueles que sdo os liderados e serd analisada a satisfacdo destes relativamente
ao lider direto. No que diz respeito ao segundo ponto, ao longo desta introducdo
sdo mencionadas “pessoas comuns”, isto &, ndo sdo opinides cientificas, e podem,
portanto, ser questionadas num trabalho académico. Todavia, esse risco foi
assumido por ter como objetivo implementar este estudo em empresas reais, com
problemas reais e atuais e, por isso, aproveitou-se pontos de vista de algumas
empresas e dos lideres das mesmas.

O ponto de partida desta investigacdo foi a leitura do trabalho de Correia,
Abreu e Fortes (2015) que estudaram, em concreto, a relacdo entre as
competéncias adquiridas no desporto e a performance dos gestores comerciais
de uma loja. Estes autores, no trabalho desenvolvido, apresentaram para futuras
investigacdes que seria também muito interessante analisar e comparar o que
sentem aqueles que sdo liderados por gestores com passado de prdatica desportiva
e aqueles que sdo liderados por gestores sem o percurso desportivo.

A prdtica de desporto fraz inUmeros beneficios para as criancas e jovens e
ndo sé ao nivel fisico. O desporto € uma ferramenta social poderosa que relne

pessoas de diferentes origens etnicas, culturais, religiosas e socioecondmicas;
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desempenha um papel importante na melhoria da saude fisica e mental e na
promocdo da cidadania ativa e da inclusdo social; € um bom ponto de partida
para a promocdo da educacdo baseada em competéncias para a vida e estilos
de vida sauddveis; melhora o desenvolvimento e a aprendizagem da crianca e
estimula um melhor desempenho académico; aumenta a autoestima entre as
raparigas e oferece oportunidades para ultrapassar as barreiras relacionadas com
a diferenca de género; e, por fim, o desporto pode ser usado para promover um
ambiente seguro e protetor para as criancas e ensina 0s jovens como resolver
conflitos de forma ndo violenta (Krauss, 2021). Além disso, Luis Conde, head of
Sports da VOQIN - uma empresa especializada em criacdo de eventos -
desenvolveu o projeto B2Run em Portugal para dar énfase a importdncia do
desporto na vida profissional. Este projeto consiste numa corrida entre Pequenas
Médias Empresas que procura levar o desporto e o bem-estar s empresas, aliando
o team building ao networking, proporcionando um ambiente de convivio enfre
organizacodes e clientes internos, fazendo dela um evento Unico e divertido. Assim,
o objetivo é fortalecer o espirito de equipa, promovendo uma mudanca de
mentalidades através da prdtica de exercicio fisico, com impacto direto na
motivacdo e envolvimento dos clientes internos dentro e fora das empresas
(Conde, 2017).

De acordo com a empresa Pluga (2020) — que produz integracdes entre
ferramentas digitais, permitindo uma comunicacdo mais inteligente — muitas
organizacdes ainda tém uma mentalidade obsoleta por considerarem que o0s
clientes internos precisam mais da empresa do que o contrdrio. Todavia, essa
relacdo de “"dependéncia” € mutua. As empresas também dependem dos seus
clientes internos para produzir e comercializar os seus produtos ou prestar servicos.
Desta maneira, se os lideres ndo prestarem atencdo aos seus talentos, podem
perder bons profissionais e, principalmente, podem perder em produtividade.
Pesquisas feitas por esta empresa indicam que os profissionais que se identificam
com a empresa e se sentem valorizados podem oferecer um aumento de 25% na
produtividade do negdcio. Além disso, a organizacdo define que, atualmente, 50%
da forca de trabalho atfiva € da geracdo Millennium. Esta nova geracdo de
clientes internos é preocupada com a qualidade de vida, em equilibrar a vida

profissional com a vida pessoal e, portanto, priorizam na empresa quatro
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elementos: o reconhecimento; um ambiente de trabalho agraddvel; bons colegas
de frabalho; e, uma boa lideranca. Acrescentando ainda que num estudo da
Deloitte (2020), a pandemia de Covid-19 veio confirmar que ao colocar as pessoas
no centro das decisdes no que diz respeito as estratégias de trabalho, estas
empresas estdo melhor preparadas para momentos de disrupcdo. Desta forma,
cada vez mais as organizacdes apostam numa redefinicdo dos préoprios modelos
de tfrabalho, em que o bem-estar assume um papel central, e porisso, 7 em cada
10 lideres inquiridos afirmam que a mudanca para o teletrabalho teve um impacto
positivo no bem-estar da sua equipa. Porém, também identificaram alguns
obstdculos neste processo de reestruturacdo do trabalho: excesso de prioridades
(57%), falta de preparacdo (43%) e falta de uma visdo de futuro (27%). Acerca
deste Ultimo ponto, Guilherme Machado Dray — coordenador do Livro Verde para
o Futuro do Trabalho — afirma que apesar de o teletrabalho estar a ser usado de
forma residual e legislado no Cdédigo do Trabalho desde 2003, com a atual
situacdo pandémica, foi massificado e veio para ficar (Barbosa & Amaral, 2020).
O Livro Verde sobre o Futuro do Trabalho € um documento para a revisdo das leis
laborais que pretende acomodar novas realidades no telefrabalho (Caetano,
2020). Assim, o presente é remoto, mas o futuro é hibrido. Joana Queiroz Ribeiro —
diretora de pessoas da Fidelidade —empresa onde mais de 80% dos colaboradores
estdo em regime de teletrabalho — garante que estas o valorizam e que querem
ter esta possibilidade. Para responder aos desafios da distGncia, os diretores de
recursos humanos estdo a reforcar os projetos que permitam estar mais perto dos
clientes internos e criar solucdes para as suas necessidades, desde o material de
escritério até a gestdo de beneficios em torno de dreas como o bem-estar e salde
mental. Joana Queiroz Ribeiro, acredita que para manter a eficiéncia e
produtividade da organizacdo é necessdrio promover momentos culturais e de
equipa. A Fidelidade criou uma plataforma de beneficios, reforcou a formacdo e
reskilling e estd a trabalhar no modelo de workplace - fisico e digital — para facilitar
e melhorar a experiéncia do colaborador, a agilidade e colaboracdo (Calado,
2021). Isto &, se por um lado, o regime de telefrabalho obrigou muitas empresas a
unir esforcos e garantir as condicdes necessdrias para promover a produtividade
e motivacdo dos seus trabalhadores; por outro, desencadeou um conjunto de

novos desafios que pde constantemente a prova a capacidade de lideranca das
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chefias. Um relatério da AON Portugal, publicado em Janeiro de 2021, que contou
com a participacdo de 156 empresas, aponta os dois maiores desafios do regime
de teletrabalho: a preparacdo de chefias com 63,4% e a gestdo dos trabalhadores
com 54,5% das empresas. Os especialistas referem ainda que a comunicacdo, a
gestdo de prioridades, a delegacdo de tarefas e a capacidade de resolucdo de
problemas a disténcia também podem ser fatores decisivos para manter os niveis
de produtividade e de motivacdo da equipa de frabalho (Saldo Posi+ivo, 2021).

Assim, o mercado que se vivencia é tdo competitivo que depende
essencialmente das relacdes pessoais (Longhi, 2016). Estd provado que as
organizacdes conseguem obter um desempenho superior através da selecdo dos
lideres e dos clientes internos adequados para levar a cabo a missdo e a visdo da
organizacdo (May-Chiun, Mohamad, Ramayah & Chai (2015). Sendo que um
cliente interno satisfeito e integrado € também mais produtivo, colaborativo,
empdadtico, criativo e motivado (Pluga, 2020).

Como a lideranca afeta a satisfacdo dos seus clientes internos € um tema
de muita importé@ncia uma vez que com a rdpida evolucdo do mercado, os
clientes internos adquirem novas necessidades para a sua satisfacdo (Patrick et al.,
2019). A satisfacdo destes face ao lider € um dos fatores com maior impacto no
contentamento laboral, estando relacionada com a ligacdo positiva construida
entre os clientes internos e os lideres diretos (Neves, 2013 cit. in Cancelino et al.,
2020). Além disso, ainda se considera pertinente referir que, com base no Instituto
de Capital Humano, o custo estimado que uma empresa tem quando perde um
cliente interno é cerca de cinco mil euros por dia e que a falta de envolvimento
dos clientes internos com a organizacdo pode reduzir a eficdcia da operacdo em
70% (Almeida, 2017).

Mas afinal serd que o percurso desportivo do lider terd influéncia na
satisfacdo dos seus clientes intfernos no frabalho? A presente investigacdo procura
clarificar esta quest@o pretendendo anadlisar a influéncia das competéncias
adquiridas no desporto pelo lider na satisfacdo do cliente interno no trabalho.

Neste seguimento, € necessdrio responder a quatro objetivos especificos:

1. Identificar as competéncias adquiridas no desporto que contribuem para

o desempenho do lider;
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2. Analisar a satisfacdo dos clientes internos no trabalho relativamente ao
seu lider;

3. Comparar a satisfacdo dos clientes internos no trabalho presencial entre
lideres com percurso desportivo e lideres sem passado desportivo;

4, Comparar a satisfacdo dos clientes internos no teletrabalho entre lideres

com percurso desportivo e lideres sem passado desportivo.

Desta forma, espera-se que esta investigacdo tenha interesse para as
empresas em compreender as diferencas entre lideres com passado desportivo e
lideres sem percurso desportivo. Partindo do principio (j& estudado) que os lideres
com passado desportivo tém competéncias adquiridas que séo “melhores”, optar
pela promocdo destes, nas organizacdes, do que pelos que ndo tém esse
passado.

No seu todo, este frabalho de investigacdo estd estruturado em quatro
capitulos que incluem a revisdo da literatura, a metodologia, a andlise e discussdo
de dados, e as conclusdes. O desenvolvimento da revisdo da literatura consiste na
apresentacdo, sintese e avaliacdo critica da teoria e de estudos anteriores,
integrados no contexto do tema desta investigacdo. No capitulo da metodologia,
inicia-se com a apresentacdo do objetivo geral e objetivos especificos definidos
para este estudo, seguido da metodologia e as técnicas a serem utilizadas,
juntamente com as suas devidas justificacdes. O terceiro capitulo expde toda a
andlise dos dados recolhidos — dados qualitativos e dados quantitativos — e sdo
ainda discutidos os seus resultados. Por fim, o Ultimo capitulo consiste nas
conclusdes, sendo apresentada a resposta ao problema de investigacdo e as

limitacdes e recomendacdes para futuras investigacoes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo reflete conceitos de frés grandes dreas que contribuem
teoricamente para o esclarecimento de temas que sdo criticos para o
desenvolvimento desta investigacdo: o desporto, o marketfing interno,
nomeadamente, a satisfacdo dos clientes internos, e a lideranca. Em relacdo ao
desporto sdo definidos conceitos relevantes, as competéncias que se adquirem
pelos atletas, os fatores que influenciam as competéncias e como sdo transferidas
para outros contextos semelhantes ndo desportivos. No que concerne ao
marketing interno é definido o seu conceito, mais especificamente, a satisfacdo
do cliente interno no frabalho e respetivos fatores que a influenciam. Por Ultimo,
qguanto d lideranca, também é definido o conceito, o seu papel na satisfacdo do
cliente interno e as varidveis que apoiam na sua andlise. Além disso, € ainda
refletido sobre as consequéncias da lideranca e da satisfacdo dos clientes internos
para a organizacdo. Estes eixos juntos vdo ajudar a clarificar os objetivos
especificos referidos em cima, de forma a perceber se o percurso desportivo do

lider terd influéncia na satisfacdo dos seus clientes internos no trabalho.

2.1. DEsPORTO: COMPETENCIAS ADQUIRIDAS PELOS ATLETAS

O desporto é fonte de salde, bem-estar e valores, e desenvolve as
capacidades de criar e de aprender (Correia et al., 2015). A prdtica desportiva
tem como objetivos a diversdo, o ensino da disciplina, envolver a componente
social e, em muitos casos, uma melhoria da pessoa no geral (Chauhan & Jogsan,
2018). Estes autores ainda referiram o estudo de Chambers (1991) que observou
que as pessoas com boa saude fisica e mental garantem o desempenho e o
crescimento pessoal de uma sociedade. Posto isto, a participacdo no desporto
tem muitos efeitos positivos e até mesmo se mostra que aumentam quando

combinado com o servico escolar e atividades de lideranca.
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De acordo com o filésofo Platdo (1920) citado em Gould e Carson (2008), o
valor moral dos exercicios do desporto supera em muito o valor fisico, o que
demonstra o valor do desporto como um veiculo para o desenvolvimento pessoal
e gue é reconhecido desde a antfiguidade.

O desenvolvimento positivo da juventude € o termo mais geral utilizado na
literatura e foca-se na promocdo de competéncias desejaveis em jovens. Essas
competéncias podem incluir tornar-se numa pessoa mais cuidadosa e éfica,
desenvolvendo um senso geral de autoestima e aprendendo a adaptar-se a
diferentes contextos educacionais e ambientes de trabalho (Carnegie, 1995).
Além disso, fambém inclui o desenvolvimento de atributos psicoldgicos (como, por
exemplo, uma visdo otimista) e habilidades especificas (como a capacidade de
definir objetivos e a gestdo de sfress). Ou seja, o desenvolvimento positivo da
juventude é uma nocdo ampla que inclui o desenvolvimento de diversas
competéncias que podem ajudar um jovem no desporto, na sua vida atual e/ou
no seu futuro (Gould & Carson, 2008). Mais especificamente, as competéncias
para a vida podem ser: comportamentais (comunicar-se efetivamente com outras
pessoas) ou cognitivas (apto para tomar decisdes eficazes); e interpessoal (ser
assertivo) ou intrapessoal (capaz de estabelecer metas) (Danish, Taylor, Hodge &
Heke, 2004). Isto significa que as competéncias para a vida ajudam um jovem ndo
apenas a ter sucesso no desporto que pratica, mas também ajuda enquanto
individuo, uma vez que este transfere as capacidades para contextos ndo
desportivos sendo utilizadas com sucesso. Esta distincdo é importante para algo se
qualificar como uma competéncia para a vida, pois esforcos devem ser feitos para
que a capacidade aprendida no desporto seja transferida para outras situacdoes
semelhantes da vida (Gould & Carson, 2008).

A determinacdo das competéncias adquiridas no desporto e quais 0s
fatores que as podem influenciar tém fido considerdvel interesse para os
investigadores de desenvolvimento juvenil (Gould & Carson, 2008). Estes autores
conduziram a sua pesquisa em diversas dreas com foco em resultados de
capacidades para a vida, como o desenvolvimento da autoestima,
desenvolvimento moral e cardcter, definicdo de objetivos, responsabilidade
pessoal, desempenho escolar e académico, iniciativa, lideranca e frabalho em

equipa. Enquanto Jones (2008) destacou frés competéncias que se adquirem na
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pratica desportiva: trabalho drduo, compromisso e dedicacdo. Este autor analisou
0 modo como 0s comportamentos dos desportistas podem ser tfransferidos para as
empresas € concluiu que os comportamentos a transferir sGo os seguintes: gostar
da pressdo — implica concentrar-se na melhoria do seu desempenho; fixar-se no
longo prazo — capacidade de focalizacdo nos objetivos de longo prazo e a
consciéncia de que a “estrada” para o sucesso tem altos e baixos; aproveitar a
competicdo - para alcancar o sucesso deve-se treinar com os melhores de
maneira a “puxar” uns pelos outros; reinventar-se — constante motivagdo para ter
resisténcia fisica e mental para ganhar mais vezes; celebrar as vitérias — analisar e
compreender os fatores que determinam o sucesso através do aumento do
desempenho; e, por Ultimo, desejar vencer — grande vontade de competir e
vencer. Juntando a andlise do estudo empirico de Correia et al. (2015), as
competéncias que se adquirem no desporto sdo: espirito de equipaq,
competitividade, capacidade de sacrificio, entrega, humildade, disciplina, atitude
positiva, lideranca, apoio, profissionalismo, generosidade, confianca, lealdade,
vontade e compromisso. Os resultados mostraram ainda que todas estas
competéncias tém uma importéncia fundamental no desempenho profissional
dos inquiridos acima de 80%. Mais precisamente, a lideranca foi a competéncia
mais elementar com 96%. Particularmente, Gibbons, Ebbeck e Weiss (1995)
investigaram o julgamento moral e o comportamento pré-social em criancas que
participaram num programa de treino desportivo especifico. Os resulfados
revelaram que as criancas que receberam o treino tinham niveis significativamente
mais elevados de funcionamento moral do que os ndo treinados homaologos. Estas
descobertas e outras com foco em diferentes capacidades para a vida levaram
os investigadores a concluirem que o desporto tem potencial para facilitar o
desenvolvimento de competéncias para a vida em pessoas jovens.

Porém, para que todas estas competéncias sejam adquiridas no desporto,
o papel do treinador € de extrema importéncia uma vez que este deve ter a
intencdo clara e objetiva de ensinar as competéncias ao longo da prdtica
desportiva. Do mesmo modo, e para obter o apoio adequado, o freinador deve
exigir o entendimento mutuo enfre pais e adolescentes no ensino das
competéncias para que ndo haja incoeréncias (Lee, Jang & Park, 2017). Para

Hodge (1989) citado em Gould e Carson (2008), o cardcter € ensinado e ndo
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capturado através do desporto. Além disso, Lee et al. (2017) acrescentaram que
€ necessdrio que os freinadores estabelecam regras para orientar os
comportamentos dos atletas, mas fambém oferecer uma atmosfera flexivel e
autdbnoma para se apropriarem das experiéncias de aprendizagem. Assim, para
além de fornecer aos treinadores oportunidades diretas para ensinar
competéncias, o desporto permite que os jovens testem e apliquem as suas
capacidades para a vida (Holt, Tamminen, Tink & Black, 2009).

Diante do exposto, Gould e Carson (p. 60, 2008) definiram competéncias
para a vida como “aqueles ativos pessoaqis internos, caracteristicas e
competéncias, como definicdo de objetivos, controlo emocional, autoestima e
ética de frabalho drduo que podem ser facilitadas ou desenvolvidas no desporto
e sdo transferidas para ambientes ndo desportivos”. Na sua revisdo do
desenvolvimento de aptiddes para a vida através da literatura desportiva, estes
investigadores criaram um modelo com componentes sobre o treino das
capacidades através do desporto. Este modelo foi usado por Camiré, Trudel e
Forneris (2012) para averiguar mais sistematicamente o processo de
desenvolvimento de habilidades para a vida, especialmente no desporto juvenil.
O modelo afirma que, para treinar competéncias, os treinadores devem primeiro
compreender os ativos internos (por exemplo, caracteristicas de personalidade) e
externos (por exemplo, pais e colegas) dos seus atletas. Em segundo lugar, as
caracteristicas do freinador e as estratégias de ensino (diretas e indiretas) sdo
enquadradas como fatores-chave que influenciaom o desenvolvimento de
capacidades para a vida. Terceiro, as explicacdes de aptiddes para a vida sobre
como e porque o desenvolvimento de competéncias ocorre no desporto (por
influéncias do ambiente social e a utilidade das capacidades para a vida). O
quarto componente refere-se aos resultados positivos: por um lado, as
competéncias fisicas — praticas de salde, desempenho intelectual, desempenho
e envolvimento escolar — e, por oufro lado, as competéncias psicossociais ou
emocionais — definir e atingir metas, ética de trabalho drduo, trabalho em equipa,
capacidades de comunicacdo, gestdo de stress, lideranca, organizacdo, respeito,
ofimismo, responsabilidade, desenvolvimento moral ou de raciocinio (Gould e
Carson, 2008).
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Mais tarde, Pierce, Gould e Camiré (2017), tendo por base este modelo de
Gould e Carson (2008) referido acima, propuseram outro modelo de seis
componentes que descreve a transferéncia das competéncias adquiridas no
desporto para diferentes dominios da vida. O modelo propde que a transferéncia
de capacidades para a vida € um processo de desenvolvimento interativo pois a
aprendizagem de uma competéncia num contexto & inerentemente parte e ndo
pode ser separada da aplicacdo dessa capacidade noutro contexto. Primeiro,
investigaram o aluno individual pois os atletas ndo entram no sistema desportivo
desprovidos de quaisquer competéncias, tém ativos infernos (como os tracos de
personalidade) e externos (por exemplo, os pais e professores) bem como as suas
experiéncias autobiogrdficas. Em segundo, concentraram-se no contexto de
aprendizagem do desporto pois este oferece uma combinacdo particular de
elementos de interacdo: ou seja, conceitos inerentes subjacentes como a
competicdo e ainteracdo social; projetos de programas que podem melhorar ou
impedir o desenvolvimento dos adolescentes; e, ainda, caracteristicas e
estratégias do freinador que podem influenciar o desenvolvimento e a
transferéncia das capacidades para a vida. Terceiro, aponta para o meio
envolvente visto que o desenvolvimento ndo acontece no vdcuo, sdo estudados
fatores socioculturais, sociopoliticos e socioecondmicos. Em quarto lugar,
pesquisaram os contextos de transferéncia como na escola, em casa e no local
de trabalho pois foram considerados como circunst@ncias semelhantes e
oportunidades para aplicar as competéncias adquiridas no desporto. Quinto, os
resultados da transferéncia podem ser positivos, facilitam o sucesso, ou negativos
e dificultam o sucesso na vida fora do desporto. Por fim, o tempo é reconhecido
Nno modelo como um elemento que pode impedir ou melhorar a fransferéncia de
competéncias. Tratando-se de um processo complexo é necessdrio gastar tempo
na atividade especifica, com ocorréncia de diversos episddios durante longos
periodos e momentos de eventos sociais mais amplos através e dentro das

geracoes, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1. Modelo de Transferéncia de Competéncias de Vida do Desporto para

Qutros Dominios da Vida
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Fonte: Pierce, Gould e Camiré (2017)

Assim, muitos pratficantes assumem que as competéncias de vida
aprendidas através da participacdo no desporto, como a lideranca e o frabalho
em equipa, inevitavelmente equipam os infervenientes para o sucesso em outras
dreas da vida (Troftier & Robitaille, 2014). Holt et al. (2009) entrevistaram quarenta
jovens adultos que praticaram desporto em adolescentes e descobriram que
muitas das competéncias sociais desenvolvidas por meio de interacdes enfre pares
eram significativamente importantes na idade adulta. A abordagem interpretativa
do estudo destacou como os ex-atletas acreditavam que as suas capacidades
desenvolvidas no desporto poderiam ser aplicadas noufros contextos. Jones e
Lavallee (2009) conduziram um estudo de caso de uma ex-jogadora de ténis sobre
como ela transferiv para a escola as suas capacidades de comunicacdo e
confianca desenvolvida no desporto. Alguns investigadores argumentaram que

mais investigagcdo empirica € necessdria para estudar as afiimacdes do impacto
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positivo do desporto no desenvolvimento de lideranca jovem (Pot & Hilvoorde,
2013).

