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PROLOGO - VOLUME II

La redaccion de un prologo nunca es una tarea facil, mas aun cuando se trata
de la presentacion de un libro de tematica interdisciplinar y transdiciplinar en el campo
de las ciencias sociales aplicadas. Es interdisciplinar porque los trabajos que aqui se
presentan utilizan un amplio abanico de técnicas de investigacion para investigar su
objeto de estudio especializado. Asi es comun encontrar trabajos que por la técnica
empleada podriamos pensar son propios de la Antropologia y la Sociologia. Sin embargo,
por el objeto de estudio tratado nos ha parecido mas pertinente situarlo en el campo
de la Comunicacién. Por tanto, hemos dado relevancia al objeto de estudio frente a la
metodologia investigadora para determinar el campo tematico de cada trabajo.

También consideramos que Ciéncias Socialmente Aplicaveis: Integrando
Saberes e Abrindo Caminhos es un libro transdisciplinar porque los resultados de las
investigaciones son aplicables a muy distintos campos del conocimiento; es decir, una
investigacion sobre alfabetizacion mediatica puede muy bien ser aplicada tanto al campo
de la Educacion como a los campos de la Comunicacion y la Sociologia.

Sin embargo, previa labor de preparacion de este prologo hemos llevado a cabo
una labor de andlisis de contenido tematico de cada uno de los trabajos aqui presentados.
Su resultado ha sido un indice desarrollado por un metodico trabajo de seleccion de
los descriptores mas acordes a la tematica y objeto de estudio de cada capitulo. Para
la seleccion de los descriptores hemos seguido una herramienta, consensuada por la
comunidad internacional, como es el Tesauro de la UNESCO; pues en él, se presenta
de forma homogénea y normalizada la manera de designar cada uno de los campos
del conocimiento. Y si bien debemos considerar toda herramienta de descripcion
como condicionada por el contexto ideoldgico, plasmado por sus sesgos y matices
socioculturales, de lainstitucion que lo edita pero que aporta un instrumento de navegacion
por las distintas materias que conforman el mapa de conocimiento de nuestro libro.

Es pues con ello que hemos procurado, de forma estructurada y sistematica,
facultar al lector para introducirse en los heterogéneos contenidos del libro de una
manera progresiva, armonica y légica.

En este Volumen Il se incluyen trabajos en las areas de Politicas Publicas-
Gestion de Conflictos, Empresa-Marketing y Turismo. Se ha optado por el criterio de
reunir materias relacionadas con el estudio del desarrollo de estrategias ligadas con
actividades econdmicas.

En el campo de Politicas Publicas-Gestion de Conflictos incluimos ocho trabajos

de investigacion que tratan desde aspectos ligados con la aplicacion de politicas de



gobernanza hasta aspectos mas especificos acerca de la aplicacion de la gestion politica
en situaciones de riesgo y conflictos.

El segundo bloque de materias en este volumen es el referido a trabajos
relacionados mas estrictamente con las iniciativas econdémicas y empresariales. En este
bloque vemos como las politicas y estrategias empleadas en la gestion del ambito de lo
publico pueden ser aplicadas en iniciativas empresariales y de marketing para la creacion
de una plusvalia en el sector privado. En este campo contamos con un primer grupo de
trabajos ligados a la gestidén corporativa. En un segundo grupo veremos herramientas
empleadas en la aplicacion de politicas corporativas y conductas del consumidor que
pueden ser de interés para la mas eficaz gestion de politicas corporativas, asi como
algunos casos practicos de andlisis en este sentido. Finalmente incluimos trabajos acerca
del marketing como producto efectivo de las politicas de gestion corporativa.

Finalmente afrontamos un tercer y ultimo bloque de seis trabajos en el campo
del Turismo como actividad econdomica especifica, con practicas eminentemente
empresariales sin menoscabo de las implicaciones que sobre la sociedad ejerce.