A pesquisa de como os alunos-atletas definem lideranca e perceber a sua
relevéncia em relacdo ao desporto € necessdrio, visto que os treinadores
identificaram fraca lideranca como um dos problemas entre os atletas
adolescentes (Gould, Chung, Smith & White, 2006). No entanto, muitos capitdes de
equipa acreditam que ndo recebem orientacdo, treino e oportunidades de
exercer capacidades de lideranca avancadas, como, por exemplo, aconselhar
0s colegas de equipa e gerir situacoes de conflito (Voelker, Gould & Crawford,
2011). Desta forma, Pierce, Erickson e Sarkar (2020) realizaram um estudo com o
propdsito de compreender as percecoes de alunos-atletas das suas experiéncias
em desenvolver lideranca e fransferi-la como uma capacidade adquirida no
desporto para outros dominios da vida. Os resultados revelaram que a lideranca
do aluno-atleta era vista como um conjunto de capacidades e uma mentalidade,
impulsionada pelo trabalho individual. E um processo de desenvolvimento
continuo: os alunos-atletas ganharam consciéncia das competéncias de
lideranca; aumentaram as expectativas e a autoconfianca no uso e aplicacdo
dessas capacidades; desenvolveram uma mentalidade de lideranca
fransformacional, conforme enconfravam e se envolviom com oportunidades
criticas de aprendizagem no desporto, ganhando o apoio de treinadores e
colegas. A aplicacdo da lideranca fora do desporto foi um processo psicoldgico
multidimensional, incluindo elementos conscientes e implicitos, facilitado ou
restringido por oportunidades ambientais e influéncias sociais. Assim, o ensino de
capacidades de lideranca é importante porque os jovens-alunos podem também
aprender diferentes competéncias, como, por exemplo, capacidades de
comunicacdo, capacidades de tomada de decisdo, resolucdo de problemas,
saber ouvir e persuadir os outros, ou seja, tudo o que requer compromisso e
confianca mutua (Keskes, 2014).

Em sintese, como cada autor aponta para um conjunto de competéncias,
sendo que algumas sdo as mesmas e outras sdo diferentes entre si, a Tabela 1

ajuda a comparar as competéncias de cada estudo.
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Tabela 1. Sintese das Competéncias Adquiridas pelos Atletas por Autores

Autores Competéncias adquiridas pelos atletas

Chambers, 1991 Desempenho e crescimento pessoal
Gibbons, Ebbeck & Weiss, 1995 Desenvolvimento moral/cardcter
Cuidadosa
Etica

Carnegie, 1995

Autoestima

Capacidades de adaptacdo

Otimista

Capacidade de definir objetivos

Gestdo de stress / Controlo emocional

Autoestima

Desenvolvimento moral/cardcter
Gould & Carson, 2008

Responsabilidade

Capacidade de iniciativa

Capacidade de lideranca

Trabalho em equipa

Trabalho drduo

Compromisso

Dedicacdo

Trabalho drduo
Jones, 2008

Motivacdo para melhorar o desempenho

Resisténcia e resiliéncia para atingir objetivos de

longo prazo

Capacidades de comunicacdo
Jones & Lavallee, 2009

Confianca

Capacidades de comunicagcdo

Capacidade de tomar decisdes eficazes
Danish, Taylor, Hodge & Heke, 2014

Assertividade

Capacidade de definir objetivos

Capacidades de lideranca
Trottier & Robitaille, 2014

Trabalho em equipa

Capacidades de comunicagdo
Keskes, 2014

Tomar decisoes
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Resolucdo de problemas

Saber ouvir e persuadir

Compromisso

Confianca

Espirito de equipa

Competitividade

Capacidade de sacrificio

Entrega/Dedicacdo

Humildade

Disciplina

Atitude positiva / Otimista

Correia, Abreu & Fortes, 2015 Capacidade de Lideranca

Apoio

Profissionalismo

Generosidade

Confianca

Lealdade

Vontade

Compromisso

Disciplina

Chauhan & Jogsan, 2018 Componente social /comunicacdo

Desempenho e crescimento pessoal

Pierce, Erickson & Sarkar, 2020 Capacidades de lideranca

Fonte: Elaboracdo Propria

2.2. MARKETING INTERNO — SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO

Neste subcapitulo, primeiramente serdo abordados os conceitos de
marketing interno, de cliente interno e da satisfacdo do cliente interno no trabalho.
Além disso, hd referéncia aos fatores que influenciam a satisfacdo do cliente

inferno no trabalho e, em especifico, o fator lideranca.
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2.2.1. Conceitos

Tem havido um debate considerdvel em torno do conceito de Marketing
Inferno em que alguns autores afirmaram que € baseado na funcdo de Recursos
Humanos (Tsai & Wu, 2007) enquanto outros estudiosos argumentaram que os
elementos sdo de marketing externo (Wildes & Parks, 2005). Assim, ao longo de mais
de trés décadas, tem havido muita discussdo sobre a construcdo do Marketing
Interno e, até a sete anos atrds, quarenta e duas definicdes ja foram propostas na
literatura (Huang & Rundle-Thiele, 2014). O conceito de Marketing Interno foi
proposto pela primeira vez em meados de 1970 por Leonard Berry como forma de
alcancar a qualidade de servico consistente. A sua premissa bdsica era "para
manter clientes satisfeitos, a empresa também deve ter funciondrios satisfeitos”
(Ahmed & Rafig, 2002). Segundo Ahmed e Rafig (2003), a definicGo geralmente
aceite de Marketing Interno € uma estrutura cultural e uma ferramenta para
alcancar o alinhamento estratégico entre o marketing e os funciondrios da linha
da frente. Este principio poderia ser melhor alcancado se se tratasse os funciondrios
como clientes, ou seja, aplicando os principios de marketing ao design do frabalho
e a motivacdo dos funciondrios. Desta forma, o funciondrio é considerado como
cliente interno e o trabalho como produto (Bowers & Martin, 2007). Desde entdo, o
conceito de Marketing Interno viu uma série de desenvolvimentos importantes e a
sua aplicacdo j&d ndo é sé confinado a drea de servicos. Foi demonstrado que
qualqguer fipo de organizacdo pode usar o marketing interno para facilitar a
implementacdo da estratégia de marketing externo ou quaisquer outras
estratégias organizacionais (Ahmed & Rafig, 2002). Estes investigadores
acrescentaram ainda que o marketing interno requer: a aceitacdo de técnicas e
filosofias de marketing; orientacdo para o cliente/orientacdo para o mercado;
uma abordagem participativa da gestdo; uma abordagem estratégica para a
gestdo de recursos humanos para garantir o seu alinhamento com a estratégia
organizacional; e, ainda, a coordenacdo de todas as atividades de gestdo para
alcancarem os seus clientes internos.

H& uma variedade de significados atribuidos na literatura sobre exatamente
0 que o Marketing Interno €, o que se deve fazer, como se deve fazé-lo e quem

deve fazé-lo. Apesar desta variedade de interpretacdes, Ahmed e Rafig (2002)
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indicaram a existéncia de frés fios separados, mas infimamente interligados no
desenvolvimento do conceito de Marketing Interno, ou seja, uma fase de
satisfacdo do cliente interno, seguida da fase de orientacdo para o cliente externo
e, por fim, a fase de implementacdo da estratégia/gestdo de mudancas. Tendo
como foco a primeira fase, a maioria dos trabalhos do marketing interno
concenfravam-se na questdo da motivacdo e satisfacdo dos clientes internos. A
sua principal razéo foi o facto de que a raiz do conceito de Marketing Interno
reside nos esforcos para melhorar a qualidade do servico. NGo se fratando de
maquinas, os individuos apresentam inconsisténcias no desempenho de tarefas e,
como consequéncia, causam variacdo ao nivel da entrega de qualidade de
servico. Desta forma, foi trazido & superficie a questdo da motivacdo e satisfacdo
do cliente inferno de modo a prestarem mais qualidade no seu trabalho e de
forma consistente (Ahmed & Rafig, 2002).

Para sobreviver em mercados altamente competitivos, as organizacoes
precisam de fornecer bens e servicos que originem clientes altamente satisfeitos e
leais. Quando os clientes estdo satisfeitos, eles sdo mais propensos a voltar para
aqueles que os ajudaram, enquanto os clientes insatisfeitos sGo mais vocacionados
a ir para outro lugar. A retencdo de clientes muito fiéis € a chave para a
sobrevivéncia organizacional. Assim, as organizacdes sdo desafiadas a criar
procura pelos seus produtos e servicos por meio de um excelente suporte ao
cliente. Para obter este suporte ao cliente externo excelente e sustentado, séo
necessdrios sistemas internos alinhados com o atendimento ao cliente externo.
Desta forma, o cliente interno é a base de qualquer organizacdo para um
crescimento sustentavel (Sivanesan & Vivekanantha, 2015). Alem disso, segundo
Ahmed e Rafig (2002) a atracdo, retencdo e motivacdo de clientes infernos de
alta qualidade é especialmente critica em situacdes em que a qualidade do
servico € o Unico verdadeiro fator diferencial entre os concorrentes.
Acrescentando ainda que as organizacdoes sao sistemas onde os recursos humanos
sdo os fatores mais importantes de eficdcia e eficiéncia e sem os seus esforcos e
comprometimento, as empresas ndo podem ter sucesso. Assim, a satisfacdo no
trabalho é fundamental para reter e atrair clientes internos bem qualificados (Rad

& Yarmohammadian, 2006).
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Portanto, um resultado do Marketing Interno é a satisfacdo dos clientes
infernos no frabalho (Arnett, Laverie & McLane, 2002) e este construto de satisfacdo
tem sido amplamente estudado (Donavan, Brown & Mowen, 2004). A satisfacdo
do cliente interno no trabalho é uma atitude que as pessoas tém sobre os seus
empregos e as respetivas organizacoes. Metodologicamente, definiu-se a
satisfacdo no trabalho como uma reacdo afetiva que resulta da avaliacdo do
cliente interno sobre o trabalho, com base numa comparacdo entre os resultados
reais e os resultfados desejados. A satisfacdo no trabalho é geralmente
reconhecida como uma construcdo multifacetada que inclui os sentimentos dos
clientes internos sobre uma variedade de elementos infrinsecos e extrinsecos do
trabalho (Mosadeghrad, 2003; Hartline & Ferrell, 1996).

2.2.2. Fatores que Influenciam a Satisfagdo do Cliente Interno no
Trabalho

Sintetizando arevisdo da literatura sobre os fatores do marketing interno por
um periodo de mais de trinta e cinco anos, um estudo identificou treze fatores que
compdem a estrutura central do marketing interno: coordenacdo e integracdo
interfuncional; orientacdo para o cliente; abordagem de marketing; satisfacdo no
trabalho; fortalecimento; motivacdo e desenvolvimento das partes interessadas;
qualidade de servico; visdo da empresa; recompensas estratégicas;
comunicacdo interna; lideranca; freino e desenvolvimento (Kaurav, Chowdhary,
Prakash & Briggs, 2016). Além disso, Sarker e Ashrafi (2018) afirmaram que os fatores
de marketing interno como remuneracdo, apoio aos colegas de trabalho,
supervisores, condicdes de frabalho, seguranca no emprego, aspetos
promocionais, natureza do frabalho, selecdo de clientes internos, formacdo e
desenvolvimento de clientes internos, design do trabalho, recompensas de clientes
infernos, justica, reconhecimento, flexibilidade, feedback, qualidade de servico,
visdo da organizacdo, recompensa estratégica, comunicacdo interna e lideranca

tém sido temas muito concentrados por diferentes autores ao longo dos anos.
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Afunilando, Irvine e Evans (1995) sublinharom a import@ncia das
caracteristicas do trabalho (rotina, autonomia e feedback), caracteristicas de
como a funcdo do trabalho é definida (funcdo, conflito e ambiguidade de papéis)
e caracteristicas do ambiente de trabalho (lideranca, stress, oportunidades de
promoc¢do e participacdo) em relagdo a satisfacdo no trabalho. A justificacdo
para a necessidade de investigar a satisfacdo no trabalho é exemplificada na
relacdo aparentemente observada entfre os niveis de insatisfacdo no trabalho,
absenteismo, expressdo de queixas, atrasos, moral baixo e alta rotatividade. Na
investigacdo de Alghamdi (2016), também confirmou que existem opinides
diferentes sobre a identificacdo de fatores que influenciom a satfisfacdo no
trabalho devido a vdrios interesses dos pesquisadores. Esses fatores incluem:
saldrios, conquistas, autonomia, reconhecimento, comunicacdo, condicdes de
trabalho, importdncia do emprego, colegas de trabalho, grau de profissionalismo,
clima organizacional, relacionamentos interpessoaqis, respeito, apoio da
supervisdo, afetividade positiva, seguranca no trabalho, flexibilidade no local de
trabalho e espirito de equipa (Rad & Yarmohammadian, 2006). Alghamdi (2016)
realca o estudo de Abbas (2006) em que mencionou que os fatores que
influenciam a satisfacdo no trabalho sdo: saldrios e vencimentos; conteddo do
frabalho e a diversidade de tarefas; oportunidades promocionais; esfilo de
lideranca; e, condicdes fisicas de trabalho. O autor referiu ainda a pesquisa de Al-
Habet (2013) que descreveu que a satisfacdo no frabalho € alcancada por meio
de dois tipos de fatores e varidveis: Fatores Diretos, como a quantidade de
trabalho necessdaria, atividades dentro do trabalho e saldrios; e, Fatores Indiretos,
incluindo as relacdes com colegas de trabalho, supervisores e administracdo.
Enquanto Kalleberg (2007) propds que a satisfacdo no frabalho consiste em duas
dimensodes principais: Satisfacdo Intrinseca e Satisfacdo Extrinseca. Por um lado, a
satisfacdo intrinseca estd relacionada aos sentimentos e ligagcdes emocionais que
as pessoas tém sobre a natureza da propria tarefa, como, por exemplo, atribuicdes
especiais de projetos ou atividades realizadas para o seu proprio bem. Por outro
lado, a satisfacdo extrinseca estd relacionada com os sentimentos que as pessoas
tém sobre os aspetos externos a sua tarefa na empresa, como, as condicdes de
trabalho, as praticas de gestdo, as politicas e procedimentos, e as regras e

regulamentos. Da mesma forma, descobriu-se que a recompensa € O
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reconhecimento, o avang¢o na carreira, as oportunidades promocionais, o
ambiente de ftrabalho, a lideranca, o relacionamento com o gestor, o
relacionamento com os colegas de trabalho, o sfress e a pressdo, a clareza de
funcdes e adequacdo da funcdo pessoal, a capacitacdo, a formacdo e
desenvolvimento, o feedback, a decisdo descentralizada, a partiha de
conhecimento e informacdo e cultura organizacional sdo cruciais para a
satisfacdo no trabalho (Ali, 2016; Braimah, 2016; Ahmad, Wasay & Malik, 2012). Mais
tarde, Malik, Javed e Hassan (2017) mencionaram que a satisfacdo do cliente
inferno no trabalho consiste em cinco dimensdes: a promocdo; os colegas de
trabalho; a supervisdo; os vencimentos; e as tarefas do trabalho.

Além disso, Sohail (2018) investigou o papel do Marketing Interno na
percecdo da satisfacdo no trabalho dos clientes intfernos e o consequente
impacto na satisfacdo do cliente externo e, porisso, desenvolveu um modelo para
explicar a influéncia dos fatores de Marketing Interno na satisfacdo no trabalho
dos funciondrios. Os resultados sugeriram que as prdticas de Marketing Interno,
como, o comprometimento da lideranca, a comunicacdo interna e o sistema de
recompensas tfém um efeito significativo positivo na percecdo dos clientes internos
sobre a satisfacdo no trabalho. Enquanto a formagcdo e o desenvolvimento do
servico ndo confribuem para a percecdo dos clientes internos sobre a satisfacdo
no trabalho. Confirmou-se ainda que a satisfacdo do cliente interno no trabalho
contribui para a satisfacdo do cliente externo. Contudo, na investigacdo de
Salehzadeh, Jamkhaneh e Doosti (2019), com o objetivo de analisar o efeito dos
fatores do Marketing Interno no desempenho da organizacdo, os resultados
mostraram que a recompensa estratégica, a formacdo e o desenvolvimento, a
comunicacdo interna e a lideranca tém um efeito positivo significativo no
desempenho da empresa. Sendo importante salientar que para alcancar os
objetivos organizacionais de longo prazo, depende, em grande parte, dos clientes
internos (Awwad & Agti, 2011).
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2.2.3. A Lideranc¢a para a Satisfagao do Cliente Interno no Trabalho

Entre os determinantes da satisfacdo do cliente interno no trabalho, a
lideranca € vista como um importante fator e desempenha um papel central. Por
exemplo, no estudo de Rad e Yarmohammadian (2006) concluiram que os clientes
internos demonstraram menor satisfacdo com saldrios, beneficios, condicdes de
trabalho, promocdo e comunicacdo como fatores de satisfacdo no trabalho e
maior satisfacdo com fatores como a natureza do trabalho, colegas de trabalho
e comportamentos da lideranca. Ou seja, a satisfacdo dos clientes internos no
trabalho depende do estilo de lideranca dos seus gestores. Além disso, Miles e
Mangold (2002) também indicaram que o desempenho do lider, a sua
capacidade para resolver questdes e a qualidade da sua supervisdo também
afeta significativamente a satisfacdo do cliente interno. Ao longo dos anos, mais
evidéncias empiricas sugerem que a lideranca tem um efeito positivo e influéncia
significativa para melhorar a satisfacdo do cliente interno no trabalho (Hartline &
Ferrell, 1996; Chang & Lee, 2007; Madlock, 2008; Voon, Lo, Ngui & Ayob, 2011;
Shahab & Nisa, 2014; Alonderiene & Majauskaite, 2016; Agnes, Kiarie, Maru &
Cheruiyot, 2017; Malik et al., 2017; Paais & Pattiruhu, 2020).

2.3.PAPEL DA LIDERANGCA NA SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO

Esta subseccdo comeca por refletir sobre a definicGo de lideranca,
identifica e explica os vdrios estilos de lideranca, mas apenas se ird focar na
lideranca fransformacional pois € o estilo que proporciona maior satisfacdo nos
clientes internos no trabalho. Por Ultimo, e por se enguadrar bastante na
atualidade, é ainda referida a importéncia da lideranca (fransformacional) no

telefrabalho.
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2.3.1. Conceitos de Lideranga

Durante vdrias décadas, os especialistas em gestdo passaram por uma
revolucdo na forma como definem lideranca e as suas atitudes em relacdo a ela.
Eles passaram de uma abordagem autocrdtica muito cldssica para uma
abordagem muito criativa e participativa (Stewart, 1994).

O conceito de lideranca &, entdo, definido como a capacidade de
influenciar pessoas de modo a trabalharem de forma entusiasta visando atingir os
objetivos identificados como sendo para um bem comum (Hunter, 1998). Por outras
palavras, este autor afirmou que lideranca € uma capacidade que pode ser
aprendida e desenvolvida através de acdes especificas e resume-se a
capacidade de influenciar os outros. Trata-se do objetivo do lider envolver as
pessoas ‘de corpo e alma” para obter ideias, comprometimento, criatividade e
exceléncia, de forma voluntdria. Este autor acrescentou ainda que para se
compreender melhor como se desenvolve esse tipo de influéncia, é fundamental
entender a diferenca entre poder e autoridade. Por um lado, definiu poder como
sendo a faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer a sua vontade, mesmo que
a pessoa prefira ndo o fazer, face a posicdo que ocupa. Por outro lado, autoridade
€ a capacidade de levar as pessoas a fazerem por vontade propria o que quer
que elas facam, devido & sua influéncia pessoal. Para Jong e Hartog (2007),
lideranca é o processo de moldar os clientes internos em direcdo ao resultado
desejado e, por outras palavras, (Aronson, Sieveking, Laurenceau e Bellet, 2003)
também afirmou que lideranca é a capacidade que um lider tem de influenciar
os liderados para que atuem na capacidade mdxima. Este fator captura até que
ponto a administracdo respeita os trabalhadores, opera com honestidade e
integridade, promove a eficiéncia e tem linhas abertas de comunica¢gdo com os
clientes interno. Assim, Hunter (1998) identificou as principais qualidades de
cardcter do lider que exerce autoridade — honestidade, humildade, respeito, bom
exemplo, de confianca, comprometido, preocupado, bom ouvinte, encoraja as
pessoas, atitude positiva e entusidstica e que gosta de pessoas.

A chave para a lideranca é executar as tarefas enquanto se constroem os
relacionamentos, sejam connosco proprios ou com os outros. Tudo na vida gira em

torno dos relacionamentos tendo por base a confianca e o compromisso, e isto é
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especialmente verdade na drea dos negdcios, porque sem pessoas ndo hd
negodcios (Hunter, 1998). Weinberg e McDermott (2002) referem que a lideranca é
considerada importante tanto por lideres desportistas como por lideres
empresariais. Estes autores recorrem ao estudo de Beattie (1994), para concluirem
gue o estilo de lideranca e o comportamento dos lideres sdo fundamentais para o
sucesso das organizacdoes (quer desportivas quer empresariais). Complementar a
isto, numa enftrevista ao freinador Mike Krzyzewski, mais conhecido como “Coach
K", este afirma que perguntar aos seus atletas como se sentem e se hd alguma
coisa que os esteja a perturbar, demonstra a preocupacdo do lider e, deste modo,
mostra aos atletas que eles sGdo uma parte importante da equipa. Adita ainda que
para lideraruma equipa € preciso ser capaz de ouvir, ver e sentir (Sitkin & Hackman,
2011).

2.3.2. Estilos de Lideranga

Mosadeghrad (2003) considerou que existem varios estilos de lideranca, tais
como: autocrdtico, burocrdtico, laissez-faire, carismdtico, democrdatico,
participativo, situacional, fransacional e fransformacional. Contudo, Ahmed e
Nawaz (2016) referiram que a literatura identifica apenas frés fipos de lideres:
autocrdtico, democrdtico e laissez-faire. O lider autocrdatico toma decisdes sem
envolver os seus subordinados, enquanto o lider laissez-faire permite que os
submetidos tomem a decisdo e, portanto, nédo assume nenhum papel de lideranca
real além de assumir a posicdo. Por fim, o lider democrdtico envolve os seus
subordinados para tomar uma decisdo. Yukl (2008) confirmou que os clientes
infernos que servem lideres democrdticos exibem alto grau de satisfacdo,
criatividade e motivacdo, trabalhando com grande entfusiasmo e energia,
mantendo melhores conexdes com o lider. Por outro lado, Bass (1985) citado em
Ahmed e Nawaz (2016) mencionou nos seus variados estudos dois grandes estilos
de lideranca: lideranca transacional e lideranca transformacional. Relativamente
a lideranca transacional, os lideres consideram que apendas a recompensda

extrinseca aumenta a motivacdo dos seguidores e, portanto, baseia-se em
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acordos contratuais. No entanto, a literatura revela que este estilo retarda a
criatividade e pode influenciar negativamente a satisfacdo dos clientes internos
no frabalho. Além disso, Hunter (1998) afirmou que pesquisas feitas nos Estados
Unidos da América sobre aquilo que as pessoas mais esperam das suads
organizacdes colocaram sempre o saldrio no quarto ou quinto lugar da lista. O
tratamento digno, com respeito, a capacidade de confribuir para o sucesso da
organizacdo e o sentimento de participacdo, aparecem sempre acima do
vencimento. Assim, a lideranca fransformacional estd ligada a resultados positivos
tanto a nivel individual como organizacional. Os lideres tfransformacionais
encoragjam os seguidores a atingir necessidades de ordem superior, como a
autorredlizacdo, a autoestima e sdo ainda influentes no aumento das suas
motivacoes (Bass, 1985 cit. in Ahmed & Nawaz, 2016).

Contudo, Tyssen, Wald e Spieth (2013) confirmaram que os dois estilos de
lideranca (transformacional e fransacional) podem ser eficazes, dependendo das
pessoas com quem se tfrabalha e do momento que a organizacdo vive. Em tempos
de crescimento e mudanca, a lideranca transformacional afeta de forma positiva
0s colaboradores, no entanto, em situacdes de pressdo, como, por exemplo, a
entrega de projetos com prazos definidos, a lideranca transacional € mais eficaz —
isto chama-se, lideranca situacional. Também no estudo de Rad e
Yarmohammadian (2006), apesar de o estilo de lideranca dominante ser
participativo, a gestdo participativa nem sempre € um bom estilo de gestdo. Os
lideres devem selecionar o melhor estilo de lideranca de acordo com a cultura
organizacional e a maturidade organizacional dos clientes internos. Estes
investigadores acrescentaram que os diferentes estilos de lideranca sdo
necessarios para diversas situacoes e cada lider precisa de saber quando exibir
uma abordagem particular. Nenhum estilo de lideranca é ideal para todas as
situacdes, uma vez que um lider pode fer conhecimento e capacidades para agir
de forma eficaz numa situacdo, mas ndo pode atuar com a mesma eficdcia
noutra situacdo diferente. Além disso, também Ahmed & Nawaz (2016) aludiu que
todos os lideres se devem complementar com as trés categorias (autocrdatico,
democrdatico e laissez-faire) € ndo numa so.

Segundo os estudos dos investigadores Locke et al. (1999) e Tetteh e Brenyah

(2016), os lideres devem influenciar e/ou inspirar os seus seguidores utilizando uma
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mistura de ambos os estilos e com recompensas de longo prazo, a fim de aumentar
a satfisfacdo em relacdo aos resultados organizacionais. Assim, estes estudiosos
concluiram que a lideranca transacional tem um impacto significativo na
satisfacdo dos clientes internos no frabalho através da avaliacdo das trés
dimensodes identificadas por Bass e Avolio (1995): Recompensas Contingentes;
Gestdo Passiva por Excecdo; e, Gestdo Ativa por Excecdo. As recompensas
contingentes referem-se a capacidade que os lideres tém de definir claramente o
trabalho que deve ser feito e utilizando recompensas para garantir a atuacado.
Quanto a gestdo passiva por excecdo alude-se & capacidade do lider de intervir
apenas em situacdes onde ocorrem problemas, enquanto a gestdo ativa por
excecdo refere-se d capacidade dos lideres monitorizarem ativamente o trabalho
dos seguidores de uma maneira continua e certificando-se de que estdo a
trabalhar conforme os padrdoes estabelecidos (Antonakis, Avolio &
Sivasubramaniam, 2003).

Todavia, grande parte da literatura se foca na lideranca transformacional
quando se frata da satisfacdo dos clientes internos no trabalho e, portanto,
também para efeitos desta pesquisa e de forma a responder aos objetivos

delineados, apenas o estilo da lideranca fransformacional vai ser considerado.

2.3.3. Lideranc¢a Transformacional

De acordo com Bass e Riggio (2006), os lideres fransformacionais sdo
capazes de construir um forte compromisso e lealdade dos liderados. A lideranca
ao construir a confianca do seguidor e promover a sua autoestima e autoeficdcia,
cria clientes internos mais satisfeitos. Além disso, foi explorado que a satisfacdo do
cliente interno no trabalho tem medicdes por meio da lideranca transformacional
pois os clientes internos também mostraram alta satisfacdo em relacdo ao estilo
de lideranca transformacional comparativamente a outros estilos (Hamidifar,
2009). Adicionando o estudo de Patrick et al. (2019) sobre a influéncia da lideranca
na satisfacdo dos clientes internos, evidenciaram que lideres mais abertos a ouvir

e a ajudar os clientes internos sdo os mais bem-sucedidos em relacdo a satisfacdo
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pessoal, profissional e produtividade dos mesmos. Isto significa que através da
lideranca tfransformacional, como as pessoas recebem mais apoio emocional e
estdo perante um agraddvel clima organizacional, se sentem mais motivadas e
satisfeitas. Mais pesquisas concluiram que a lideranca transformacional € a que
leva a obter maior satisfacdo dos clientes internos no trabalho (Tse & Chiu, 2014;
Malik et al., 2017; Edward & Kaban, 2020).

A ideia de lideranca transformacional apelou que os lideres precisavam de
incentivar os seus subordinados a fim de obter o resultado desejado da
organizacdo por meio de motivacdo, percecdes sauddveis, crencas e moral com
colaboracdo eficaz (Burns, 1978 cit. in Malik et al., 2017). Posteriormente, Bass e
Avolio (1995) redirecionaram o conceito de lideran¢a transformacional em quatro
componentes gerais: Influéncia Idealizada — também identificada como carisma,
é dividida em dimensdes comportamentais como crencas, valores ou normas pois
trata-se de acdes carismdaticas do lider; Motivagao Inspiradora — o lider define
objetivos e através da sua comunicacdo eficaz inspira o cliente interno ao fornecer
bases para a automotivacdo; Estimulagao Intelectual — € o grau em que o lider
admite e valoriza o cliente interno para envolvé-lo no processo de tomada de
decisdo; e, por fim, a Consideragdo Individualizada - refere-se ao suporte
socioeconémico fornecido ao cliente interno com o objetivo de capacitar e
desenvolver. Por outras palavras, Bass e Riggio (2006), apontaram que a influéncia
idedlizada é alcancada quando os lideres atuam como modelos admirados e
imitados pelos seus seguidores, sendo demonstrado nos comportamentos dos
lideres e nas atribuicdes a eles atribuidas pelos seus liderados. J& na motivacdo
inspiradora, o lider motiva e inspira os seguidores dando significado e desafiando
o seu trabalho. Na estimulacdo intelectual, o lider estimula os seguidores
questionando suposicdes, abordando velhos problemas de uma nova maneira e
reformulando os problemas, enquanto na consideracdo individualizada o lider
atua como um mentor e freinador, ouvindo cada seguidor e aceitando as suas
caracteristicas individuais. Assim, a lideranca transformacional apoia areducdo do
stress e confirma mais trabalho eficiente (Herold, Fedor, Caldwell & Liu, 2008), tera
um impacto naretencdo dos clientes internos (Gill, Flaschner, Shah & Bhutani, 2010)
e, ainda, apresenta um efeito positivo na criatividade do cliente interno (Li, Zhao &
Begley, 2015).
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2.3.4.A lLideranca no Teletrabalho

O teletrabalho, referente ao trabalho realizado ou organizado por meio de
novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs), dentro ou fora das
instalacdes do empregador, tem sido cada vez mais popular enfre as
organizacdes (Allen, Golden & Shockley, 2015). Em 2020, a crise pandémica do
novo coronavirus (Covid-19) fez com que muitas empresas do mundo obrigassem
0s seus clientes internos a trabalhar em casa, aumentando repentinamente o
numero de equipas virtuais (Mysirlaki & Paraskeva, 2020). Sendo que equipas
virtuais foram descritas por Jarvenpaa e Leidner (1999) como equipas que
trabalham em ambientes virtuais, nos quais os respetivos membros estdo temporal
e geograficamente dispersos e contam com as tecnologias de informacdo e
comunicacdo para se comunicar e coordenar o frabalho. Se, por um lado, as
empresas enfrentam as mudangas socioecondmicas e ambientais atuais, para
manter a sua competitividade; por oufro lado, os funciondrios pedem que a sua
empregabilidade seja sustentdvel e que haja um equilibrio trabalho-familia
(Mazzucchelli, 2017). Esta mudanca da lideranca presencial para a lideranca
virtual (também conhecida pelo termo e-Leadership) criou desafios para lideres e
organizacoes. Esses desafios estdo a forcar os investigadores a descobrir mais sobre
os preditores da eficAcia da equipa virtual (Mysirlaki & Paraskeva, 2020).

Segundo Purvanova e Bono (2009) a lideranca transformacional é
considerada um aspeto importante da e-Leadership, tendo um papel mais crucial
em equipas virtuais do que nas equipas presenciais. Estes autores basearam-se em
vdarias teorias de comunicacdo de diferentes investigadores para afirmarem que a
comunicacdo presencial é superior & comunicacdo mediada pelo computador
pelas seguintes razdes: A comunicacdo presencial € mais rica no ndo-verbal e
pistas para-verbais, isto €, no visual e no auditivo, respetivamente; A comunicacdo
presencial minimiza a perda de informacdes devido ao uso simultdneo de multiplos
canais de comunicacdo; A comunicacdo presencial maximiza os sentimentos de
envolvimento social; e, por fim, a comunicacdo presencial € menos desgastante
tanto fisica como cognitivamente do que outros meios de comunicacdo. Assim,
eles concluiram no seu estudo que os lideres mais eficazes foram aqueles que

aumentaram a sua lideranca transformacional em equipas virtuais. Mais
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especificamente, destacaram a importéncia dos comportamentos de lideranca
eficazes em contextos de comunicacdo virtual, como 0s especificados acima
pela teoria da lideranca fransformacional, que podem aumentar o desempenho
e a satisfacdo dos membros das equipas virtuais. Além disso, Mysirlaki e Paraskeva
(2020) acrescentaram que a inteligéncia emocional € particularmente importante
e um fator significativo no desempenho, viabilidade e satisfacdo das equipas

virfuais porque 0s membros tém menos pistas verbais e ndo-verbais.

2.4. CONSEQUENCIAS DA LIDERANCA E DA SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO
PARA A ORGANIZACAO

Este subcapitulo inicia-se com uma reflexdo sobre as semelhancas e
diferencas entre o trabalho de um gestor e o trabalho de um lider. E, para terminar
sdo também retidos os motivos do sucesso ou fracasso da gestdo uma vez que
estd muito relacionado com alideranca e respetiva satisfacdo dos clientes internos

no trabalho.

2.4.1. Gestao versos Liderancga

ldeias sobre a gestdo e a lideranca mudaram consideravelmente nos
Ultimos anos. As pessoas sdo mais educadas e mais articuladas e, por isso, ndo
podiam continuar a ser comandadas de forma anfiquada, é preciso haver muito
mais envolvimento e participacdo no trabalho (Stewart, 1994). Os clientes internos,
como um dos recursos da organizacdo, desempenham um papel importante no
cumprimento bem-sucedido dos objetivos organizacionais (Siahaan, Giltom &
Lumbanraja, 2016). O sucesso ou o fracasso organizacional também depende da
capacidade de lideranca (Lock & Crawford, 2004). Mais tarde, Geier (2016) ainda
acrescentou que o sucesso e o fracasso de uma empresa sdo determinados pela

lideranca, em que uma forma eficaz terd impacto no progresso da organizagdo
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para enfrentar os desafios e mudancas que ocorrerem. Assim, no local de trabalho,
a organizacdo carece de uma gestdo e de uma lideranca fortes para atingir a
eficdcia ideal (Lunenburg, 2011).

Mas afinal qual é a diferenca entre um gestor e um lider2 De acordo com
Zeng (2019), o trabalho dos gestores e dos lideres no local de trabalho, tém lugar
a uma sobreposicdo pois existem algumas semelhancas, mas também algumas
diferencas. Por um lado, ambos tém obrigacdo de definir e liderar para atingir os
objetivos organizacionais e, ainda, o dever de motivar e inspirar os clientes internos
para cumprir esses mesmos objetivos tfracados. Por outro lado, este autor afirma
qgue gestores e lideres tém funcoes e tarefas diferentes, os seus objetivos de
trabalho sdo distintos e as suas atitudes em relacdo aos objetivos também sdo
diferentes. Além disso, organizacdes iguais frequentemente seguem caminhos de
desenvolvimento muito diferentes uma vez que a ideologia e os principios das
empresas sdo distintos. A relacdo entre os clientes internos, o sentimento de
equipa, objetivos comuns, a satisfacdo dos clientes internos com vista a realizar
acdes para alcancar resultados, sdo fatores criticos em que para se obter o
controlo é fundamental haver um lider (Firsankov, 2014). Consequentemente, este
estudioso concluiu que lideranca e gestdo sdo dois sistemas diferentes, mas ao
mesmo tempo sdo complementares pois ambos sdo imprescindiveis para o
sucesso dos negoécios. Na perspetiva de Skansi (2000), a lideranca € uma funcdo
da gestdo, que € principalmente direcionado s pessoas e d interacdo social, bem
como ao processo de as influenciar para que atinjom os objetivos da organizacdo.

Desta forma, um gestor deve ser também um lider.

2.4.2. Principais Motivos do Sucesso ou Fracasso da Gestao

A natureza de um lider € muito influente no estilo de lideranca para
determinar o seu sucesso e & marcada pelas capacidades pessoais do lider,
nomeadamente os fracos de personalidade e valores pessoais (Geier, 2016). De
acordo com Gill e Flaschner (2006) para a realizacdo de resultados desejados, a

qualidade da lideranca pode gerar reconhecimento para os seguidores, incentivo
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e motivacdo. Além disso, Saari e Judge (2004) argumentaram ainda que a
satisfacdo do cliente interno se torna num padrdo uma vez que este quando estd
feliz resultard na melhoria do desempenho e, consequentemente, no sucesso da
organizacdo. Certamente, a atitude, a confianca, a moral do cliente interno, os
relacionamentos agraddveis de longo prazo e a lucratividade dependem da
satfisfacdo do cliente interno. Além disso, o grau de satisfacdo dos clientes internos
€ uma parte essencial para a expansdo de uma organizacdo. A histéria reconhece
muitos individuos como lideres sendo cada um deles Unico, mas também cada um
tinha o seu préprio conjunto de qualidades pessoais que juntos originaram em
fortes lideres carismdticos. Ninguém nasce jad um lider, € fundamental
desempenhar prdticas de formacdo que visa desenvolver as qualidades e
competéncias pessoais e implementar na sociedade com melhoria e refinamento
de detalhes (Firsankov, 2014).

As consequéncias que podem surgir da existéncia de um mau estilo de
lideranca € uma diminuicdo no desempenho do cliente interno, o que terd um
impacto no declinio do desempenho total da empresa. Muitos fatores que afetam
o desempenho dos clientes internos incluem a satisfacdo e motivacdo no trabalho.
Mesmo se um cliente interno tiver boa capacidade operacional, se este néo tem
motivacdo e satisfacdo no trabalho, o resultado final do tfrabalho ndo é o
pretendido. Vendo a importdncia dos clientes internos na organizacdo, estes
precisam de uma atencdo mais séria as tarefas que estdo a ser realizadas e As
metas organizacionais alcancadas. Com alta motivacdo para o trabalho, os
clientes internos trabalhardo mais arduamente na realizacdo do seu trabalho.
Enquanto com baixa motivacdo para o trabalho, os clientes internos ndo tém o
espirito de trabalho, desistem faciimente e tém mais dificuldades em concluir as
suas responsabilidades (Harwiki, 2016).

Segundo ainvestigacdo de Vele, Ighian e Toader (2017), o desempenho da
gestdo estd intimamente relacionado com a qualidade, personalidade e cardcter
dos gestores. Desta forma, as competéncias e as qualidades de lideranca iréo
originar desempenhos de gestdo superiores. Os gestores que foram alvos da
pesquisa destes autores possuem boa capacidade de planeamento, organizacdo
eficiente das atividades e infegracdo de valores criativos. O estudo revelou que os

gestores entrevistados com bom esfilo de lideranca tém altos niveis de
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desempenho da gestdo principalmente porque eles: t€m iniciativa; boa
capacidade de decisdo; comunicam com eficdcia; assumem as suds
responsabilidades; tém melhor capacidade de andlise e sintese; e, principalmente,
porque sdo capazes de motivar os clientes internos. As varidveis incidiram na
capacidade de tfrabalho em equipaq, estilo de lideranca e fracos de personalidade
pois tfém uma grande influéncia no desempenho da gestdo. Além disso, resultados
de uma investigacdo sobre os fatores que levam ao sucesso ou ao fracasso de
pequenas empresas, indicaram que o planeamento de negdcios, uma equipa
adequada de clientes internos, entradas de capital e parcerias-chave sdo
importantes para a viabiidade e o sucesso de pequenas empresas (Hyder &
Lussier, 2016). Em contrapartida, as falhas ao nivel da gestdo de relacionamentos
sdo das principais causas do mau desempenho e insatisfacdo com o frabalho,
bem como a rotatividade e absenteismo (Brightman, 2004).

Para finalizar, Aradjo (2012) - ex-treinador profissional de basquetebol e
atual presidente da Team Work Consultores, uma empresa cerfificada na
consultoria e treino comportamental de pessoas € equipas — concluiu que para
melhorar as competéncias comportamentais, serd decisivo ensinar (treinar) o
cérebro inconsciente a adquirir (automatizar) os hdbitos pretendidos e, quanto
mais cedo comecar essa preparacdo, melhor. Diz 0 mesmo autor que ganhar
capacidades é ensinar regras ao inconsciente e que, para melhorar de forma
continuada, em termos comportamentais, € preciso treinar as atitudes e os
comportamentos correspondentes aos principios e valores que deverdo nortear a

relacédo com todos aqueles que nos rodeiam.

2.5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Ao longo deste capitulo pode-se encontrar uma grande lacuna na
literatura, & qual esta investigacdo pretende preencher - se o passado desportivo
do lider pode influenciar a satisfacdo dos clientes internos no trabalho — uma vez

que ndo hd praticamente estudos nenhuns que interliguem estas duas dreas.
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Por um lado, percebe-se que as competéncias para a vida ndo surgem
inevitavelmente da mera participacdo no desporto, mas que nas condicdes
certas, a prdatica desportiva pode ensinar diversos valores e licdes muito
importantes para a vida dos jovens.

Por outro lado, também se entende que a atuacdo do lider é
preponderante no marketing interno, na conquista, satisfacdo e manutencdo dos
clientes internos no trabalho. Para isso, um gestor de equipas ndo deve estar
direcionado apenas para as tarefas, acima de tudo, deve criar relacoes sdlidas de
confianca e compromisso com 0s seus clientes internos para o melhor sucesso,
tanto da sua gestdo como da organizacdo. Assim, € fundamental que o chefe
tenha também capacidades de lideranca transformacional, com cardcter e
valores morais bem definidos, e isto pode ser possivel de aprender (treinar) no
mundo do desporto desde a juventude.

Portanto, esta investigacdo servird de referéncia a todas as empresas com
problemas (ou mesmo que pretendam melhorar) ao nivel da satisfacdo dos

clientes internos.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo identificados e descritos os métodos e técnicas
utilizadas para atingir os objetivos propostos para esta investigacdo. Portanto, a
presente seccdo encontra-se dividida em duas partes: Na primeira parte serd
delineado o objetivo geral e os objetivos especificos a atingir neste estudo; e, na
segunda parte serd identificada a metodologia de resposta ao problema de
investigacdo e as respetivas técnicas de recolha de dados adequadas para

responder aos objetivos, assim como a populacdo e a amostragem deste estudo.

3.1. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

A investigacdo a desenvolver pretende descobrir se o percurso desportivo
do lider terd influéncia na satisfacdo dos clientes internos no trabalho.

O objetivo geral deste estudo €, entdo, analisar a influéncia das
competéncias adquiridas no desporto pelo lider, na satisfacdo do cliente interno
no trabalho.

De forma a atingir este objetivo geral, € necessdrio responder aos objetivos

especificos:

1. ldentificar as competéncias adquiridas no desporto que contribuem para o
desempenho do lider;

2. Analisar a satfisfacdo dos clientes internos no trabalho relativamente ao seu
lider;

3. Comparar a satisfacdo dos clientes internos no trabalho presencial entre
lideres com percurso desportivo e lideres sem passado desportivo;

4. Comparar a satisfacdo dos clientes internos no teletrabalho entre lideres

com percurso desportivo e lideres sem passado desportivo.
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3.2. TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

O método cientifico foi intfroduzido por René Descartes no livro Discurso
sobre o Método, apresentando uma inovadora forma de andlise, propondo a
divisdo em partes cada vez menores de maneira a serem analisadas e estudadas
separadamente. Assim, o método cientifico surge como uma forma de
organizacdo do pensamento para se atingir o meio mais adequado de conhecer
e confrolar a natureza (Sousa & Baptista, 2011). Oliveira e Ferreira (2014) definem o
método de pesquisa como o conjunto de procedimentos I6gicos da investigacdo
empirica, envolvendo a selecdo de técnicas de recolha e tratamento da
informacdo adequadas, bem como o confrolo da sua utilizacdo.

O método de pesquisa incluiu uma abordagem qualitativa e/ou uma
abordagem quantitativa. A abordagem qualitativa foca-se nos dados que ndo
podem ser quantificados e, por isso, ndo possui representatividade estatistica. Esta
reune conceitos, motivagcodes, crencas, percecoes e atitudes, ou seja, dados que
lhe conferem uma compreensdo mais aprofundada do contexto do problema.
Enguanto a abordagem quantitativa frabalha com varidveis estatisticas, isto €&,
dados quantificdveis que, através de uma ampla amostra da populacdo,
permitem fazer uma generalizacdo (Malhotra, 2010).

O conhecimento cientifico constréi-se com base na realidade,
necessitando de recolha de factos e, por isso, uma das fases imprescindiveis do
processo de pesquisa & a recolha de dados, que depende dos métodos de
pesquisa selecionados. Bravo (2001) divide as ferramentas de recolha de dados
em frés grupos: a observacdo direta (simples e experimental); a observacdo
documental; e, a observacdo com recurso a inquérito (entrevista, questiondrio e
focus group).

Assim, a investigacdo proposta enquadra-se na metodologia mista, isto &,
contendo o método de abordagem qualitativa com recurso a entrevista e,
incluindo, também, a abordagem quantitativa utilizando a técnica por

questiondrio como ferramenta para recolher dados.
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3.2.1. Abordagem Qualitativa

Nesse sentido, optou-se por recorrer a uma abordagem qualitativa para a

qual foram definidas as seguintes proposicoes:

Proposicdo 1: As competéncias adquiridas no desporto sdo: espirito de equipa;
capacidade de sacrificio; competitividade; entrega; humildade; disciplina; atitude
positiva; apoio; profissionalismo; generosidade; confianca; lealdade; vontade;
compromisso; motivacdo; responsabilidade; desenvolvimento moral e cardcter;
capacidade de definir objetivos; comunicacdo; assertividade; gestdo de stress; e,
lideranca (Chambers, 1991; Gibbons et al. 1995; Carnegie, 1995; Gould & Carson,
2008; Jones, 2008; Jones & Lavallee, 2009; Danish et al. 2014; Trottier & Robitaille,
2014; Keskes, 2014; Correia et al. 2015; Chauhan & Jogsan, 2018; Pierce et al. 2020);

Proposicao 2: Os principais fatores que influenciom um atleta a adquirir as
competéncias no desporto sGo 0s seus fracos de personalidade, o treinador e os
pais (Gould & Carson, 2008; Correia et al. 2015; Pierce et al. 2017; Lee et al. 2017);

Proposicao 3: As competéncias sdo aplicadas a outros contextos ndo desportivos

para serem adquiridas com sucesso (Gould & Carson, 2008; Pierce et al., 2017);

Proposicdo 4: Em teletrabalho os lideres aumentam a sua lideranca

transformacional (Purvanova & Bono, 2009; Mysirlaki & Paraskeva, 2020).