Esperamos que el presente volumen de Ciéncias Socialmente Aplicaveis:
Integrando Saberes e Abrindo Caminhos les resulten de interés pues busca
proporcionar una foto fija del estado de la investigacion a través de un grupo heterogéneo
de trabajos aplicados y previamente evaluados sobre distintos temas comprendidos en
este campo. Con ello procuramos al mismo tiempo sugerir futuras lineas de investigacion
a desarrollar a partir de los textos aqui publicados para todas aquellas personas ligadas
a la actividad académica.

David Garcia Martul

Universidad Rey Juan Carlos
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RESUMO: A actividade de comércio a retalho
apresenta actualmente grandes desafios, de
entre os quais se destacam a lideranca e a
motivacao de equipas comerciais, assumindo
assim os gestores um papel fundamental nas
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lojas. O trabalho que se apresenta tem como
tema o retalho e tem como objectivo avaliar
de que forma as competéncias adquiridas
na pratica desportiva federada influenciam
o desempenho dos gestores comerciais
no retalho. Concluimos que a maioria dos
gestores comerciais considera que o seu
passado/presente de pratica desportiva
federada tem influéncia no seu desempenho
profissional e que, de entre as competéncias
adquiridas na pratica desportiva, a lideranca
assume um papel fundamental. Os gestores
deverdao ter a capacidade de integrar a
tecnologia no seu dia-a-dia pois so deste
modo se conseguirdo relacionar com
clientes  crescentemente  tecnoldgicos.
Estes recorrem cada vez mais a uma grande
variedade de canais de contacto com as
empresas retalhistas, de entre os quais
se destacam: online, call centers, social
networking, digital displays e mobile.
PALAVRAS-CHAVE: Desporto. Lideranca.
Gestdo de Equipas Empresariais-Comerciais.
Aptidoes dos Gestores.

RETAILBALL - A KEY TO SUCCESS

ABSTRACT: Nowadays, retail activity presents
big challenges, such as, in particular, leadership
and sales teams’ motivation, with store
managers playing a fundamental role in the
shops. The subject of this work is retail and its
aim is to evaluate how skills acquired through
the practice os sport influence store managers’
performance. We concluded that the majority of
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store managers consider that their past/present sport practice incluences their professional
performance and that leadership is the most importante skill they have learned as athletes.
Managers shall have the ability to integrate technology in their day-to-day because only in
this way will be able to relate to increasingly technological customers. These are increasingly
resorting to a wide variety of contact channels with the retail companies, among which are:
onling, call centers, social networking, digital displays and mobile.

KEYWORDS: Sports. Leadership. Management of Business-Commercial Teams. Manager
Skills.

1INTRODUCAO

No prologo do livro ‘Liderazgo, Empresa y Deporte’ (Cubeiro & Gallardo, 2008),
Jaime Lissavetzky refere que o desporto € «(...) uma pratica saudavel, que incide de maneira
decisiva na qualidade e estilo de vida das pessoas (...)». Aquele politico considera ainda
que «(...) o desporto, os valores éticos que encarna, muitas das suas técnicas de treino,
assim como algumas experiéncias bem sucedidas na modernizacdo de organizacées
desportivas, converteram-se em destacada fonte de inspiracdo de muitas teorias ao
servico de uma gestdo empresarial inovadora e responsavel.».

No livro ‘Leading with the heart’, Mike Krzyzewski [“Coach K”] (2004) refere que
o treinador desportivo deve ser inspirador e deve fazer os elementos da sua equipa
acreditarem. Segundo aquele treinador, no momento de recrutar os atletas, € muito
importante ter a preocupagao de recrutar pessoas que desejem integrar uma equipa
e que possam ser treinadas. Para Coach K (2004), «um lider pode ter os melhores
conhecimentos técnicos do mundo, mas, se 0s seus jogadores ndo conseguirem
transformar esses conhecimentos em ac¢éo, isso ndo serve de nada. Por outras palavras,
néo é o que eu sei, & o que eles fazem em campo que realmente interessa.».