3.2.1.1. ENTREVISTA

O objetivo principal da enfrevista € conhecer a visdo pessoal de cada
entrevistado e perceber que combinacdes poderdo ser feitas entre entrevistas
para que se possam tirar conclusdoes fundamentais e alcancar os objetivos deste
estudo (Hox & Boeije, 2005).

As entrevistas realizadas no ambito deste trabalho foram do tipo

semiestruturado, concentrando-se no problema em estudo e seguindo um guido
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de questdes logicas e organizadas. Este tipo de entrevistas permite delimitar o
volume de informacdes uma vez que, apesar de ser dada liberdade ao
entrevistado para se expressar, existe um conjunto de questdes pré-definidas de
modo que se obtenha a informacdo que se pretende recolher e se alcancem os
objetivos da investigacdo (Duarte, 2004).

Para esta investigacdo realizaram-se dez entrevistas — cinco delas a lideres
com passado desportivo e cinco a lideres sem passado desportivo — garantindo a
confidencialidade e anonimato de todos os entrevistados por estarem a revelar
visdes totalmente pessoais. Foi feita a gravacdo de dudio das entrevistas para que,
posteriormente, pudessem ser transcritas de forma a analisar o seu conteldo por
categorias.

A construcdo dos guides teve por base os objetivos especificos e a revisdo
da literatura, resultando num total de onze perguntas para os lideres com passado
desportivo (Guido 1) e dez para os lideres sem passado desportivo (Guido 2) — ver
anexos 1 e 2 respetivamente. Ambos poderdo ser consultados na Tabela 2 que
relaciona as diferentes perguntas com os respetivos topicos em estudo, objetivos

especificos e os autores.
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Tabela 2: Relacdo entre as perguntas do guido de entrevista com os respetivos autores e objetivos especificos

QUESTOES OBJETIVO PERGUNTA GUIAO 1 PERGUNTA GUIAO 2 AUTORES
INTRODUTORIA Qual o seu nome?
Ha guanto tempo assumiu o seu primeiro cargo de lideranga?
CONTEXTUA“ZACAO BOSS, 1985 cit. in Ahmed & NOWOZ, 201 6;
Il Atualmente como descreveria o seu estilo de lideranga? Tyssen, Wald & Spieth, 2013; Bass & Avolio,
1995; Bass & Riggio, 2006
TRANSICAO Qual o papel do freinador desportivo na formagdo de futuros Gould & Carson, 2008; Correia gt al. 2015;
profissionais? E dos pais? Pierce et al. 2017; Lee et al. 2017
Chambers, 1991; Gibbons et al. 1995;
. L .. Quais as competéncias de Carnegie, 1995, Gould & Carson, 2008;
Quais as principais competéncias lid e ] 2008 J 2 L I 2009
. S ideranga que, na sua opinido, se  Jones, ; Jones Lavgllee, ;
I de lideranca que adquiriv adquirem através da pratica  Danish et al. 2014; Troftier & Robitgil
enquanto atleta? Quando sentiu 4 . ’p - w00 &l al. » AL I‘?[ SRRIGES,
que as adquiriu? desportiva? Equando € que sdo  2014; Keskes, 2014; Correia gt al. 2015;
: realmente adquiridas® Chauhan. & Jogsan, 2018; Pierce gf al.
2020
De que forma o seu passado
lell desportivo tem influenciado o seu Correia gt al. 2015; Pierce gt al. 2020
CHAVE -
percurso profissional?
O gue tem o desporto de
Na sua opinido, o que o distingue de especial que torna os
el outros profissionais que ndo profissionais com passado Correia gt al. 2015
praticaram desporto? desportivo em profissionais
diferentes®
v De que forma lidou e liderou em teletrabalho? Houve adaptagdes? Eurvcmovo & Bono, 2009 Mysidakl &
Pargskeva, 2020
v Como considera que a sua equipa lidou com o telefrabalho?
Hartline & Ferrell, 1996; Chang & Lee,
Acha que os seus liderados tém orgulho/estdo satisfeitos em té-lo como 2007; MGdIOd.(' 2008; Voon, et Cfl' 2011;
Il lidere Shahab & Nisa, 2014; Alonderiene &
FINAIS i Majauskaite, 2016; Agnes et al. 2017; Malik
et al., 2017; Paais & Pattiruhu, 2020
Hd& alguma coisa que pretenda acrescentar relativamente a tudo o que
foi falado?

Fonte: Elaboracdo Propria
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3.2.2. Abordagem Quantitativa

A abordagem quantitativa é conhecida por recorrer a varidveis que,
quando ligadas, permitem a formulacdo de hipdteses antes de se proceder G

recolha dos dados, onde serdo posteriormente testadas (Malhotra, 2010).

3.2.2.1. MODELO CONCEPTUAL DE ANALISE

No seguimento deste estudo, apds se proceder a recolha bibliogrdfica de
livros de referéncia e de artigos cientificos relativos ao desporto — as competéncias
que se adquirem pelos atletas — e a lideranca — com foco no marketing interno,
nomeadamente, na satisfacdo do cliente interno no trabalho, desenvolveu-se o

seguinte modelo conceptual de andlise que sustenta esta investigacdo.

Figura 2: Modelo Conceptual da Investigacdo

Capacidades de Lideranca

. Transformacional . =
Competéncias H1 H2 Satisfacdo dos
Adquiridas N0 |emmmfpl - Influéncia ldealizada emefp| Clientes Internos no

Desporto - Mo‘tlvagacilnspwadora Trabalho
- Estimulagao Intelectual

- Consideragao Individualizada

Fonte: Elaboracdo Propria

Assim, conforme se verifica no modelo, as hipdteses formuladas para o

presente estudo sdo as seguintes:

Hipétese 1: A prdtica desportiva aumenta as capacidades de lideranca
transformacional (influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulacdo
infelectual e consideracdo individualizada) (Danish et al., 2004; Gould & Carson,
2008; Bass & Avolio, 1995; Bass & Riggio, 2006);

Hipdtese 2: As dimensdes da lideranca transformacional (influéncia idealizada,
motivacdo inspiradora, estimulacdo intelectual e consideracdo individualizada)
tém significado positivo na satisfacdo do cliente interno no trabalho (Herold et al.,
2008; Gill et al., 2010; Li et al., 2015; Malik et al., 2017).
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3.2.2.2. QUESTIONARIO

O inquérito por questiondrio € uma das técnicas quantitativas mais utilizadas
em estudos. A grande vantagem de aplicar um inquérito por questiondrio esta
relacionada com a alta representatividade estatistica que os dados recolhidos
pela técnica conferem ao estudo. Esta técnica de recolha de dados permite
extrair informacdo de uma grande amostra da populacdo, podendo permitir a
generalizacdo dos dados (Malhotra, 2010).

Como regra, um questiondrio ndo deve ser utilizado numa pesquisa de
campo sem um pré-teste adequado e abrangente. Este pré-teste refere-se ao
teste do questiondrio numa pequena amostra, com o objetivo de identificar e
eliminar potenciais problemas (Malhotra, 2010). Assim, foi pedido a 10 pessoas para
o efetuarem e todas afirmaram estar simples e percetivel.

O questiondrio realizado encontra-se disponivel no anexo 3 e teve como
objetivo analisar a satisfacdo dos clientes internos relativamente ao seu lider direto.
E composto por trés seccdes: na seccdo A o cliente interno caracteriza o estilo de
lideranca do seu lider; na seccdo B o cliente interno avalia o seu nivel de satisfacdo
no trabalho; e, por fim, na seccdo C recolhem-se os dados sociodemograficos
mais pertinentes para o estudo em questdo. Este questiondrio foi formulado na
plataforma Google Forms e enviado como link aos lideres entrevistados para que

pudessem partiihd-lo com todos os elementos da sua equipa.

3.2.2. Universo e Amostragem

Para efeitos desta investigacdo o universo caracteriza-se por profissionais
em atividade, do sexo masculino ou feminino, e residentes em Portugal. Assim,
devido & escassez de tempo e de recursos para conseguir uma amostra que seja
completamente representativa da populacdo, e uma vez que se frata de uma
pesquisa exploratdria, optou-se por selecionar o processo de amostragem

probabilistico por cluster.
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Em teoria este processo divide primeiro a populacdo em clusters
(conglomerados) e depois escolhe-se apenas uma amostra destas
subpopulacdes, tendo como objetivo aumentar a eficiéncia da amostragem ao
diminuir os custos. Estes clusters devem ser homogéneos, mas os elementos dentro
de cada um dos clusters, devem ser tdo heterogéneos quanto possivel e todos eles
s@o incluidos (Malhotra, 2012).

Em termos praticos para a investigacdo, a populacdo foi dividida em dois
clusters — um deles € composto por individuos que tém lideres com passado
desportivo e o outro apresenta elementos que tém lideres sem passado desportivo

— ambos inseridos no setor dos servicos.
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4. TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Apss arecolha de dados e tratamento das informacdes obtidas por ambas
as abordagens que compoem esta investigacdo, sdo apresentados e analisados
os resultados. Em primeiro lugar, serdo apresentados os resultados qualitativos
obtidos — através de andlise de conteldo - e, posteriormente, os resultados
quantitativos adquiridos pelo inquérito por questiondrio — através dos testes

realizados em SPSS (Statistical Package for the Social Science — versdo 28).

4.1. DADOS QUALITATIVOS

Os dados extraidos das entrevistas conduziram & construcdo de quadros
que regista as categorias e as sub-categorias definidas a priori € a posteriori. Para
cada categoria e sub-categoria, foram identificadas unidades de sentfido que
refletem a opinido dos participantes e sdo registadas, igualmente, o niUmero de
referéncias que permite aferir a respetiva importéncia. Contudo, serd pertinente

fazer ainda previaomente uma caracterizacdo dos entfrevistados.

4.1.1. Caracterizagao dos Entrevistados

Conforme referido anteriormente, neste estudo tem-se dois grupos divididos
pelo critério se tem ou ndo passado desportivo, por isso, a Tabela 3 caracteriza os
entrevistados com passado desportivo (EA) e a Tabela 4 caracteriza os sem
passado desportivo (E). Em ambas as tabelas estdo apenas os fatores que se

consideraram mais relevantes para a caracterizacdo.
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Tabela 3. Caracterizacdo dos Entrevistados Com Passado Desportivo

Tempo de N° de
Entrevistado Desporto

Fungao (anos) Liderados

EA1 Masculino | Diretor de Empresa 10 4 Basquetebol 26
EA2 Masculino Gestor de Equipa 3 15 Futebol 22
EA3 Masculino Diretor de Zona 5 10 Hoéquei 26
EA4 Feminino | Gestora de Equipa 3 14 Basquetebol 15
EAS5 Feminino | Gestora de Equipa 5 6 Basquetebol 23

Fonte: Elaboracdo Propria

Tabela 4. Caracterizacdo dos Entrevistados Sem Passado Desportivo

Tempo de N° de
Entrevistado _
Fungao (anos) liderados
E1 Masculino Gestor de empresa 10 8
E2 Masculino Diretor de Loja 3 20
E3 Feminino Diretora de empresa 23 14
E4 Feminino Gestora de Equipa 5 22
E5 Masculino Gestor de Equipa 2 4

Fonte: Elaboracdo Propria

4.1.2. Andlise por Categorias

Primeiramente procedeu-se a definicdo das categorias a priori, depois, com
recurso Qs gravacoes de dudio das enfrevistas realizadas, foi possivel fazer a
transcricdo integral de cada uma e, assim, identificar também as categorias a
posteriori.

Deste modo, definiram-se como categorias a priori:

v Competéncias adquiridas no desporto;
v' Fatores que influenciam um atleta a adquirir as competéncias no desporto;
v Competéncias sdo aplicadas a outros contextos ndo desportivos para

serem adquiridas com sucesso;
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v' Estilo de Lideranca;

v Em teletrabalho os lideres aumentam a sua lideranca transformacional.

E como categorias a posteriori:

v' Desportos Coletivos versos Desportos Individuais;

v Influéncia dos diferentes papéis na equipa.

Funcionando como nota, € fundamental referir que nos quadros seguintes,

a coluna com as unidades de sentido € dividida com informacdes dos dois grupos

— a parte superior remete-se para os entrevistados com passado desportivo e a

parte inferior para os entrevistados sem passado desportivo.

4.1.2.1. Competéncias Adquiridas no Desporto

Tabela 5. Andlise de Conteudo: Competéncias Adquiridas no Desporto

Categoria

Competéncias
Adquiridas no

Desporto

Sub-categoria

Espirito de Equipa

(N° de ocorréncias: 9)

Unidade de Sentido
- "...0 frabalhar em equipa...”
- "...é frabalhar em equipa”
- "aprendemos a pensar em grupo”
- "aprende a viver em equipa, a pensar em equipa”
- "somos uma equipa”
- "o espirito de equipa”

- "'unido...”

- ... de espirito de equipa...”

- "trabalhar em equipa...”

Companheirismo

(N° de ocorréncias: 5)

- "...ideia do companheirismo..."

- "aprendemos que ndo estamos sozinhos”

- "quem faz desporto sabe a importdncia do outro ao lado”
- "acima de tudo ganha-se companheirismo”

- "o companheirismo...”

(ndo aplicavel)

Apoio

(N° de ocorréncias: 3)

- "...do apoio...”
- "ajudar 0 nosso parceiro porque sei que ele se for preciso vai

fazer isso por mim”
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- ... ndo tenho muito feitio de chefe... sou mais de ajudar e

colaborar com eles”

(nGo aplicavel)

Capacidade de
sacrificio

(N° de ocorréncias: 3)

- "...sofrimento, capacidade de sacrificio...”

- ... sacrificar-se para um objetivo de equipa”

- ... tém mais capacidade de sacrificio e de esforco...”

Profissionalismo

(N° de ocorréncias: 5)

- "...capacidade de trabalho...”
- ... teruma capacidade de trabalho”

“Para fazer as coisas bem feitas...”

“... 0 bom trabalho...”

- "O espirito de trabalho e o trabalho regular...”

Comunicagao

(N° de ocorréncias: 3)

- "Eu em miudo era muito infrovertido, finha alguma
dificuldade em comunicar com os outros € o desporto nesse
aspeto ajudou e muito”

- "...gosto do didlogo.”

- ... estar com cada um dos turnos e falar com cada pessoa

individualmente para sentir as dificuldades...”

(ndo aplicavel)

Assertividade

(N° de ocorréncias: 5)

- "...0 perceber o papel no grupo de trabalho...”

- "...tens de conhecer os teus.”

- "Aqguilo que podes dizer a um ... é capaz de resultar, a outro
é capaz de o matar por duas ou trés semanas.”

- “perceber quando & que puxas ou quando é que os vais
picar, acho que essa parte é distinta.”

- ... conhecer as pessoas e geri-las cada uma d sua maneira

(ndo aplicavel)

Responsabilidade

(N° de ocorréncias: 4)

- "*...afribuiu-me um fator de responsabilidade...”

- "... ganha-se independéncia”

- ... deresponsabilidade...”

- ... pontual”

Disciplina

(N° de ocorréncias: é)

- ... adisciplina de trabalho que depois acabei por transportar

para a empresa.”

- ... organizacdo de equipa...”
- "... adisciplina...”

- "Sem duvida a disciplina...”
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-"... o facto de dormir e comer bem, cumprir hordrios..."
- "O desporto incute hdbitos (rotinas) e disciplina que é preciso

para a vida”

Gestdo de stress

(N° de ocorréncias: 3)

- também traz momentos de pressdo e nds temos que saber
ultrapassar...”

- "capacidade de trabalho sob pressdo”

- "...permite com que eu no trabalho consiga superar

obstdculos que me dificultam algum aspeto...”

(nGo aplicavel)

Lideranca

(N° de ocorréncias: 2)

-'...e uma percecdo de lideranca muito diferente do que se

calhar a outras pessoas.”

- "o desporto pode ajudar a ser um lider”

Humildade

(N° de ocorréncias: 3)

- ... atingir os objetivos de maneira coletiva sem nos sobrepor
uns aos outros...”

- "ajudar os outros e completar o objetivo coletivo”

- “...muita humildade”

Compromisso

(N° de ocorréncias: 4)

- ...precisamos uns dos outros para poder brincar, para
melhorar e evoluir”
- "aprende a lutar pelos outros”

- "dependes de alguém para ser bem-sucedido”

(ndo aplicavel)

Lealdade

(N° de ocorréncias: 3)

- "...hd& ali um espirito muito grande e entdo conseguimos
superar esses obstdculos.”

- "Se as pessoas estdo contigo e ndo tém saldrio é porque
alguma coisa estd a correr bem.”

- "aprendemos a lutar pelo proximo, pelo que estd ao nosso

lado.”

(ndo aplicavel)

Generosidade

(N° de ocorréncias: 5)

- ... o gjudar o outro...”
-'...com base na partilha...”

- "aprendemos a partilhar...”

“a partilhar...”

- ... de solidariedade...”

Confianga

(N° de ocorréncias: 4)

- "...cada vez que eles tém algum problema vém ter comigo,

seja ele pessoal ou de frabalho...”
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- "de confianca no treinador”

- "ganha-se autoestima”

- "ajuda a partilhar problemas uns com os outros..."

Respeito

(N° de ocorréncias: 3)

- "é orespeito que existe...”

- "é uma questdo de respeito”

- "O respeito por ti e pelo préximo.”

Desenvolvimento moral
e cardacter

(N° de ocorréncias: 7)

- *acabou por me dar uma capacidade de percecdo de
reacoes, de comportamentos, de formas de estar...”

- "dd-nos uma elasticidade mental”

- "Quem nunca praticou desporto a tendéncia natural do
pensamento é individual, é egocéntrico, ndo acham que

precisam dos outros para conquistar objetivos”

- ... na formacdo de base do atleta hd muitos outros valores
que tém que ser transmitidos (...) valores de formacdo
pessoal...”

- ... acaba por se traduzir em valores e acrescentar valor

aguela que é a educacdo em casa”

Motivagdo

(N° de ocorréncias: 5)

- "...dizer como fator de motivacdo...”

- ... além de conseguires ds vezes puxar-te para cima
também tens que ndo ser egoista e puxar quem estd ao teu
lado™

- "...motiva-los de forma que eles consigam”

- ... e mofivacdo...”

- ... e uma forca motivacional muito grande...”

Atitude Positiva

(N° de ocorréncias: 3)

- "houve a percecdo que tinhamos dois caminhos — olhar para
o problema ou olhar para a solucdo — e pronto, olhamos para
a solucdo”

- "*quando estivesse com eles eu ndo podia mostrar que estava
em baixo porque sendo vamos influenciar negativamente”

- "... djudd-los a perceber onde € que erraram e o que podem

fazer para melhorar o erro”

(ndo aplicavel)

Competitividade

(N° de ocorréncias: 3)

(ndo aplicavel)

-"... é o espirito competitivo”

- "... sGo mais competitivas...”
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- "tem que ter um espirito de competicdo

(ndo aplicavel)

_ - "... da entrega ao jogo..."”
Dedicacgdo
o - "tem que mostrar muito interesse”
(N° de ocorréncias: 4)
- ... mais resiliente”

- ... bastante esforcadas”

Fonte: Elaboracdo Propria

No total foram identificadas vinte e duas competéncias adquiridas no
desporto —nove sdo apenas referidas pelos entrevistados com passado desportivo;
uma apenas pelos entrevistados sem percurso desportivo; e doze sGo comuns.

Estes resultados validam a proposicdo 1: As competéncias adquiridas no
desporto sdo: espirito de equipa; capacidade de sacrificio; competitividade;
entrega e vontade (ambas substituidas por “dedicacdo”); humildade; discipling;
atitude positiva; apoio; profissionalismo; generosidade; confianca; lealdade;
compromisso; motivacdo; responsabilidade; desenvolvimento moral e cardcter;
capacidade de definir objetivos; comunicacdo; assertividade; gestdo de stress; e,
lideranca. Exceto a “capacidade de definir objetivos”. Contudo, acrescentaram-
se as competéncias “companheirismo” e “respeito’.

As competéncias com mais importéncia para os lideres com carreira
desportiva sdo o espirito de equipa, o companheirismo, a assertividade, o
compromisso, a generosidade e o desenvolvimento moral e cardcter. J& para os
lideres sem passado desportivo consideram que as mais importantes que o
desporto traz sdo a disciplina, a competitividade, a dedicacdo e o
desenvolvimento moral e cardcter. No geral, as competéncias com mais
referéncias sdo o espirito de equipa, a disciplina e o desenvolvimento moral e
cardacter. Sendo que esta Ultima € comum aos dois grupos e com peso relevante

para cada um.

56




ipam

Marketing
Leads

Business

4.1.2.2. Fatores que Influenciam um Atleta a Adquirir Competéncias no Desporto

Tabela 6. Andlise de Conteudo: Fatores que Influenciam um Atleta a Adquirir

Competéncias no Desporto

Categoria

Fatores que
influenciam um
atleta a adquirir

as
competéncias

no desporto

Sub-categoria ‘

Papel do
treinador
(N° de

ocorréncias:

Unidade de Sentido

- "Eu acho que sim...passei por vdarios treinadores e acho que isso te dd&
uma perspetiva de formas diferentes de atuar perante um grupo de
pessoas que tu queres liderar..."”

- "sim acabou por agjudar também na minha formacdo enquanto lider
porque tu aprendes a lidar com personalidades completamente
diferentes”

- “os meus treinadores tiveram influéncia sobre mim ...ndo foi sé a nivel
desportivo, mas também foi a nivel humano.”

- "o que o treinador diz parece que é uma regra... e muito mais as

vezes do que a palavra da mae”

16)

- “isso é fundamental...valores que tém que ser transmitidos as
pessoas...”

- "... e entdo se na sua formacgao o treinador foi bom, eles vao
conseguir transmitir isso as suas equipas.”

- "O treinador tem que ser tudo — amigo, pai, lider, profissional... - um
exemplo a seguir”

- “E extremamente importante para o crescimento de uma crianga a

imagem de um freinador e a sua lideranga...”

Papel dos Pais
(N° de
ocorréncias:
16)

- "Eu acho que tem influéncia na medida em que te formam, na
formagdo dos teus valores e principios.”

- "Hoje em dia vejo muitos pais a influenciar a vida desportiva dos
filhos, querem ser treinadores dos filhos...”

- “a taxa de abandono do desporto dos miudos tem muito a ver com a
pressdo negativa que os pais fazem.”

- “ds vezes os pais querem ser treinadores de bancada (...) e depois os
filhos nGdo podem ser independentes, ao ponto de ndo conseguirem

ascender profissionalmente”

- "Os pais tentam sempre dar o melhor aos filhos e tentam fazer com

gue tenham sucesso e isso provoca varias coisas — ds vezes excesso de
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responsabilidade ... o jovem sente-se pressionado a ser mais do que
se calhar a ambigdo prépria.”

- "os pais condicionam muito a formagdo dos jovens”

- ... uma boa relagdo familiar € mais um dos elementos-chave para
um desportista... em toda a sua vida profissional, em toda a sua
formagao”

- "os pais tiveram muita influéncia na minha maneira de ser e de lidar

com as coisas”

Tragos de
Personalidade
(N° de

ocorréncias:

- "...0 cerne da questdao tem que existir na pessoa...”
- ... acabas por perceber que a tua capacidade de lideranca

também é muito afetada pela forma como tu és pessoa”

- “... a propria personalidade que acaba por se sobrepor..."
- “em relacdo a lideranca é preciso ter um perfil para isso...eu acho
gue nem toda a gente nasce com esse perfil de lider”

-"... acho que hd sempre um feeling que nasce com a pessoa”

ocorréncias:

6)

7) - "por exemplo, tenho duas filhas e elas sdo completamente diferentes
e tém exatamente a mesma educacdo”
- “dependendo também de cada crianga...”
- “...hoje em dia, os nossos middos sdo muito diferentes do que eram
no meu tempo..."”
- "'...precisdvamos uns dos outros...agora existe um bocadinho mais de

Questao individualismo.”
Geracional | -"...& uma questdo geracional.”
(N° de - "hoje em dia as distragoes que os miUdos tém ndo sdo as mesmas

gue nds tinhamos™

- "acho que os miudos de hoje em dia passam por uma fase muito
dificil... esta educagdo tecnoldgica estd a estragar ali um bocadinho
os principios”

-"... é uma geracdo completamente diferente”

Fonte: Elaboracdo Prépria

Estes resultados validam a proposicdo 2: Os principais fatores que

influenciam um atleta a adquirir as competéncias no desporto sdo o0s seus tracos

de personalidade, o treinador e os pais. Contudo, identificou-se também o fator

da “questdo geracional”.
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Sem excecdo, todos os entrevistados mencionam que o papel do treinador
e o papel dos pais influenciam bastante um jovem atleta a adquirir competéncias.
No caso do papel dos treinadores, ao longo da carreira desportiva, o atleta
aprende a lidar com vdrias personalidades e formas diferentes de atuar num
grupo. Além disso, os treinadores devem liderar pelo exemplo e estar empenhados
na fransmissdo correta dos valores para que estes sejam adquiridos pelas suas
equipas. J& a questdo do papel dos pais € a mais sensivel. Nado hd duvida que os
pais complementam a formacdo de um jovem atleta com valores e principios
base, no entanto, todos os entrevistados consideram que esta formacdo dos
jovens pode ser muito condicionada pelos pais. A vontade que os pais tém de ver
os filhos com grandes sucessos, por vezes tfransmitem excesso de responsabilidades
e pressdo e querem “freinar” os jovens. Desta forma, podem levar & desmotivacdo,
abandono do desporto e afetar o papel do freinador.

Acrescentando ainda que, os tracos de personalidade e a questdo
geracional também foram identificados como importantes para adquirir
competéncias do desporto. Além de depender de crianca para criangca, a
geracdo de hoje em dia tem mais dificuldades adquirir competéncias no desporto.
Pela quantidade de distracdes tecnoldgicas que existem, agora os jovens
conseguem brincar mais sozinhos do que antigamente.

Em suma, a pratica do desporto por si s6, nGo garante a aprendizagem de
competéncias. E necessdrio que o freinador seja um exemplo a seguir, que o ceio
familiar seja sauddvel e que os pais ndo interfiram no frabalho do treinador, a
propria personalidade e o envolvimento com as distracdes tecnoldgicas,

influenciam bastante um jovem atleta a adquirir as competéncias no desporto.
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4.1.2.3. Competéncias sdo aplicadas a outros contextos nao desportivos para

serem adquiridas com sucesso

Tabela 7. Andlise de Conteudo: Competéncias sdo aplicadas a outros contextos
ndo desportivos para serem adquiridas com sucesso

Categoria ‘ Sub-categoria Unidade de Sentido ‘
- ""...muitas das coisas que nds fazemos no desporto
passamos para as empresas...”
- "...consigo gerir a minha vida através daquilo que
aprendi no desporto e aquilo que o desporto me deu.”
- “...que nos dd ferramentas essenciais que nem toda @
gente as fem, € uma realidade...inconscientemente...”
- “...por muita formacdo que se faca hoje em dia, ha
coisas que so ali é que se consegue.”
- "é inconsciente...ninguém me disse — a partir de

agora frabalhas em equipa - € uma coisa que eu

adquiri.”
- "Acho que quando a fazes ela € quase inconsciente,
Competéncias sao tu ndo pensas em nada especifico quando fazes essa
aplicadas a outros passagem para o teu dia a dia”
N° de
contextos ndo desportivos o - “ser capaz de fazer essa transferéncia do
ocorréncias: 36 . o
para serem adquiridas com conhecimento que adquiriu para um mercado
sucesso diferente...”

- "as empresas tém a ganhar ... ferem pessoas dessa
drea lhes acrescenta competéncias.”

- "eisso, levando depois & vida pessoal e a vida
profissional, dd-nos uma elasticidade para a vida |...)
gue se adquire ao longo dos anos no desporto”

- "Adquire-se isso inconscientemente (...) ao longo dos
anos da carreira desportiva”

- “o meu passado desportivo é fulcral para aquilo que
eu penso, na forma que ajo na minha vida, que eu gjo

com as pessoas que lidero”

- "a equipa que ganha ndo é ninguém individualmente

e isso depois reflete-se nas relagoes profissionais, nas
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familiares e amizade entre as pessoas € o desporto
consegue criar isso, ndo hd duvida nenhuma.”

- “A prdtica de exercicio fisico traz outro equilibrio e
permite ao ser humano preparar-se melhor para os
desafios a nivel profissional ou mesmo no quotidiano”

- “... acredito que o desporto da estrutura e regra para
um caminho profissional... é eficaz no futuro”

- "se fiver esses hdbitos desde novo sem duvida
nenhuma que quando crescer vai ser uma pessoa com
muito mais capacidade, tanto mental como fisica...”

- "Quem nunca fez desporto acho que sdo pessoas até
com uma mente mais pequenina...”

- ... aqui se reparares hd muita gente que veio do
desporto porque sGo pessoas com rotinas e disciplina”
- "hd varios exemplos de desportistas que acabaram a
carreira deles e depois conseguiram fazer outras
carreiras noutras dreas completamente diferentes e
com grandes sucessos porque firaram alguns

ensinamentos do desporto que os ajudou...”

Fonte: Elaboracdo Propria

Estes resultados validam a proposicdo 3: As competéncias sdo aplicadas a
outros contextos ndo desportivos para serem adquiridas com sucesso.

E de consenso entre as partes que hd inimeras vantagens em praticar
desporto pois € um meio que pode criar condicdes para adquirir competéncias
desde aidade jovem. O desporto tem ensinamentos para ser um Ser Humano com
mais capacidades que ajudardo a ser um melhor profissional. Essa transferéncia
por parte dos lideres com passado desportivo parece por vezes inconsciente, mas
aplicam o que aprenderam no desporto quer ao seu contexto profissional quer ao
seu dia a dia. Além disso, os entrevistados sem passado desportivo também
realcaram que os seus liderados que pratficaram desporto tém uma boa
elasticidade mental, trabalham mais em equipa e se sacrificam mais pelos

objetivos coletivos do que aqueles que nunca praticaram desporto.
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4.1.2.4. Estilo de Lideranca

Tabela 8. Andilise de Conteudo: Estilo de Lideranca

Categoria ‘

Estilo de

Lideranca

Sub-categoria

N° de ocorréncias:
23

Unidade de Sentido
- *...sempre com didlogo aberto e compreensivo ds dificuldades
apresentadas.”

- "... étudo menos imposta”

“Lider mais pela conquista dos pares”

“... estilo de lideranca diplomdtico e aberto”

“'sempre com critérios bem definidos...”
- "... conhecer as pessoas e gerir cada uma & sua maneira”
- ... sou mais de ajudar e colaborar com eles e isso ajuda as

pessoas a manferem-se interessadas e motivadas...”

- ... tento que as pessoas sejam o mais autdnomas possivel em
cada uma das suas atividades™

- "... tem que ser de honestidade, sinceridade, tfransparente, mas
exigente.”

- “... ndo guerendo levar isto ao nivel militar, mas também

coloco pressao..."

- "fem que haver reconhecimento...”

- “E preciso saber entender os outros, colocar-se sempre no lugar
dos outros...”

- ... com humildade e primeiro escutar e depois falar”

- "percebo que tenho sempre que fazer alguma coisa para as
motivar”

- “Ndo faco ideia, também ndo me dizem nada tém medo..."

- “"Eu digo sempre que lidero numa democracia, mas guem

manda sou eu”

- “... aminha lideranca é dura, eu berro muito..."

- “a lideranca € uma aprendizagem continua...”

Fonte: Elaboracdo Prépria

Segundo as palavras salientadas, usadas pelos entrevistados para

caracterizar o seu estilo de lideranca, e pelo que foi analisado na revisdo da

literatura, o estilo de lideranca dos lideres com e sem passado desportivo remete
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para a lideranca fransformacional. No entanto, os entrevistados sem passado

desportivo também reforcam bastante com caracteristicas tipicas de um lider mais

autoritario — as palavras sublinhadas — pelo que quando se frata da satisfacdo dos

seus liderados, este pode influencid-los de uma forma menos positiva.

4.1.2.5. Em teletrabalho os lideres aumentam a sua lideranga transformacional

Tabela 9. Andlise de Conteudo: Em teletrabalho os lideres aumentam a sua

lideranca fransformacional

Categoria

Em teletrabalho os
lideres aumentam a
sua lideranga

transformacional

Sub-categoria

N° de
ocorréncias:

29

Unidade de Sentido

- "*...a proximidade e tu perceberes a realidade de cada um
e a forma de estar de cada um foi fundamental para gerir
neste campo.”

- ... fazer mais contacto individual com eles”

- “... preocupagdo quase didria...se estd tudo bem, se estd
tudo a funcionar em casa a nivel pessoal...”

- “naquela situacdo ndo havia o lider e os liderados, havia
uma equipa ... que quanto mais tempo estivesse unida mais
facil iria percorrer aquele caminho que foi dificil para todos”
- “... basedmo-nos muito mais em reunidces do que

antigamente”

- “E claro que ndo foi a mesma produtividade...”

- ... criar rofinas e manter as equipas ocupadas com novos
desdfios e novas tarefas...”

- "houve muita din@mica, formagao de vdrios oradores,
coaching ... reuniamos e trocdvamos ideias...”

- “motivei-as sempre online, com muitas reunioes,
partiihdvamos muitas situagdes...”

- “formagoes diversas... algumas mais prdticas...”

Fonte: Elaboracdo Propria

Ambos

OS Jgrupos

de entrevistados, quando se depararam em

confinamento devido a pandemia da Covid-19, e se viram obrigados a utilizar o

online para contfinuar a trabalhar, reforcaram aspetos relevantes da lideranca

transformacional — que é considerada um aspeto importante da e-Leadership.
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Estes resultados validam a proposigcdo 4: Em teletrabalho os lideres aumentam a

sua lideranca transformacional.

4.1.2.6. Desportos Coletivos versos Desportos Individuais

Tabela 10. Andlise de Conteudo: Desportos coletivos versos Desportos Individuais

Categoria ’ Sub-categoria

Desportos Coletivos
versos Desportos N° de ocorréncias: 7

Individuais

Unidade de Sentido
- "...o trabalhar em equipa, principalmente porque
estamos a falar de desportos coletivos...”
- "nos desportos coletivos se evidencie, nos desportos
individuais acredito que ndo seja tanto...”

- “...& um espirito diferente dos desportos individuais”

- "no desporto coletivo é fundamental sabermos que
estamos todos na mesma equipa a correr para o
mesmo lado, o desporto individual € outro tipo de
concentragdo, é outro tipo de esforgo...”

- "Se for desportos coletivos permitem lidar com outras
pessoas e trabalhar em equipa, o individual nem

tanto...”

Fonte: Elaboracdo Propria

De acordo com estes resultados pode-se encontrar diferencas entre os

desportos coletivos e os desportos individuais. De uma forma equilibrada, fodos os

entrevistados concordam que os desportos coletivos estimulam muito mais

caracteristicas relativas ao espirito de equipa, a unido e a capacidade de lidar

com diferentes personalidades do que os desportos individuais. Assim, poderd

ainda haver diferencas entre lideres que tenham praticado um desporto coletivo

ou um desporto individual.
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4.1.2.7. Influéncia dos diferentes papéis na equipa

Tabela 11. Andlise de Conteudo: Influéncia dos diferentes papéis na equipa

Categoria Sub-categoria ’

Ser Treinador
(N° de

ocorréncias: 3)

Unidade de Sentido
- “Eu acho gue é muito importante...muitas das coisas que
nds fazemos no desporto poderemos passar para as
empresas”
- "Lidero a empresa de uma forma muito parecida com a
que eu lidero os meus atletas.”
- “...a semelhanca daquilo que sempre fui quer nos outros

cargos, mas também como treinador...”

(nGo aplicavel)

Influéncia dos
diferentes papéis na

equipa

Ser Capitao
(N° de

- "*...essa responsabilidade como capitdo...acabou por me
dar a perceber que tens que lidar com pessoas de forma
diferente.”

- "... influenciou no senfido de eu ter a necessidade de ter
que ajudar as pessoas ao meu lado”

- ... tive a necessidade de enquadrar as pessoas e ter uma

relacdo mais préoxima™

ocorréncias: 4)

- “uma crianca gue seja durante vdarios anos capitd de
equipa fem que fer essa lideranca de uma equipa, acho
que depois pode transferir essa competéncia para o seu
dia a dia ou noutra profissdo que nada tenha haver com o

desporto”

Fonte: Elaboracdo Prépria

Como se pode verificar, os lideres com passado desportivo e que

desempenharam também um papel de treinador, intensificam mais as

competéncias adquiridas no desporto e tém maior capacidade de as transmitir

seja para os seus atletas, seja para o cargo que ocupam NUMaA empresal.

Além disso, os entrevistados que no seu passado desporto tiveram um papel

de capitdo, e ainda, referido por um lider que nunca praticou desporto,

consideraram que esse papel pode reforcar a capacidade de lideranca.
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4.2.DADOS QUANTITATIVOS

Depois da recolha de dados do inquérito por questiondrio, executou-se a
codificacdo do ficheiro Excel e, posteriormente no SPSS. Neste Ultimo programa
realizou-se, em primeiro lugar, a caraterizacdo da amostra de ambos os clusters
com recurso a andlises descritivas, em segundo lugar, a validacdo dos instrumentos
com recurso a Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) e, por fim, foram desenvolvidos

testes de hipdteses, cujos resultados permitiram validar ou rejeitar as mesmas.

4.2.1. Caracterizagao da Amostra

A semelhanca do que foi feito nos dados qualitativos, esta caracterizacdo
da amostra vai analisar os inquiridos que tém um lider com passado desportivo e
os inquiridos que tém um lider sem passado desportivo.
Iniciando pela varidvel do sexo, nos inquiridos com lider com passado desportivo
sdo no total 30 individuos e como se pode verificar no grdfico 1 sdo
maioritariamente homens (17 individuos). J& nos inquiridos com lider sem passado
desportivo sdo na totalidade 34 individuos e no grafico 2 confirma-se que a maioria

sado mulheres (18 individuos).

Gréfico 1. Distribuicdo por sexo — Inquiridos Grdfico 2. DistribuicGo por sexo — Inquiridos

com lider com passado desportivo com lider sem passado desportivo

B Masculino
" Feminino
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Relativamente a varidvel da idade, os inquiridos com lider com passado
desportivo tém a maior parte entre 0s 45 e os 54 anos (10 individuos), existe apenas
um inquirido maior do que 65 anos e as restantes faixas etdrias sdo idénticas
(Grdfico 3). Por outro lado, a maioria dos individuos com lider sem passado
desportivo tém entre os 35 e os 44 anos (15 individuos), seguido da faixa etdria dos
45 aos 54 anos com 9 individuos, igual percentagem entre os 25 e os 34 anos e
enfre os 55 e 0s 64 anos, e ndo se verificam inquiridos com idades compreendidas

entre os 18 e 0s 24 anos nem maiores de 65 anos (Grafico 4).

Grdfico 3. Distribuicdo por faixa etdria — Grdfico 4. Distribuicdo por faixa etdria —
Inquiridos com lider com passado Inquiridos com lider sem passado
desportivo desportivo

14,7% 14,7%

26,5%

Wi - 24 W3- 44 W55 - 64
M- Bis-54 W5 ou mais

No que diz respeito ao Estado Civil, a maioria dos individuos com lider com
passado desportivo sdo casados (40%) e apenas 6,7% vivem em unido de facto. A
segunda grande fatia corresponde aos individuos solteiros, que compdem 33,3%
da amostra e 20% sdo divorciados (Grdfico 5). No cluster com inquiridos com lider
sem passado desportivo, metade da amostra sdo casados, sucedido dos inquiridos
solteiros constituindo 26,5% da amostra e de igual percentagem os divorciados e
0s que vivem em unido de facto (Grdfico 6). Em nenhum dos grupos existem

individuos vilvos.
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Grdfico 5. Distribuicdo por estado civil - Grdfico 4. Distribuicdo por estado civil —
Inquiridos com lider com passado Inquiridos com lider sem passado
desportivo desportivo

B Solteiro(a) M Unido de facto
M Casado(a) B Divorciado(a)

Na amostra com lider com passado desportivo, metade dos individuos &
licenciado e apenas um tem doutoramento. E possivel ainda analisar no Grafico 7
que 26,7% dos individuos tem o ensino secunddrio, 20% o mestrado e ndo se
verificam individuos sé com o ensino bdsico. Enquanto na amostra com lideres sem
passado desportivo, a maioria tem o ensino secunddrio (44,1%) e a apenas 8,8%
tem o mestrado. A segunda grande fatia corresponde cos individuos com
licenciatura (32,4%) e com 14,7% aos individuos com o ensino bdsico. Neste caso,

ndo existem doutorados.
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Grdfico 7. Distribuicdo por nivel de Grdfico 8. DistribuicGo por nivel de
escolaridade - Inquiridos com lider escolaridade —Inquiridos com lider sem
com passado desportivo passado desportivo

B Ensino Basico
B Ensino Secundario IMestrado
M Licenciatura B Doutoramento

Para terminar a caracterizagcdo, observa-se que o nivel de experiéncia dos
inquiridos com lider com passado desportivo tem percentagens bastante
equilibradas. As maiores correspondem aos individuos com experiéncia entre 3e 5
anos (33,3%) e aos individuos com mais de 10 anos (30%), seguidos dos individuos
com menos de 2 anos com 20% e entre os 6 € os 10 anos com 16,7%. Quanto ao
cluster com inquiridos com lider sem passado desportivo é predominante a
experiéncia com mais de 10 anos (47,1%). De igual parcela de 20,6% sdo os
individuos com menos de 2 anos de experiéncia e os que tém entfre 6 e 10 anos, e

com apenas 11,8% os individuos com 3 a 5 anos de experiéncia.
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Grdfico 9. DistribuicGo por anos de Grdfico 10. DistribuicGo por anos de
experiéncia — Inquiridos com lider com experiéncia — Inquiridos com lider sem
passado desportivo passado desportivo

20,6%

11,8%

20,6%

We- 10
B mais de 10

4.2.2. Validacao de Instrumentos

No sentido de verificar a qualidade e adequabilidade da base de dados
construida, assim como a fiabilidade das escalas utilizadas, recorre-se a (AFE) para
simplificar a interpretacdo dos dados. Assim, através de um conjunto de técnicas
é possivel identificar os fatores que melhor explicam a relacdo entre varidveis
(Figueiredo & Silva, 2010).

Inicia-se o processo pela adequabilidade da base de dados em estudo com
recurso ao Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) e ao Teste de Esfericidade
de Bartlett. Para validar e aferir a qualidade do conjunto de dados em estudo
recorre-se ao Teste de KMO tendo a seguinte interpretacdo dos valores: menos de
0,5 € considerado inaceitavel; entre 0,5 e 0,6 considera-se mau, mas aceitdvel;
enfre 0,6 e 0,7, mediocre; entre 0,7 e 0,8 sdo valores meédios; entre 0,8 e 0,9 &
considerado bom; e, por fim, entre 0,9 e 1, € considerado excelente. J& no Teste
de Esfericidade de Bartlett, espera-se alcancar um nivel de significncia menor
que 0,05 para indicar o qudo adequada é a aplicacdo da AFE (Hongyu, 2018;
Maréco, 2018).
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Posteriormente, é utilizada a técnica de extragcdo dos fatores que melhor
explicam as correlacdes entre as varidveis, através na Andlise de Componentes
Principais. SGo analisados os autovalores de cada componente principal, assim
como a percentagem, de vari@ncia por eles explicada e pelo Critério de Kaiser,
devem ser retidos os fatores cujos autovalores sejam superiores a 1. O conjunto dos
fatores extraidos devem cumprir, no minimo, 60% da variGncia total para ser
considerado aceitdvel (Figueiredo & Silva, 2010; Mardco, 2018).

Por Ultimo, adotou-se a rotagdo ortogonal Varimax pois este método
contribui para uma interpretacdo mais facil dos resultados, reduzindo a andlise as
variaveis com peso fatorial mais elevado. Além disso, sdo também analisadas as
comunalidades, utilizando como referéncia o valor de 0,5, ou seja, apenas as
variaveis que expliguem, no minimo, 50% da variéncia serdo admitidas para teste.
Caso surjam valores abaixo do limite, as varidveis correspondentes deverdo ser
eliminadas e a andlise fatorial repetida (Figueiredo & Silva, 2010).

Esta Andlise Fatorial Exploratéria € complementada com a aplicacdo do
coeficiente Alpha de Cronbach que permite avaliar a confiabilidade da escala. O
valor do coeficiente pode variarentre 0 e 1, sendo que, € aceitdvel um coeficiente

superior a 0,6 (Maréco & Garcia-Marques, 2013).

a) INFLUENCIA IDEALIZADA

al — Andlise do Cluster dos Inguiridos com Lider Com Passado Desportivo:

Numa primeira fase, observou-se no Quadro 12 que, para a dimensdo
“Influéncia ldealizada”, tanto o valor de KMO (0,764), como o teste de Esfericidade
de Bartleft (0,001), confirmam a adequabilidade do conjunto de dados para

andlise fatorial.

Quadro 1. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Influéncia Idealizada” -
Inquiridos com lider com passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,764
Aprox. Qui-Quadrado 216,848
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 28
Sig. < 0,001
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A andlise fatorial da dimensdo em estudo, de acordo com o critério de
Kaiser, pode ser explicada por um Unico fator extraido, tendo valor proprio superior
a 1 (5,573), cuja solucdo fatorial explica mais de metade da variGncia total dos
dados (69,67%). Além disso, todas as comunalidades resultantes verificaram-se

vdlidas, e o coeficiente Alpha de Cronbach apresenta um valor excelente (0,93).