No verao de 2005, o jornal britanico The Sunday Times publicou um conjunto de
textos onde diversos treinadores desportivos transmitiam algumas licbes que, na sua
opinido, o mundo dos negdcios poderia aprender com o mundo do desporto. Os referidos
textos sa@o da autoria de David Bolchover e os treinadores desportivos que transmitiram
os seus ensinamentos sao: Sir Clive Woodward (raguebi), Duncan Fletcher (criquete), Bill
Sweetenham (natacéo), Jurgen Grobler (remo) e Sir Bobby Robson (futebol).

Sir Clive Woodward foi o treinador da equipa nacional inglesa de raguebi que
conquistou o campeonato do mundo de 2003, na Australia. O trabalho deste treinador,
por realgar a importancia da exceléncia, da paixao e da atencéo ao detalhe, despertou
a atencao de muitos gestores. Na entrevista concedida a Bolchover, Woodward destaca

que para se alcangar a exceléncia é necessario ter paixao pelo que se faz e refere ainda
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que, na sua opinido, para se gerir uma empresa bem sucedida e uma equipa vitoriosa sdo
necessarias as mesmas competéncias.

Duncan Fletcher era, em 2005, o treinador da equipa britanica de criquete.
Este treinador possui uma combinagao rara de caracteristicas que ajudam a explicar
0 seu sucesso: tem um grande interesse em analisar sistemas e procedimentos, ao
mesmo tempo que tem a capacidade de perceber as pessoas, conseguindo que estas
se comprometam e se sintam motivadas. Utilizando a linguagem da gestao, poderia,
segundo Bolchover, dizer-se que Fletcher &€ um técnico, um estratega e um bom
comunicador. Este treinador, ao comparar os mundos das empresas e do desporto,
afirma: «Eles sdo muito semelhantes, no sentido em que, nos dois, se tem de motivar. A
unica coisa que é ligeiramente diferente é que, quando se tem um problema com a equipa
no comércio ou na industria, depois de alguns avisos ha um despedimento. No mundo do
desporto, é diferente. Nao se pode fazer isso.». O ex-treinador da equipa britanica de
criquete acredita que para se obter o melhor das pessoas é necessario lidar com elas
e motiva-las. Fletcher da responsabilidade aos seus atletas e anima-os a pensarem
por si proprios e a tomarem conta do seu destino. Chama ainda a atencao para o facto
de que uma das coisas mais importantes na gestdo das pessoas € escuta-las. «Deve
sempre escutar o que o seu colaborador ou jogador diz. E deixa-lo aprender com os
Seus erros.».

Bill Sweetenham defende que «mais esfor¢co significa mais recompensa. Mais
paixao e mais compromisso significam maior satisfacdo.». O programa de transformacéao
que este treinador preparou para a equipa nacional britanica de natacao previa trés
elementos principais: transformacdo de atitude (vitoria deixa de ser desejada e passa
a ser esperada), mudancas no treino (60.000 m como objectivo de treino semanal) e
gestao das expectativas dos outros (dirigentes, imprensa e publico).

Quando Jurgen Grobler, treinador da equipa olimpica britanica de remo, fala
sobre o seu trabalho, diz: «Eu vejo o meu trabalho como um servigo, ajudando jovens
atletas, motivando-os para o podium.», 0 que leva David Bolchover a considerar que
o equivalente a Grobler no mundo dos negdcios é um «(...) gestor que dedica a sua
vida a retirar todo o potencial dos recursos humanos a sua disposicdo.». No artigo
‘Doing the Business: Rowing coach shows how to pull together’, Bolchover faz
referéncia a um estudo, da empresa Gallup, baseado em entrevistas feitas a mais de
mil profissionais de uma variedade de empresas em diferentes paises. Analisando os
resultados do referido estudo, ndo restam duvidas sobre o valor dos bons gestores