Quadro 2. Andlise Fatorial: "Influéncia Idealizada” para Inquiridos com lider com

passado desportivo

ltens Comunalidade F1

O meu lider vai além do interesse préprio para o bem do grupo. 0,775 0,880
As atitudes do meu lider levam-me a construir o respeito por ele. 0,771 0,878
O meu lider exibe autoridade e confianca. 0,719 0,848
O meu lider fala sobre os seus valores e crencas mais importantes. 0,782 0,884
O meu lider reforca a importdncia de se ter um propdsito. 0,505 0,710
O meu lider considera as consequéncias morais e éticas das decisoes. 0,717 0,847
O meu lider enfatiza a importéncia de trabalhar em equipa. 0,626 0,791
Valor Préprio 5,573

Variancia Explicada 69,67%
Alpha de Cronbach 0,93

a2 — Andlise do Cluster dos Inquiridos com Lider Sem Passado Desportivo:

Analisando a mesma varidvel, mas para este cluster, similarmente tanto o
valor de KMO (0,883), como o teste de Esfericidade de Bartlett (0,001), confirmam

a adequabilidade do conjunto de dados para andlise fatorial.

Quadro 3. - Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Influéncia Idealizada” -

Inquiridos com lider sem passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,883
Aprox. Qui-Quadrado 329,389
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 28
Sig. < 0,001
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Num modelo de fatorial Unico, a vari@ncia explicada apresentou uma
percentagem média de 78,51% e obteve um excelente coeficiente Alpha de
Cronbach de 0,958.

Quadro 4. Andlise Fatorial: "Influéncia Idealizada” para Inquiridos com lider sem

passado desportivo

ltens Comunalidade F1
Tenho orgulho em estar associado ao meu lider. 0,924 0,961
O meu lider vai além do interesse préprio para o bem do grupo. 0,748 0,865
As atfitudes do meu lider levam-me a construir o respeito por ele. 0,844 0,919
O meu lider exibe autoridade e confianca. 0,935 0,967
O meu lider fala sobre os seus valores e crencas mais importantes. 0,564 0,751
O meu lider reforca a importéncia de se ter um propdsito. 0,810 0,200
O meu lider considera as consequéncias morais e éticas das decisoes. 0,782 0,884
O meu lider enfatiza a importéncia de trabalhar em equipa. 0,673 0,820
Valor Préprio 6,281
Variancia Explicada 78,51%
Alpha de Cronbach 0,958

b) MOTIVACAO INSPIRADORA

b1 — Andlise do Cluster dos Inquiridos com Lider Com Passado Desportivo:

Para este grupo de inquiridos, com base nos procedimentos anteriormente
descritos, foi efetuada a andlise da escala que avalia a dimensdo “Motivacdo
Inspiradora”, estando esta composta por 4 itens. Em ambos os testes, a escala
obteve valores positivos, sendo que o valor de KMO se considera bom (0,838), e o
teste de Esfericidade de Bartlett (0,001) apresenta significGncia estatistica, o que

permite a andlise fatorial seguinte.
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Quadro 5. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Motivacdo Inspiradora” —

Inquiridos com lider com passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,838
Aprox. Qui-Quadrado 73,437
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 6
Sig. < 0,001

Uma vez que os valores de comunalidade estdo a respeitar o valor de

referéncia, todas as varidveis foram alvo de andlise fatorial, fendo sido extraido

apenas um fator, cujo valor préprio € de 3,123, explicando 78,09% da varidncia

total. Através dos resultados, pode-se concluir que a varidvel "O meu lider fala com

otimismo sobre o futuro.” obteve a carga fatorial mais elevada (0,919), o que

significa que é a varidvel que mais contribui para a construcdo do fator

“Motivacdo Inspiradora”. Além disso, o coeficiente Alpha de Cronbach com um

valor de 0,902 é considerado muito bom.

Quadro 6. Andlise Fatorial: "Motivacdo Inspiradora” para Inquiridos com lider com

passado desportivo

ltens Comunalidade F1
O meu lider fala com otimismo sobre o futuro. 0,845 0,919
O meu lider fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser 0.808 0.899
realizado.
O meu lider articula uma visdo convincente do futuro. 0,810 0,900
O meu lider expressa confianca de que os objetivos serdo
0,660 0,813
alcancados.
Valor Proprio 3,123
Variancia Explicada 78,09%
Alpha de Cronbach 0,902

b2 — Andlise do Cluster dos Inquiridos com Lider Sem Passado Desportivo:

Também para este cluster, esta varidvel em ambos os testes, obteve valores

positivos, sendo que o valor de KMO se considera bom (0,779), e o teste de
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Esfericidade de Bartlett (0,001) apresenta significGncia estatistica, o que permite a

andlise fatorial seguinte.

Quadro 7. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Motivacdo Inspiradora” —
Inquiridos com lider sem passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Aprox. Qui-Quadrado 94,869
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 6
Sig. < 0,001

Alem disso, também todas as varidveis foram alvo de andilise fatorial, fendo
sido extraido apenas um fator, cujo valor préprio € de 3,167, explicando 79,17% da
variéncia total. A variavel *O meu lider articula uma visdo convincente do futuro.”
obteve a carga fatorial mais elevada (0,940), o que significa que é a varidvel que
mais contribui para a construcdo do fator “*Motivacdo Inspiradora” neste cluster.
Acrescentando que, o coeficiente Alpha de Cronbach tem um valor muito bom
de 0,910.

Quadro 8. Andlise Fatorial: "Motivacdo Inspiradora” para Inquiridos com lider sem

passado desportivo

Itens Comunalidade F1
O meu lider fala com otimismo sobre o futuro. 0,729 0,854
O meu lider fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser 0.827 0.909
realizado.
O meu lider articula uma visdo convincente do futuro. 0,884 0,940
O meu lider expressa confianca de que os objetivos serdo 0.727 0.853
alcancados.
Valor Préprio 3,167
Variancia Explicada 7917%
Alpha de Cronbach 0,910
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c) ESTIMULACAO INTELECTUAL

cl — Andlise do Cluster dos Inquiridos com Lider Com Passado Desportivo:

Composta por 4 itens, para os inquiridos com lider com passado desportivo,
a escala em andlise apresenta um KMO considerado médio (0,743), mas um teste
de Esfericidade de Bartlett positivo, na medida em que apresenta um valor menor
que 0,001, cumprindo o critério de referéncia (<0,05). Assim, a escala pode ser alvo

de andlise fatorial.

Quadro 9. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Estimulacdo Intelectual” —
Inquiridos com lider com passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,743
Aprox. Qui-Quadrado 150,824
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 6
Sig. < 0,001

No que diz respeito a andlise fatorial, nenhuma varidvel da escala teve de
ser excluida, j& que os valores das comunidades se encontram acima do limite
minimo (0,5). Foi exfraido apenas um fator, de valor proprio elevado (3,598),
explicando sozinho a varidncia total (89,26%). O Alpha de Cronbach 0,962 traduz

uma excelente consisténcia interna.

Quadro 10. Andlise Fatorial: "Estimulacdo Intelectual” para Inquiridos com lider com

passado desportivo

ltens ‘ Comunalidade F1

O meu lider reanalisa opinides para questionar se elas sdo 0.861 0.928

apropriadas.

O meu lider procura perspetivas diferentes ao resolver problemas. 0,897 0,947

O meu lider faz outras pessoas olharem para os problemas de 0.932 0.965

muitos édngulos diferentes. '

O meu lider sugere novas maneiras de ver como completar tarefas. 0,908 0,953

Valor Préprio 3,598

Variancia Explicada 89,96%
Alpha de Cronbach 0,962
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c2 — Andlise do Cluster dos Inquiridos com Lider Sem Passado Desportivo:

Para os inquiridos com lider sem passado desportivo, a escala em andlise
também apresenta um KMO considerado médio (0,735), mas um teste de
Esfericidade de Bartlett positivo, apresentando um valor menor que 0,001. Assim, @
escala pode ser alvo de andlise fatorial.

Quadro 11. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Estimulacdo Intelectual” —
Inquiridos com lider sem passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,735
Aprox. Qui-Quadrado 120,810
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 6
Sig. < 0,001

lgualmente, neste grupo nenhuma varidvel da escala teve de ser excluida,
j& que os valores das comunidades se encontram acima do limite minimo (0,5). Foi
extraido apenas um fator, de valor préprio elevado (3,304), explicando sozinho a
variancia total (82,60%). O Alpha de Cronbach 0,928 traduz identicamente uma

excelente consisténcia interna.

Quadro 12. Andlise Fatorial: "Estimulacdo Intelectual” para Inquiridos com lider sem

passado desportivo

ltens ‘ Comunadlidade F1

O meu lider reanalisa opinides para questionar se elas sdo 0.780 0.883

apropriadas.

O meu lider procura perspetivas diferentes ao resolver problemas. 0,885 0,941

O meu lider faz outras pessoas olharem para os problemas de 0.730 0.855

muitos &dngulos diferentes.

O meu lider sugere novas maneiras de ver como completar tarefas. 0,909 0,953

Valor Préprio 3,304

Variancia Explicada 82,60%
Alpha de Cronbach 0,928
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d) CONSIDERAGAO INDIVIDUALIZADA

d1 = Andlise do Cluster dos Inguiridos com Lider Com Passado Desportivo:

A préxima escala a ser testada também é composta por 4 varidveis, cujas
afirmacdes permitem avaliar a “Consideracdo Individualizada”. Foram realizados
os testes de KMO e Esfericidade de Barflett, tendo sido obtidos valores que

permitem a andlise fatorial da escala.

Quadro 13. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Consideracdo
Individualizada” — Inquiridos com lider com passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,812
Aprox. Qui-Quadrado 98,094
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 6
Sig. < 0,001

Apenas um fator foi extraido pela andlise fatorial, apresentando valor
préprio de 3,231 e uma varidncia total explicada de 80,78%. No que diz respeito ds
comunalidades, todas apresentam uma forte carga fatorial, ndo tendo sido
necessdria a exclusdo de qualquer item. O valor de Alpha € considerado

excelente, indicando assim a existéncia de consisténcia interna da escala (0,918).

Quadro 14. Andlise Fatorial: "Consideracédo Individualizada” para Inquiridos com

lider com passado desportivo

Itens ‘ Comunalidade F1

O meu lider passa tempo a ensinar e a treinar. 0,602 0,776

O meu lider considera um individuo como tendo necessidades, 0.824 0.907

capacidades e aspiracoes diferentes dos outros.

O meu lider frata os outros individuos e ndo apenas como membros de 0.905 0.951

um grupo.

O meu lider ajuda outras pessoas a desenvolverem os seus pontos fortes. 0,901 0,949

Valor Préoprio 3,231

Variancia Explicada | 80,78%
Alpha de Cronbach 0,918
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d2 — Andlise do Cluster dos Inquiridos com Lider Sem Passado Desportivo:

Foram realizados os testes de KMO e Esfericidade de Bartlett, fendo sido

obtidos valores que também permitem a andlise fatorial da escala tfambém neste

cluster.

Quadro 15. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett:

Individualizada™ — Inquiridos com lider sem passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

"Consideracdo

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,793
Aprox. Qui-Quadrado 50,441
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 6
Sig. < 0,001

Tal como no primeiro grupo de inquiridos, apenas um fator foi extraido pela

andlise fatorial, apresentando valor préprio de 2,722 e uma variGncia total

explicada de 68,04%, sendo considerada baixa, mas valida.

Quadro 14. Andlise Fatorial: "Consideracdo Individualizada™ para Inquiridos com

lider sem passado desportivo

Itens ‘ Comunalidade F1

O meu lider passa tempo a ensinar e a treinar. 0,707 0,841

O meu lider considera um individuo como tendo necessidades, 0.627 0.792

capacidades e aspiracdes diferentes dos outros.

O meu lider trata os outros individuos e ndo apenas como membros de 0.744 0.863

um grupo.

O meu lider ajuda outras pessoas a desenvolverem os seus pontos fortes. 0,643 0,802

Valor Préprio 2,722

Variancia Explicada | 68,04%
Alpha de Cronbach 0,841

e) SATISFACAO GERAL

el — Andlise do Cluster dos Inguiridos com Lider Com Passado Desportivo:

Com base nos procedimentos anteriormente descritos, foi efetuada a

andlise da escala que avalia a “Satisfacdo Geral”, tendo em conta os 2 itens que




a constituem: “"O meu lider usa métodos de lideranca que sdo satisfatérios” e “O

meu lider tfrabalha comigo de forma satisfatoria™.

Quadro 17. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Satisfacdo Geral” — Inquiridos

com lider com passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,5
Aprox. Qui-Quadrado 34,616
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 1
Sig. < 0,001

Embora seja fraco, o valor de KMO observado (0,500) € considerado
aceitavel pela literatura e, em conjunto com o teste de Esfericidade de Bartlett
(0,001), validam a realizacdo de andlise fatorial para a escala a ser avaliada.

Nesta andlise fatorial, todas as varidveis que compdem a escala foram
admitidas, na medida em que apresentam cargas fatoriais elevadas. Com apenas
um fator extraido, este explica 92,3% da fotalidade da vari@ncia, tendo obtido um
bom valor préprio (1,846). E de realcar o grande peso fatorial de ambas as varidveis

(0,961) e o excelente coeficiente Alpha de Cronbach (0,9216).

Quadro 18. Andlise Fatorial: "Satisfacdo Geral” para Inquiridos com lider com

passado desportivo

ltens Comunalidade F1
O meu lider usa métodos de lideranca que sdo satisfatérios. 0,923 0,961
O meu lider trabalha comigo de forma satisfatéria. 0,923 0,961
Valor Proprio 1,844

Variancia Explicada 92,31%

Alpha de Cronbach 0,916

e2 — Andlise do Cluster dos Inquiridos com Lider Sem Passado Desportivo:

Igualmente, foi encontrado um valor de KMO de 0,5, considerado mau, mas
aceitavel e, porisso, em conjunto com o teste de Esfericidade de Bartlett de 0,001,

validam a realizacdo de andlise fatorial para a escala a ser avaliada neste grupo.
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Quadro 19. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Satisfagcdo Geral” — Inquiridos
com lider sem passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem 0,5
Aprox. Qui-Quadrado 34,434
Teste de Esfericidade de Bartlett Ql 1
Sig. < 0,001

Com apenas um fator extraido, este explica 90,77% da totalidade da
variéncia, tendo obtido um bom valor préprio (1,815). E de realcar, identicamente
ao cluster de cima, o grande peso fatorial de ambas as varidveis (0,953) e o bom
coeficiente Aloha de Cronbach (0,898).

Quadro 20. Andlise Fatorial: "SatisfacGo Geral” para Inquiridos com lider sem

passado desportivo

ltens Comunalidade F1
O meu lider usa métodos de lideranca que sdo satisfatorios. 0,908 0,953
O meu lider trabalha comigo de forma satisfatéria. 0,908 0,953
Valor Préprio 1,815

Variancia Explicada 90,77%

Alpha de Cronbach 0.898

f) SATISFACAO NO TRABALHO

f1 = Andlise do Cluster dos Inguiridos com Lider Com Passado Desportivo:

A Ultima escala a ser testada e analisada estd relacionada com a satisfacdo
no frabalho dos clientes internos relativamente ao lider direto, sendo composta por
5 itens.

Num teste inicial, todos os pardmetros de andlise se revelaram vdalidos,
tendo-se obtido valores positivos a realizacdo de andlise fatorial — valor de KMO de
0,761 e Esfericidade de Bartlett de 0,001 — e uma andlise fatorial com todas as

varidveis incluidas.
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Quadro 21. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Satisfacdo no Trabalho” —

Inquiridos com lider com passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem

Teste de Esfericidade de Bartlett

0.761
Aprox. Qui-Quadrado 247,993
Ql 10
Sig. < 0,001

Apenas um fator foi extraido (4,608), explicando 92,14% da vari@ncia. E de

realcar o grande peso fatorial de todas as varidveis acima de 0,9 e o melhor

coeficiente Alpha de Cronbach (0,977) de todas as andlises fatoriais.

Quadro 22. Andlise Fatorial: "Satisfacdo no Trabalho” para Inquiridos com lider com

passado desportivo

Itens Comunalidade F1
No meu frabalho atual sinto-me... com o entendimento 0,933 0,966
entre mim e o meu chefe.
No meu trabalho atual sinfo-me... com a maneira como o 0,967 0,983
meu chefe me trata.
No meu frabalho atual sinfo-me... com a capacidade 0.925 0.962
profissional do meu chefe.
No meu trabalho atual sinfo-me... com o modo como o meu 0.844 0.919
chefe organiza o frabalho no meu setor.
No meu trabalho atual sinto-me... com o interesse do meu 0,939 0,969
chefe pelo meu trabalho.
Valor Proprio 4,608
Variancia Explicada 92,14%
Alpha de Cronbach 0,977

f2 — Andlise do Cluster dos Inguiridos com Lider Sem Passado Desportivo:

Da mesma forma, todos os pardmetros de andlise se revelaram vdlidos,

tendo-se obtido valores positivos a realizacdo de andlise fatorial — valor de KMO de

0,880 e Esfericidade de Bartlett de 0,001 — e uma andlise fatorial com todas as

varidveis incluidas.




Quadro 23. Teste de KMO e Esfericidade de Bartlett: "Satisfacdo no Trabalho” —

Inquiridos com lider sem passado desportivo

Teste de Kaiser-Meyer-Olkin Measure e Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida KMO de adequacdo de amostragem

Teste de Esfericidade de Bartlett

0,880
Aprox. Qui-Quadrado 215,884
Ql 10
Sig. < 0,001

De forma a finalizar esta validacdo de instrumentos, também neste grupo

apenas um fator foi extraido (4,464), explicando 89,27% da vari@ncia. E de salientar,

igualmente, o grande peso fatorial de todas as varidveis acima de 0,9 e o

excelente coeficiente Alpha de Cronbach (0,968).

Quadro 24. Andlise Fatorial: "Satisfacdo no Trabalho” para Inquiridos com lider sem

passado desportivo

Itens Comunalidade F1
No meu frabalho atual sinto-me... com o entendimento 0.880 0.938
enfre mim e o meu chefe.
No meu trabalho atual sintfo-me... com a maneira como o 0.832 0.912
meu chefe me trata.
No meu frabalho atual sinfo-me... com a capacidade 0.921 0.960
profissional do meu chefe.
No meu ‘rrobglho atual sinfo-me... com o modo como o meu 0.913 0,956
chefe organiza o frabalho no meu setor.
No meu trabalho atual sinto-me... com o interesse do meu 0,917 0,958
chefe pelo meu trabalho.
Valor Préprio 4,464
Variancia Explicada 89.27%
Alpha de Cronbach 0,968
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4.2.3.Testes de Hipoteses

Apds a validacdo de instrumentos que orienta a andlise quantitativa, foram
desenvolvidos testes de hipdteses, cujos resulfados permitem ao investigador

validar ou rejeitar as mesmas.

H1: A prdatica desportiva aumenta as capacidades de lideranga
transformacional (influéncia ideadlizada, motivagdo inspiradora, estimulagcao
intelectual e consideracgado individualizada) (Danish et al., 2004; Gould & Carson,
2008; Bass & Avolio, 1995; Bass & Riggio, 2006).

Para poder validar ou rejeitar H1, € necessdrio avaliar as varidveis que
compdem a dimensdo da Lideranca Transformacional tanto no cluster com
inquiridos com lideres com passado desportivo como no cluster com inquiridos
com lideres sem passado desportivo, e interpretar os seus resultados. Com esse
objetivo em mente, realizou-se uma andlise descritiva da mesma, tendo sido

analisadas como indicadores, a média, a mediana e a moda.

Quadro 25. Andlise Descritiva: ‘“Lideranca Transformacional” no cluster com

inquiridos com lideres com passado desportivo

Lideranga Transformacional Média | Mediana Moda
Tenho orgulho em estar associado ao meu lider. 4,47 5,00 5,00
O meu lider vai além do interesse préprio para o bem do grupo. 4,27 4,00 4,00
As atitudes do meu lider levam-me a construir o respeito por ele. 4,47 5,00 5,00
O meu lider exibe autoridade e confianca. 4,33 4,00 5,00
O meu lider fala sobre os seus valores e crencas mais importantes. 4,03 4,00 5,00
O meu lider reforca a importancia de se ter um propdsito. 3,90 4,00 5,00
O meu lider considera as consequéncias morais e éticas das decisdes. 4,03 4,00 5,00
O meu lider enfatiza a importéncia de trabalhar em equipa. 4,47 5,00 5,00
O meu lider fala com otimismo sobre o futuro. 4,33 5,00 5,00
O meu lider fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser realizado. 4,30 5,00 5,00
O meu lider articula uma visdo convincente do futuro. 4,23 4,00 4,00
O meu lider expressa confianca de que os objetivos serdo alcancados. 4,37 4,50 5,00
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O meu lider reanalisa opinides para questionar se elas sdo apropriadas. 4,00 4,00 4,00

O meu lider procura perspetivas diferentes ao resolver problemas. 4,07 4,00 5,00

O meu lider faz outras pessoas olharem para os problemas de muitos 397 400 400

angulos diferentes.

O meu lider sugere novas maneiras de ver como completar tarefas. 4,03 4,00 4,00

O meu lider passa tempo a ensinar e a treinar. 3,90 4,00 4,00

O meu lider con'sidero um individuo como tendo necessidades, 403 4,00 5.00

capacidades e aspiracoes diferentes dos outros.

O meu lider trata os outros como individuos e ndo apenas como membros 417 4,00 500

de um grupo.

O meu lider ajuda outras pessoas a desenvolverem os seus pontos fortes. 4,07 4,00 5,00
MEDIA TOTAL | 4,162

Quadro 26. Andlise Descritiva: ‘“Lideranca Transformacional” no cluster com

inquiridos com lideres sem passado desportivo

Lideranca Transformacional Média Mediana Moda

Tenho orgulho em estar associado ao meu lider. 4,03 4,00 5,00
O meu lider vai além do interesse préprio para o bem do grupo. 3,88 4,00 5,00
As atfitudes do meu lider levam-me a construir o respeito por ele. 4,12 5,00 5,00
O meu lider exibe autoridade e confianca. 4,09 4,00 5,00
O meu lider fala sobre os seus valores e crencas mais importantes. 3,53 4,00 4,00
O meu lider reforca a importéncia de se ter um propdsito. 3.76 4,00 5,00
O meu lider considera as consequéncias morais e éticas das decisdes. 3,94 4,00 5,00
O meu lider enfatiza a importéncia de trabalhar em equipa. 4,12 4,00 4,00
O meu lider fala com ofimismo sobre o futuro. 3.85 4,00 4,00
O meu lider fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser realizado. 4,09 4,00 5,00
O meu lider articula uma visGo convincente do futuro. 4,00 4,00 4,00
O meu lider expressa confianca de que os objetivos serdo alcancados. 4,06 4,00 4,00
O meu lider reanalisa opinides para questionar se elas sGo apropriadas. 3.68 4,00 4,00
O meu lider procura perspetivas diferentes ao resolver problemas. 3,94 4,00 4,00
éOn;nUengs g?fzrr(efzfegu’rros pessoas olharem para os problemas de muitos 3,68 400 400
O meu lider sugere novas maneiras de ver como completar tarefas. 4,00 4,00 3,50
O meu lider passa tempo a ensinar e a treinar. 3,50 4,00 4,00
O meu lider considera um individuo como tendo necessidades, 3,59 4,00 4,00
capacidades e aspiracdes diferentes dos outros.
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O meu lider frata os outros como individuos e ndo apenas como membros 3,62 4,00 4,00
de um grupo.
O meu lider ajuda outras pessoas a desenvolverem os seus pontos fortes. 3,74 4,00 5,00

MEDIA TOTAL | 3,861

Para esta andlise, & necessdrio ter em conta a utilizacdo da escala de Likert:
1 = Nunca; 2 = Raramente; 3 = As vezes; 4 = Frequentemente; 5 = Quase sempre.

A mediana e a moda apresentam resultados idénticos, sendo que a
mediana diz o valor central do conjunto de respostas de cada varidvel e a moda
permite descobrir qual € o valor mais frequente de resposta. Contudo, quanto &
moda € de realcar que no grupo de inquiridos com lider com passado desportivo,
o valor 5 "Quase Sempre” aparece na grande maioria das varidveis do que no
grupo de inquiridos com lider sem passado desportivo — neste Ultimo, a maioria
corresponde ao valor 4 “Frequentemente”.

Relativamente d média total, verifica-se que no cluster de inquiridos com
lider com passado desportivo € de 4,162 e que no outro cluster é ligeiramente
inferior (3,861).

Desta forma conclui-se que a hipétese 1 é vdlida.

H2: As dimensoes da liderangca transformacional (influéncia idealizada,
motivagao inspiradora, estimulacao intelectual e consideragcdo individualizada)
tém significado positivo na satisfagao do cliente interno no trabalho (Herold et al.,
2008; Gill et al., 2010; Li et al., 2015; Malik et al., 2017).

Para testar H2, é necessdrio verificar a existéncia de uma relacdo entre as
varidveis em estudo, assim como a sua carga e intensidade. Para esse mesmo
propdsito, recorreu-se a andlise do coeficiente Correlacdo de Pearson. Assim,
estabeleceram-se as correlacdoes entre cada uma das dimensdes da “Lideranca
Transformacional” (influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulacdo
intfelectual e consideracdo individualizada) e a “Satisfacdo do Cliente Interno no
Trabalho™.

O processo desta andlise inicia-se com a averiguacdo se a correlacdo é
estatisticamente significativa, ou seja, essa correlacdo apenas serd vdlida se

obtiver signific@ncia estatistica (<0,05). Confirmado esse parédmetro, procede-se a
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andlise do coeficiente de Pearson, situando-se entre -1

e 1, este indica a

intensidade da relacdo entre varidveis, sendo que, quanto mais perto estiver dos

extremos, mais forte € a relacdo. Por fim, verifica-se a carga — se for positiva

significa que as variaveis véo no mesmo sentido; se for negativa caminham em

sentidos opostos.

Conforme é possivel observar, na dimensdo “Influéncia Idealizada” para o

cluster de inquiridos com lider com passado desportivo, poucas sdo as varidveis

que apresentam significGncia estatistica e estas exibem correlacdes fracas.

Quadro 27. Andlise Correlacional: “Influéncia Idealizada” e “Satisfacdo do Cliente

Interno no Trabalho” para Inquiridos com lider com passado desportivo

No mevu trabalho atual sinto-me...

como coma coma ...com o0 modo ...com o
Influéncia entendimento | maneira como | capacidade | S9M9 9 Mey INEREESS ¢l
. . o chefe organiza meu chefe
Idealizada enfre mim e o o meu chefe profissional do
o trabalho no pelo meu
meu chefe. me trata. meu chefe.

meu setor. tfrabalho.
Tenho orgulho | Correlagao 208 241 278 255 211
em estar | de Pearson
associado 0o sig. 270 199 136 174 263
meu lider.
O meu lider vai | Correlagao 344 434 497 058 382
além do | de Pearson ' ’ ’ ' '
interesse proprio
para o bem do Sig. 063 ,016 ,005 168 ,037
grupo.
As ojrl‘rudes do | Correlagao 337 401 453 411 472
meu lider levam- | de Pearson
il CHESBINI O Sig. 068 ,028 ,012 ,024 ,008
respeito por ele.
O meu lider | Correlagdo 207 276 288 255 331
exibe de Pearson ' ’ ’ ' '
Gl B G sig. 273 140 123 175 074
confianca.
O meu lider fala | Correlagao 318 398 444 465 510
sobre os seus | de Pearson
valores e
crencas mais Sig. .087 ,029 ,014 ,010 ,004
importantes.
O meu lider | Correlagdao 132 182 210 295 207
reforca a | de Pearson
importédncia de
se ter um Sig. A87 337 266 114 272
propdsito.
O meu lider | Correlagao 979 338 371 21 346
considera as | de Pearson ' ' ' ' '
consequéncias
morais e éticas Sig. 135 067 ,044 163 061
das decisoes.
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O meu lider | Correlagao 194 275 260 288 349
enfatiza a | de Pearson

importdncia de

trabalhar em Sig. ,305 141 166 123 ,058
equipa.

Ao conirdrio, neste grupo, todas as varidveis apresentam significancia
estatistica e correlacdes moderadas.

Em ambos os clusters, todas as cargas sdo positivas, isto €, se a “Influéncia
ldealizada aumenta, a “Satisfacdo dos Clientes Internos no Trabalho” também

aumenta.

Quadro 28. Andlise Correlacional: “Influéncia Idealizada” e “Satisfacdo do Cliente

Interno no Trabalho” para Inquiridos com lider sem passado desportivo

como com a coma ...com o0 modo ...como
Influéncia entendimento | maneira como | capacidade | €OM° © MeY IfeiEsse o
. . o chefe organiza meu chefe
Idealizada entre mim e o o0 meu chefe profissional do
o trabalho no pelo meu
meu chefe. me frata. meu chefe.

meu setor. tfrabalho.
Tenho orgulho | Correlagao 677 746 746 724 727
em estar | de Pearson
CESEElerelD € Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
meu lider.
Olmeu lider vai | Correlagdo 588 635 617 590 635
além do | de Pearson
interesse proprio
para o bem do Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
grupo.
As OijTUdeS do | Correlagdo 612 706 674 660 603
meu lider levam- | de Pearson
me a consiruir o sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
respeito por ele.
O ~ meu lider | Correlagao 650 735 716 1699 702
exibe de Pearson
auioridade e sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
confianga.
O meu lider fala | Correlagao 617 598 595 523 636
sobre os seus | de Pearson
valores e
crencas mais Sig. ,000 ,000 ,000 ,002 ,000
importantes.
O meu lider | Correlagdo 751 701 694 686 749
reforca a | de Pearson
importéncia de
se ter um Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
propdsito.
O meu lider | Correlagao 613 709 614 650 632
considera as | de Pearson
consequéncias
morais e éticas Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
das decisoes.
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O meu lider | Correlagao 591 610 611 680 610
enfatiza a | de Pearson

importdncia de

trabalhar em Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
equipa.

Relativamente a dimensdo “Motivacdo Inspiradora”, no grupo de inquiridos
com lider com passado desportivo, fambém poucas sdo as varidveis que

apresentam significncia estatistica e estas mostram correlacdes fracas.

Quadro 29. Andlise Correlacional: “Motivacdo Inspiradora” e “Satisfacdo do

Cliente Interno no Trabalho” para Inquiridos com lider com passado desportivo

No meuvu trabalho atual sinto-me...

...Ccom o ...coma ...coma --B800 @ IEE . :-Como
Motivagao entendimento | maneira como | capacidade como o meu IRETEsE o
. . e chefe organiza meu chefe
Inspiradora entre mim e o 0 meu chefe profissional do o frabalho no elo meu
meu chefe. me frata. meu chefe. P
meu setor. frabalho.
O meu lider fala | Correlagao 246 372 397 236 296
com otimismo de Pearson ' ' ' ' '
sobre o futuro. Sig. 190 ,043 ,030 210 113
O meu lider fala | Correlagao 303 417 465 316 379
com entusiasmo | de Pearson ! ! ! ! ’
sobre o que
precisa de ser Sig. ,104 ,022 ,010 ,089 ,039
realizado.
O meu lider Correlagao 180 290 330 244 226
articula uma de Pearson ! ' ' ' ’
visGio
convincente do Sig. ,342 ,120 ,075 194 229
futuro.
O meu lider Correlagao 175 249 224 237 309
expressa de Pearson
confianca de
que os objetivos sig. 356 184 235 208 097
serdo
alcancados.

Por outro lado, no cluster do Quadro 30, todas as varidveis apresentam
signific@ncia estatistica e correlacdes moderadas.
Além disso, em ambos os clusters, todas as cargas sdo positivas, significando

gue as varidveis caminham no mesmo sentido.

89



Quadro 30. Andlise Correlacional: “Motivacdo Inspiradora” e “Satisfacdo do

Cliente Interno no Trabalho"” para Inquiridos com lider sem passado desportivo

No meuvu trabalho atual sinto-me...

com o com a coma ...com o0 modo ...com o
Motivacdo entendimento | maneira como | capacidade | €°M° © Meu IMETESTS €
. . - chefe organiza meu chefe
Inspiradora entre mim e o o meu chefe profissional do
o trabalho no pelo meu
meu chefe. me trata. meu chefe.

meu setor. tfrabalho.
O meu lider fala | Correlagao 615 476 549 460 574
com ofimismo | de Pearson
sobre o futuro. Sig. ,000 ,004 ,001 ,004 ,000
O meu ||d§r fala | Correlagdo 689 603 694 677 711
com entusiasmo | de Pearson
sobre o que
precisa de ser Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
realizado.
O ~ mevu lider | Correlagao 706 613 667 574 693
articula uma | de Pearson
vis@o
convincente do Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
futuro.
O meu lider | Correlagao 539 493 520 436 556
expressa de Pearson
confianca de
S ©F CIBEves sig. ,001 ,003 ,002 ,010 ,001
serdo
alcancados.

Quanto & dimensdo “Estimulacdo Intelectual”, no grupo de inquiridos com
lider com passado desportivo, existem algumas que ndo possuem significancia
estatistica e, por isso, ndo serdo consideradas para andlise. As restantes

apresentam correlacoes fracas.

Quadro 31. Andilise Correlacional: “Estimulacdo Intelectual” e “Satisfacdo do

Cliente Interno no Trabalho” para Inquiridos com lider com passado desportivo

No mevu trabalho atual sinto-me...

com o com a coma ...com 0 modo ...com o
Estimulagdo entendimento | maneira como | capacidade | €°M° © Mev INEESD €
. - chefe organiza meu chefe
Intelectual enfre mim e o o meu chefe profissional do
o trabalho no pelo meu
meu chefe. me trata. meu chefe.
meu setor. tfrabalho.
O meu lider | Correlagao 276 380 408 291 384
reanalisa de Pearson ' ' ' ' '
opinides para
CUEIemel 52 sig. 140 ,038 ,025 119 ,036
elas Nele}
apropriadas.
O meu lider | Correlagdao 324 415 471 347 1389
procura de Pearson
perspetivas Sig. ,080 ,022 ,009 ,060 ,034
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diferentes Qo
resolver
problemas.

O meu lider faz
outras  pessoas
olharem para os
pro.blemoAs de sig. 147
muitos  &ngulos

diferentes.

O meu lider
sugere novas
maneiras de ver
como completar Sig. ,209 067
tarefas.

Correlagdo 272 361 415 ,387 361
de Pearson

050 ,023 ,035 ,050

Correlagado 236 ,338 371 340 386
de Pearson

,044 066 035

Por outro lado, no cluster de inquiridos com lider sem passado desportivo,
todas as varidveis apresentam significancia estatistica e correlacdes moderadas.
As cargas sdo positivas, significando que as varidveis caminham no mesmo

senfido, em ambos 0s grupos.

Quadro 32. Andlise Correlacional: “Estimulacdo Intelectual” e “Satisfacdo

do Cliente Interno no Trabalho” para Inquiridos com lider sem passado desportivo

No meuv trabalho atual sinto-me... ‘

com o coma coma ...com o modo ...como
Estimulagdo entendimento | maneira como | capacidade como o meu Nigresseldo
. - chefe organiza meu chefe
Intelectual enfre mim e o 0 meu chefe profissional do o trabalho no clo meu
meu chefe. me trata. meu chefe. P
meu setor. tfrabalho.

O meu lider | Correlagao 601 614 662 593 619
reanalisa de Pearson
opinides para
cUesioner 82 Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
elas sAo
apropriadas.
O mey iy | CentEee 573 598 568 546 561
procura de Pearson
perspetivas
diferentes  ao sig. ,000 ,000 ,000 ,001 ,001
resolver
problemas.
O meu lider faz | Correlagdo 586 599 508 493 577
outras pessoas | de Pearson
olharem para os
e sig. ,000 ,000 ,001 ,003 ,000
muitos  &ngulos
diferentes.
O meu lider) Corelagao 584 608 613 594 602
sugere novas | de Pearson
maneiras de ver
como completar Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tarefas.
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Por Ultima, na dimensdo “Consideracdo Individualizada™, a maioria das
varidveis apresentam significGncia estatistica, mas correlagcdes fracas para o

cluster com lideres com passado desportivo.

Quadro 33. Andlise Correlacional: “Consideracdo Individualizada” e “Satisfacdo

do Cliente Interno no Trabalho” para Inquiridos com lider com passado desportivo

No meuvu trabalho atual sinto-me...

...com o ...coma ...coma [eomoImcsio :..com ©
Consideragdo entendimento | maneira como | capacidade | €OMO © MeV IETEse o
- . . - chefe organiza meu chefe
Individualizada entre mim e o 0 meu chefe profissional do o trabalho no pelo meu
meu chefe. me trata. meu chefe.
meu setor. tfrabalho.

O meu lider | Correlagdo 140 299 255 243 954
passa tempo a | de Pearson ' ' ' ' '
f”.s'”or e d Sig. ,460 224 175 196 171
reinar.

O meu lider | Correlagdo 340 425 474 424 433
considera um | de Pearson ! ! ’ ’ ’
individuo como
tendo

necessidades,
capacidades e Sig. ,066 ,019 ,008 ,020 017
aspiragcoes
diferentes dos
outros.

O meu lider frata | Correlagdo 380 473 531 496 497
os outros como | de Pearson ! ! ’ ’ ’
individuos e ndo
apends — como sig. ,039 ,008 ,003 ,005 ,005
membros de um
grupo.
O meu lider | Correlagdo 349 424 471 359 399
ajuda outras | de Pearson ' ' ' ' '
pessoas a
desenvolverem sig. 065 ,020 ,009 ,050 ,029
0s seus pontos
fortes.

J& no grupo de inquiridos com lider sem passado desportivo, todas as
varidveis apresentam significncia estatistica e correlagcdes moderadas.
lgualmente, as cargas sdo positivas, significando que as varidveis caminham

no mesmo sentido, em ambos os clusters.
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Quadro 34. Andlise Correlacional: “Consideracéo Individualizada” e “Satisfacdo

do Cliente Interno no Trabalho” para Inquiridos com lider sem passado desportivo

No meuvu trabalho atual sinto-me... ‘

com o coma coma ...com o0 modo ...como
Consideragdo entendimento | maneira como | capacidade como o meu INEREEse Clp
. . . . - chefe organiza meu chefe
Individualizada enfre mime o o meu chefe profissional do o trabalho no clo meu
meu chefe. me trata. meu chefe. P

meu setor. tfrabalho.
O meu lider | Correlagdo 617 504 547 574 489
passa tempo a | de Pearson ' ’ ’ ' '
ensinar— e d Sig. ,000 ,002 ,000 ,000 ,000
freinar.
O My el | CEnEEEe ,605 585 539 501 ,600
considera um | de Pearson
individuo como
tfendo
necessidades,
capacidades e Sig. ,000 ,000 ,001 ,003 ,000
aspiracoes
diferentes dos
outros.
O meu lider trata | Correlagao 533 544 454 420 500
os oufros como | de Pearson
individuos e ndo
dpenas - como sig. ,001 ,001 ,007 013 ,003
membros de um
grupo.
O ey ik | CentEEe 684 700 ,653 668 634
ajuda outras | de Pearson
pessoas a
Sl AeS i sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
0s seus pontos
fortes.

Em sintese, a significGncia e a correlacdo positiva moderada entre as
variaveis ‘“Lideranca Transformacional” e “Satisfacdo do Cliente Interno no
Trabalho” € mais evidente no cluster dos inquiridos com lider sem passado
desportivo. Contudo, uma vez que os valores para o grupo de inquiridos com lider
com percurso desportivo sdo apenas significativos em alguns itens das varidveis e

apresentam correlacdes fracas, valida-se parcialmente a hipétese 2.

De forma a complementar estas hipdteses e para responder ao segundo
objetivo especifico, decidiu-se avaliar a “Satisfacdo dos Clientes Internos no
Trabalho” tanto no cluster de inquiridos com lideres com passado desportivo como
no cluster de individuos com lideres sem percurso desportivo, e interpretar os seus
resultados. Para isso, realizou-se uma andlise descritiva da mesma, tendo sido

analisadas como indicadores, a média, a mediana e a moda.
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Quadro 35. Andlise Descritiva: “Satisfacdo do Cliente Interno no Trabalho” no

cluster com inquiridos com lideres com passado desportivo

Satisfagdo do Cliente Interno no Trabalho Média | Mediana Moda

No meu trabalho atual sinfo-me... com o entendimento enfre mim e o 453 5,00 500
meu chefe.
No meu frabalho atual sinfo-me... com a maneira como o meu chefe me 4,47 5,00 500
frata.
No meu trabalho atual sinfo-me... com a capacidade profissional do meu 437 500 5.00
chefe.
No meu frabalho atual sintfo-me... com o modo como o0 meu chefe 4,30 4,50 5.00
organiza o trabalho no meu setor.
No meu frabalho atual sinfo-me... com o interesse do meu chefe pelo meu 437 5,00 5.00
frabalho.

MEDIA TOTAL | 4,408

Quadro 36. Andlise Descritiva: “Satisfacdo do Cliente Interno no Trabalho” no

cluster com inquiridos com lideres sem passado desportivo

Satisfagdo do Cliente Interno no Trabalho Média Mediana Moda

No meu trabalho afual sinfo-me... com o entendimento enfre mim e o 4,00 4,00 4,00
meu chefe.
No meu trabalho atual sinfo-me... com a maneira como 0 meu chefe me 3,97 4,00 4,00
frata.
No meu trabalho atual sinfo-me... com a capacidade profissional do meu 4,00 400 4,00
chefe.
No meu frabalho atual sinfo-me... com o modo como o meu chefe 3,94 4,00 4,00
organiza o trabalho no meu setor.
No meu frabalho atual sinfo-me... com o interesse do meu chefe pelo meu 4,00 4,00 4,00
tfrabalho.

MEDIA TOTAL | 3,982

Para esta andlise, € necessdrio ter em conta a utilizagcdo da escala: 1 = Muito
insatisfeito; 2 = Insatisfeito; 3 = Indiferente; 4 = Satisfeito; 5 = Muito satisfeito.

Relativamente d mediana e & moda, no grupo de inquiridos com lideres
com percurso desportivo, apresentam quase na totalidade o valor 5 "Muito
satisfeito”, enquanto no cluster de inquiridos com lideres sem passado desportivo,
mostram apenas o valor 4 “Satisfeitos”.

Quanto d média total, verifica-se que no cluster de inquiridos com lider com

passado desportivo € de 4,408 e que no outro cluster ¢ ligeiramente inferior (3,982).
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4.3.DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Concluida a andlise dos dados, sdo discutidos e interpretados os resultados
da andlise de conteUudo — dados qualitativos — e dos testes de hipdteses — dados
quantitativos. Inseridos numa metodologia mista, ambos os dados serdo
comparados entre si e comparados também com o que a literatura refere, de
forma a responder aos objetivos especificos da investigacdo.

Para responder ao primeiro objetivo - identificar as competéncias
adquiridas no desporto que contribuem para o desempenho do lider —
guestionaram-se ambos os conjuntos de lideres. De facto, se refletirmos sobre esta
temdtica, além de refeicdes de convivio, uma experiéncia desportiva € sempre a
escolha dbvia de qualquer empresa para unir a sua equipa de trabalho. Os lideres
entrevistados identificaram vinte e duas competéncias adquiridas no desporto que
validaram a proposicdo 1. Sendo que o espirito de equipa, a disciplina e o
desenvolvimento moral e cardcter foram as caracteristicas mais mencionadas,
mas esta Ultima foi comum cos dois grupos e obteve um peso mais relevante para
cada um. Pensando no que afirmou Hunter (1998), as principais qualidades de
cardcter de um lider sdo a honestidade, humildade, respeito, bom exemplo, de
confianca, comprometido, preocupado, bom ouvinte, encorgja as pessoas,
atitude positiva e entusidstica e que gosta de pessoas. Ora, na verdade, estas
qualidades coincidem com algumas competéncias que podem ser adquiridas
com a prdtica desportiva — identificadas na literatura por diversos autores, como
demonstrado na Tabela 1 - e, também, com a maioria das restantes
caracteristicas reconhecidas pelos lideres entrevistados. Concluiu-se que a
competéncia de desenvolvimento moral e cardcter € a que, no geral, mais
contribui para o desempenho do lider, que decorre da revisdo da literatura, e é
esta mesma que mais se desenvolve ao longo dos anos no desporto, que decorre
da metodologia qualitativa deste estudo.

Tal como acontece no modelo de Pierce et al. (2017), foi demonstrado pelos
dados qualitativos que a prdatica do desporto por si s6, ndo garante a
aprendizagem de competéncias. Igualmente, foram observados os principais
fatores que influenciam um atleta a adquirir as competéncias no desporto. O

papel dos treinadores e o papel dos pais foram mencionados por ambos 0s grupos
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de lideres com maior intensidade, e que podem ter uma influéncia positiva ou
negativa sob um jovem atleta dependendo das suas atfitudes e da forma como os

educam.

“...passei por vdrios treinadores e acho que isso te dd uma perspetiva de formas diferentes
de atuar perante um grupo de pessoas que fu queres liderar...”

“os meus treinadores tiveram influéncia sobre mim ...ndo foi sé a nivel desportivo, mas
também foi a nivel humano.”

“isso é fundamental...valores que tém que ser transmitidos ds pessoas...”

“... e entdo se na sua formacdo o treinador foi bom, eles véo conseguir fransmitir isso ds suas
equipas.”

“Eu acho que tem influéncia na medida em que os pais fe formam, na formacdo dos feus
valores e principios.”

“a taxa de abandono do desporto dos mitdos tem muito a ver com a pressdo negativa que
os pais fazem.”

"os pais condicionam muito a formacdo dos jovens.”

“... uma boa relacdo familiar € mais um dos elementos-chave para um desportista... em

tfoda a sua vida profissional, em toda a sua formagdo.”

Além disso, apesar de ter menor relev@ncia, os tracos de personalidade
também foram referidos pelos lideres como sendo influente na aquisicdo de
competéncias no desporto, comprovando o que diz na literatura. Assim, também

foi possivel validar a proposicdo 2.

- “... a prépria personalidade que acaba por se sobrepor..."
- "por exemplo, tenho duas filhas e elas sdo completamente diferentes e tém exatamente a

mesma educacdo.”

No entanto, na andlise de conteudo foi identificado um outro fator que ndo
constava do modelo de Pierce et al. (2017) — a questdo geracional — uma vez que
estes lideres consideram que o avanco da tecnologia estd a provocar mais
dificuldades as criancas de adquirir competéncias no desporto. Refletir sobre esta
temdtica considera-se fundamental para conseguir uma melhor promoc¢do da
pratica desportiva dos mais jovens e a diferenca que pode fazer no futuro

profissional deles.

“...hoje em dia, os nossos miudos sdo muito diferentes do que eram no meu tempo..."”
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“acho que os miudos de hoje em dia passam por uma fase muito dificil... esta educacdo

tecnoldgica estd a estragar ali um bocadinho os principios”

Por fim, de forma a completar ainda o modelo de Pierce et al. (2017),
também foi comprovado nos dados qualitativos que as competéncias sdo
aplicadas a outros contextos ndo desportivos para serem adquiridas com sucesso

— validando a proposi¢cdo 3.

“... acredito que o desporto dd estrutura e regra para um caminho profissional... é eficaz no
futuro”

“hd vdrios exemplos de desportistas que acabaram a carreira deles e depois conseguiram
fazer outras carreiras noutras dreas completamente diferentes e com grandes sucessos porque

tiraram alguns ensinamentos do desporto que os ajudou...”

Além disso, comprovaram-se os estudos de Purvanova e Bono (2009) e
Mysirlaki e Paraskeva (2020) uma vez que na andlise de conteudo foi demonstrado
gue em telefrabalho (ou confinamento) os lideres entrevistados aumentaram a sua
lideranca transformacional, validando a proposicdo 4. Esta informacdo ndo foi
corroborada com a andlise quantitativa uma vez que ao longo das entrevistas se
percebeu que poucos foram os lideres que estiveram e lideraram realmente em

teletrabalho, optando assim por ndo incluir no questiondrio.

‘... basedmo-nos muito mais em reunides do que antigamente”
“houve muita dindmica, formacdo de vdarios oradores, coaching ... reuniamos e trocdvamos

ideics..."”

Todavia, ainda nos dados qualitativos foram observadas duas categorias
gue ndo foram revistas na literatura: Diferencas entre os desportos coletivos e os
desportos individuais e a influéncia dos diferentes papéis numa equipa.
Relativamente ao tipo de desporto, de uma forma equilibrada, todos os
enfrevistados concordam que os desportos coletivos estimulam muito mais
caracteristicas relativas ao espirito de equipa, d unido e & capacidade de lidar
com diferentes personalidades do que os desportos individuais. No entanto, é

importante salientar também que todos os lideres entrevistados sé praticaram

97



@
Marketing
Leads
Business

desportos coletivos, logo, deve ser também uma temdatica a aprofundar de modo

a ter a certeza de que ndo € informacdo inflacionada.

“...& um espirito diferente dos desportos individuais”
“no desporto coletivo é fundamental sabermos que estamos todos na mesma equipa a
correr para o mesmo lado, o desporto individual é outro tipo de concentracdo, é outro tipo de

esforco...”

Além de ser atleta, um individuo no desporto também pode ter uma
responsabilidade acrescida que é ser capitdo ou, ainda um papel enquanto
treinador. De acordo com os entrevistados, estes papéis reforcam a capacidade
de lideranca, intensificam mais as competéncias adquiridas no desporto e tém
maior capacidade de as tfransmitir seja para os seus atletas, seja para o cargo que
ocupam numa empresa. Porém, neste estudo, estes fatores ndo sdo comprovados

com dados quantitativos.

- "Lidero a empresa de uma forma muito parecida com a que eu lidero os meus atletas.”

- "...d semelhanca daquilo que sempre fui quer nos outros cargos, mas também como
freinador...”

- “... five a necessidade de enquadrar as pessoas e ter uma relacdo mais préoxima.”

- “'uma crianca que seja durante vdarios anos capitd de equipa tem que ter essa lideranca
de uma equipa, acho que depois pode transferir essa competéncia para o seu dia a dia ou noutra

profissdo que nada tenha haver com o desporto.”

Numa perspetiva qualitativa, todos os lideres estabeleceram um conjunto
de dafimacdes que definram o seu estlo como sendo uma lideranca
transformacional — conforme estudado por Bass e Avolio (1995) e Bass e Riggio
(2006). Contudo, os lideres sem percurso desportivo também reforcam
caracteristicas tipicas de um lider mais autoritdrio pelo que quando se frata de
influenciar os seus clientes internos e da sua satisfacdo, estes nem sempre podem
colaborar da melhor forma. De acordo com Hunter (1998) a lideranca é uma
capacidade que pode ser aprendida e desenvolvida através de acdes
especificas e resume-se d capacidade de influenciar os outros. Isto & confirmado
nos dados quantitativos por trés fatores. Em primeiro lugar é verificada uma maior

percentagem de respostas aos inquéritos no cluster de inquiridos com lideres com
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passado desportivo (61,2%) em relagcdo ao grupo de inquiridos com lideres sem
percurso desportivo (50%) — onde se observa a capacidade de influéncia. Em
segundo lugar, por ter sido validada a hipdtese 1 — a prdtica desportiva aumenta
as capacidades de lideranca transformacional — uma vez que a média total desta
variavel no cluster de inquiridos com lider com percurso desportivo é de 4,162 e no
outro cluster € ligeiramente inferior (3,861). De acordo com a escala utilizada (1 =
Nunca; 2 = Raramente; 3 = As vezes; 4 = Frequentemente; 5 = Quase sempre), isto
significa que no grupo de individuos com lideres com passado desportivo é
frequentemente mais reconhecido pelos clientes internos as capacidades de
lideranca transformacional dos seus lideres. Por Ultimo, comparando a andlise da
satisfacdo dos clientes internos no trabalho, também a média total no grupo de
inquiridos com lideres com passado desportivo (4,408) é superior ao do conjunto
de inquiridos com lideres sem percurso desportivo (3,982). Ou seja, os clientes
infernos com lideres com passado desportivo sdo mais satisfeitos relativamente ao
seu lider do que os clientes internos do grupo homodlogo.

No entanto, quando se relacionou as varidveis ‘“Lideranca
Transformacional” e “Satisfacdo do Cliente Interno no Trabalho™, no cluster dos
inquiridos com lider sem passado desportivo foi bastante mais evidente a
signific@ncia e a correlacdo positiva do que no grupo de inquiridos com lider sem
percurso desportivo. Sendo que neste Ultimo, sé alguns itens das varidveis € que
apresentaram significncia e destes as correlacdes eram todas fracas. Assim, ao
contrdrio do que afirmam vdrios autores na revisdo da literatura, neste estudo

apenas se consegue validar parcialmente a hipdtese 2.

Em suma, concluiu-se que os resultados dos dados qualitativos e dos dados
quantitativos se complementam entre si pois, por um lado, hd a perspetiva do lider
e, por outro, a perspetiva do cliente interno. Assim, as andlises quantitativas

comprovaram estatisticamente alguns pontos da andlise de conteldo.
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5. CONCLUSAO

A escassa informacdo sobre as vantagens que as empresas podem obter
ao promover individuos com percurso desportivo, motivou o desenvolvimento
desta investigacdo. Assim, foi definido como objetivo principal, analisar a
influéncia das competéncias adquiridas no desporto pelo lider na satisfacdo do
cliente interno no trabalho. Como consequéncia, este estudo apresenta um
conjunto de resultados importantes, seja no contributo a futuras investigacoes
académicas ou no desenvolvimento da lideranca dentro de uma empresa.

Por um lado, os autores-chave Correia et al. (2015), Gould e Carson (2008) e
Pierce et al. (2017) identificam diversas caracteristicas e valores que podem ser
adquiridos na prdtica desportiva. No entanto, também perceberam que elas ndo
se transferem para a vida pela mera participacdo no desporto e, por isso,
desenvolveram um modelo com alguns fatores que influenciam essa transferéncia
de competéncias. Por outro lado, Rad e Yarmohammadian (2006), entre muitos
outros autores, concluiram que a satisfacdo dos clientes internos no frabalho
depende bastante do estilo de lideranca dos seus gestores. Além disso, Hunter
(1998) apontou vdrias qualidades de cardter do lider que influencia pelo exemplo
e, também, grande parte da literatura se foca na lideranca transformacional
quando se frata da satisfacdo dos clientes internos no trabalho. Os autores-chave
Bass e Avolio (1995) e Bass e Riggio (2006) que estudaram afincadamente este
estilo, dividiram-no em quatro dimensdes para que seja medido. Acrescentando
ainda que, Purvanova e Bono (2009) concluiram que em teletrabalho aumentar a
lideranca fransformacional é fundamental. Assim, a combinacdo destas
conclusdes foram o suporte para a apresentacdo do modelo desta investigacdo
— o0 chefe deve ter capacidades de lideranca transformacional, com cardcter e
valores morais bem definidos, e isto pode ser possivel de aprender (freinar) no
mundo do desporto desde a juventude.

Desta forma, recorrendo a uma metodologia mista. Numa primeira fase,
deu-se lugar a realizagcdo de entrevistas a lideres com passado desportivo e a
lideres sem percurso desportivo, no sentido de obter uma visdo exploratdria acerca

do fema em estudo. Numa segunda etapa, readlizou-se um inquérito por
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guestiondrio aos respetivos liderados, dividindo-se em dois clusters — um de
inquiridos que tém um lider com percurso desportivo e outro de individuos que tém
um lider sem passado desportivo. Esta técnica teve como propdsito a validacdo
das hipdteses definidas na metodologia, estando associadas a relacdo entre os
principais construtos da investigacdo: a prdatica desportiva aumenta as
capacidades de lideranca transformacional (hipdtese 1) e as dimensdes da
lideranca tfransformacional tém significado positivo na satisfacdo do cliente interno
no trabalho (hipdtese 2).

Através da abordagem qualitativa, foi possivel identificar as competéncias
adquiridas pela prdtica desportiva, respondendo assim ao primeiro objetivo
especifico, mas também foi observado que existem diversos fatores que
influenciam um jovem atleta a adquirir essas mesmas caracteristicas.

O primeiro fator € o papel dos treinadores pois devem liderar pelo exemplo
e estar empenhados na transmissdo correta dos valores para que estes sejam
adquiridos pelas suas equipas. Acrescentando o fator mais assinalado pelos
entrevistados como o mais sensivel, o papel dos pais. Estes complementam a
formacdo de um jovem com valores e principios base, mas, com a vontade que
tém de ver os filhos com grandes sucessos, por vezes transmitem excesso de
responsabilidades e de pressdo e, ainda, ao quererem ‘“freinar” os jovens,
influenciam negativamente o papel do treinador, levando muitas vezes ao
abandono do desporto. Além disso, a propria personalidade do jovem atleta
também vai interferir na aquisicdo das competéncias. Contudo, reconheceu-se
ainda um outro fator que ndo consta na literatura, a questdo geracional. Os
participantes consideraram que a geracdo de hoje em dia tem mais dificuldades
adquirir competéncias no desporto pela quantidade de distracdes tecnoldgicas
que existem, uma vez que agora os jovens conseguem brincar mais sozinhos do
que antigamente - este € um tema que se recomenda a ser estudado para
promocdo da pratica desportiva dos mais jovens e a importéncia que pode ter
para um futuro desempenho profissional empresarial.

Curiosamente, ainda através da abordagem qualitativa, surgem dois novos
topicos de discussdo. Em primeiro lugar, todos os entfrevistados concordam que 0s
desportos coletivos estimulam muito mais caracteristicas relativas ao espirito de

equipa, a unido e a capacidade de lidar com diferentes personalidades do que
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os desportos individuais. No segundo topico, os participantes apontam que ter um
papel de capitdo ou um papel de treinador numa equipaq, reforca a capacidade
de lideranca, intensificando as competéncias adquiridas no desporto e tém maior
capacidade de as transmitir, seja aos atletas no desporto, seja aos clientes internos
numa empresa.

Por outro lado, numa abordagem quantitativa, através do inquérito por
questiondrio — cuja escala utilizada foi a escala de Likert — permitiu comprovar
estatisticamente as hipdteses definidas. Utilizando a andlise descritiva, para avaliar
a lideranca transformacional e a satisfacdo do cliente interno e, a correlacdo de
Pearson, para verificar a existéncia de relacdo entre estas duas varidveis.

Quanto & lideranca tfransformacional, as medidas descritivas — média,
mediana e moda — no cluster de inquiridos com lideres com percurso desportivo
foram superiores comparadas com o outro cluster. Comprovando, assim, o que foi
referido pelos lideres nas enfrevistas — apesar de ambos apresentarem
caracteristicas deste estilo de lideranca, os individuos sem passado desportivo
também tinham caracteristicas de lider autoritario.

No que diz respeito a satisfacdo dos clientes internos relativamente ao seu
lider, as medidas também foram superiores no grupo de individuos com lider com
passado desportivo, concluindo que este grupo € mais satisfeito do que o outro
homodlogo.

Por fim, a relacdo entfre a lideranca transformacional e a satisfacdo dos
clientes internos € bastante nitida no cluster de inquiridos com lideres sem percurso
desportivo. Porém, no outro grupo de individuos, hd muitos itens sem significGncia
estatistica e verificou-se uma fraca correlagcdo positiva nos restantes com alguma
significAncia. Assim, concluiu-se que existe uma relacdo parcial entfre ambas as
varidveis.

Face d interpretacdo dos dados combinados, é possivel concluir que sdo
necessdrias mais investigacodes sobre a relacdo entre a prdtica desportiva e o
desempenho do lider empresarial. Ndo se pode concluir que apenas os lideres
com passado desportivo sdo bem-sucedidos relativamente & satisfacdo do cliente
inferno no frabalho. No entanto, pode-se afirmar que a experiéncia desportiva

pode ser diferenciadora no contexto profissional e, por isso, forna-se vantajoso
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para as empresas conhecerem as competéncias que os lideres com passado
desportivo tém e que sdo favordveis d motivacdo do cliente interno.

Desta forma, tendo em consideracdo que ndo sdo conhecidos trabalhos
de investigacdo sobre arelacdo entre a pratica desportiva e o desempenho como
lider empresarial na drea dos servigcos, esta dissertacdo poderd eventualmente

constituir um importante contributo para o conhecimento cientifico nesta drea.

5.1.LIMITACOES DO ESTUDO E PROPOSTAS DE INVESTIGACOES FUTURAS

Em todas as investigacdes € possivel encontrar obstdculos e, por isso,
reserva-se a este subcapitulo a exposicdo das limitacdes percebidas ao longo do
estudo. Estas limitacdes debrucam-se sobre alguns aspetos especificos da
temdtica em estudo.

A primeira limitacdo notéria é a falta de resposta ao quarto objetivo
especifico. Dentro dos recursos que o investigador conseguiu, poucos foram os
lideres que estiveram e lideraram realmente em teletrabalho, por isso, decidiu-se
ndo incluir essa vertente no questiondrio e, consequentemente, ndo foi possivel
comparar a satisfacdo dos clientes internos em teletrabalho entre lideres com
passado desportivo e lideres sem percurso desportivo. Assim, aconselha-se uma
futura investigacdo na qual o teletrabalho seja considerado e estudado.

Além disso, apresenta-se também como uma limitacdo o facto de esta
investigacdo soé ter entfrevistado lideres que tenham praticado desportos coletivos.
Estes referiram que podem existir diferencas entre os individuos que praticaram
desportos coletivos e os que praticaram desportos individuais, assim, &
recomendado que haja uma investigacdo nesse sentido e que influéncia terdo
para as empresas.

Este capitulo, além de criar espaco para a exposicdo das limitacoes
enfrentadas ao longo do processo, procura também sugerir investigacdes que
facam sentido no contexto social atual e se revelem importantes na drea do

marketing. Embora ndo resultante de uma limitagcdo associada ao estudo em
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questdo, considera-se interessante estudar se os resultados econdmicos
alcancados por lideres com percurso desportivo sdo melhores do que os resultados
alcancados pelos profissionais sem um passado de pratica desportiva.

Por fim, sugere-se alargar o trabalho de investigacdo a drea de bens e
produtos. Nesse sentido, de forma a colmatar os esteredtipos que o marketing
inferno s6 € importante na drea dos servicos, demonstrando que qualquer tipo de
organizacdo pode usar o marketing interno para facilitar a implementacdo da
estratégia de marketing externo ou quaisquer outras estratégias organizacionais.
Assim, sugere-se a replicacdo desta investigacdo tendo a drea de bens e produtos

como alvo de estudo.
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ANEXO 1 — ENTREVISTA GUIAO 1

(Lideres Com Passado Desportivo)

O meu nome é Sofia S&, estou neste momento a trabalhar na minha
dissertacdo de mestrado em Gestdo de Marketing no IPAM Porto. Pretendo com
este estudo perceber a influéncia das competéncias adquiridas no desporto pelo
lider na satisfacdo do cliente interno no trabalho.

1 — Qual o seu nome?

2 — A quanto tempo assumiu o seu primeiro cargo de lideranca?

3 — Atualmente como descreveria o seu estilo de lideranca?

4 — Qual o papel do treinador desportivo na formacdo de futuros profissionaise
E dos pais?

5 — Quais as principais competéncias de lideranca que adquiriu enquanto
atleta? Quando sentiu que as adquiriue

6 — De que forma o seu passado desportivo tem influenciado o seu percurso
profissional?

7 —Na sua opinido, o que o distingue de outros profissionais que ndo praticaram
desporto?

8 — De que forma lidou e liderou em teletrabalho no confinamento? Houve
adaptacdoes?

9 — Como considera que a sua equipa lidou com o teletrabalho?

10 — Acha que os seus liderados tém orgulho/estdo satisfeitos em té-lo como
lidere

11 — H& alguma coisa que pretenda acrescentar mais relativamente a fudo o

que foi falado?
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ANEXO 2 — ENTREVISTA GUIAO 2

(Lideres Sem Passado Desportivo)

O meu nome é Sofia S&, estou neste momento a trabalhar na minha
dissertacdo de mestrado em Gestdo de Marketing no IPAM Porto. Pretendo com
este estudo perceber a influéncia das competéncias adquiridas no desporto pelo
lider na satisfacdo do cliente interno no trabalho.

1 —Qual o seu nome?¢

2 — A quanto tempo assumiu o seu primeiro cargo de lideranca?

3 — Atualmente como descreveria o seu estilo de lideranca?

4 — Qual o papel do treinador desportivo na formacdo de futuros profissionaise
E dos pais?

5 — Quais as competéncias de lideranca que, na sua opinido, se adquirem
através da prdatica desportiva? E quando € que sdo realmente adquiridas?

6 — O que tem o desporto de especial que torna os profissionais com passado
desportivo em profissionais diferentes?e

7 — De que forma lidou e liderou em teletrabalho? Houve adaptacdes?

8 — Como considera que a sua equipa lidou com o teletrabalho?

9 — Acha que os seus liderados tém orgulho/estdo satisfeitos em té-lo como lider?

10 — H& alguma coisa que pretenda acrescentar mais relativamente a tudo o

que foi falado?

116



@
Marketing
Leads
Business

ANEXO 3 — ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

No édmbito da dissertacdo do Mestrado em Gestdo de Marketing do IPAM-

Porto estd a ser desenvolvido um estudo que pretende analisar a satisfacdo dos

clientes internos relativamente ao seu lider direto.

A sua participacdo é fundamental e todas as informacdes recolhidas serdo

absolutamente confidenciais e andnimas, sendo utilizadas exclusivamente para

fins de investigacdo cientifica.

Por favor, responda com a maior sinceridade e tfransparéncia possivel,

reforcando a ideia de que apenas eu e a instituicdo académica terd acesso as

respostas.

Agradeco desde j& o seu tempo e disponibilidade de ajuda.

SECGCAO A - ESTILO DE LIDERANGCA

Caracterize o estilo de lideranca do seu lider respondendo as afirmacoes

de acordo com a escala: Nunca; Raramente; As vezes; Frequentemente; Quase

sempre.

Nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente

Quase sempre

1 —Tenho orgulho em estar
associado ao meu lider.

2 - O meu lider vai além do
interesse proprio para o bem do

grupo.

3 - As atitudes do meu lider
levam-me a construir o respeito
por ele.

4 — O meu lider exibe autoridade
e confianca.

5 -0 meu lider fala sobre os seus
valores e crencas mais
importantes.

6 - O meu lider reforca a
importéncia de se ter um
propdsito.

7 — O meu lider considera as
consequéncias morais e éticas
das decisoes.

8 — O meu lider enfatiza a
importéncia de frabalhar em
equipa.
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9 — O meu lider fala com
otimismo sobre o futuro.

10— O meu lider fala com
entfusiasmo sobre o que precisa
de ser realizado.

11 = O meu lider articula uma
visdo convincente do futuro.

12 — O meu lider expressa
confianca de que os objetivos
serdo alcancados.

13 - O meu lider reanalisa
opinides para questionar se elas
sAo apropriadas.

14 - O meu lider procura
perspetivas diferentes ao
resolver problemas.

15 - O meu lider faz outras
pessoas olharem para os
problemas de muitos dngulos
diferentes.

16 — O meu lider sugere novas
maneiras de ver como
completar tarefas.

17 —= O meu lider passa tempo a
ensinar e a tfreinar.

18 — O meu lider considera um
individuo como tendo
necessidades, capacidades e
aspiracoes diferentes dos outros.

19 — O meu lider trata os outros
como individuos e ndo apenas
como membros de um grupo.

20 — O meu lider ajuda outras
pessoas a desenvolverem os
seus pontos fortes.

21 — O meu lider usa métodos de
lideranca que sdo satisfatorios.

22 — O meu lider trabalha
comigo de forma satisfatéria.

SECCAO B - NiVEL DE SATISFACAO NO TRABALHO
Avalie o seu nivel de satisfacdo no frabalho completando a frase de
acordo com a escala: Muito Insatisfeito; Insatisfeito; Indiferente; Satisfeito; Muito

Satisfeito. “No meu trabalho atual sinfo-me..."”

. Mt.uio. Insatisfeito Indiferente Satisfeito MU"?
insatisfeito satisfeito
23 — ... com o entendimento entre mim
e 0 meu chefe.
24 — ... com a maneira como O meu

chefe me trata.
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25 — ... com a capacidade profissional

do meu chefe.

26 —...com o modo como o meu chefe

organiza o tfrabalho no meu setor.

27 — ... com o interesse do meu chefe

pelo meu frabalho.

SECGCAO C - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

28 - Sexo

O

@)

Masculino

Feminino

29 - Ildade

O

@)

@)

@)

@)

18 - 24
2534
35— 44
45-54
55— 64

65 ou mais

30 - Estado civil

O

O

O

O

O

Solteiro(a)
Casado(a)
Unido de facto
Divorciado(a)

Viuvo(a)

31 - Nivel de escolaridade

O

O

O

O

O

Ensino Bdsico
Ensino Secunddrio
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

32 - Anos de experiéncia

O

O

O

0-2
3-5
6-10

Mais de 10
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