para as empresas: «Os trabalhadores talentosos necessitam de fantasticos gestores.
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Os trabalhadores talentosos podem integrar a empresa por causa dos seus lideres
carismaticos, dos seus resultados ou dos seus programas de formacéo..., mas quanto
tempo esses trabalhadores ficam e qual a sua produtividade séo factores determinados
pela sua relagdo com o seu superior hierarquico.». Bolchover acrescenta ainda que,
para Grobler, o que distingue um gestor normal de um gestor como Alex Ferguson, que
alcanca o sucesso ao longo de décadas, ¢ «(...) o quanto se gosta do que se faz e a
forma como se esta motivado como treinador.».

Ainda hoje Sir Bobby Robson é considerado por muitos como um professor de
jogadores (Ronaldo) e de treinadores (José Mourinho). O treinador inglés, questionado
sobre o que justificava o seu sucesso enquanto treinador, considerou que em primeiro
lugar é fundamental gostar muito do que se faz e acrescentou que «um atributo
imprescindivel de um bom gestor é o desejo de ajudar os outros.».

Na obra ‘Leading with the heart’ (2004), ja anteriormente referida, Coach K
chama a atencéao para o facto de que a lideranga numa equipa nao é singular, mas, sim,
plural. Para aquele treinador, uma forma de mostrar que todos os elementos de uma
equipa sao importantes é fomentando a intervencéao de todos nas reunides, realcando
ainda que o nivel de cooperacao de uma equipa aumenta tremendamente a medida que
a confianca aumenta.

Retailball € um conceito que relaciona a actividade comercial no retalho com a
pratica desportiva federada. Os gestores comerciais desportistas exercem um estilo
de lideranga baseado no mundo do desporto que ajuda a que as equipas comerciais se
sintam mais motivadas e alcancem melhores resultados gracas a maior satisfacéo dos

clientes das lojas.

2 DESENVOLVIMENTO DO CASO: COMPETENCIAS ADQUIRIDAS NA PRATICA
DESPORTIVA E DESEMPENHO DOS GESTORES COMERCIAIS

Os gestores de empresas podem aprender com os lideres desportivos, como é o
caso, entre outros, da importancia da energia, do treino, da diversao, da baixa ansiedade,
do optimismo e da tranquilidade mental. Para Coach K (2004), ja anteriormente referido,
algumas das mais importantes competéncias que se adquirem na pratica desportiva
sdo: compromisso, trabalhar duro, honestidade, integridade, responsabilidade colectiva,
orgulho e amizade.

Eduardo Schell e Eugenio de Andrés (2008), autores do livro ‘Basuketoboru’,
analisam o que, no mundo do basquetebol e no mundo das empresas, consideram ser

as caracteristicas das equipas perfeitas. Aqueles autores realizaram um estudo, no
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qual participaram mais de cento e cinquenta profissionais de primeiro nivel de ambos
os mundos, com uma grande experiéncia na criacao e na direcgdo de equipas. Ligados
ao basquetebol, participaram no estudo dirigentes, treinadores, ex-jogadores e agentes
de jogadores. Participaram ainda gestores ligados a mais de trinta empresas, de entre
as quais se destacam: Coca-Cola, Electrolux, Adecco, San Miguel, FNAC, Telefonica,
Molten, Santander e Sanitas. Todos eles identificaram, de forma espontanea, quais as
cinco caracteristicas que consideravam mais importantes numa equipa.

Seguidamente, apresentam-se as caracteristicas das equipas perfeitas mais

valorizadas por todos aqueles que participaram no estudo.

Tab. 1 — Caracteristicas das equipas perfeitas.

Basquetebol Empresa
1. Compromisso. 1. Compromisso.
2. Espirito de trabalho. 2. Vontade.
3. Capacidade de sacrificio. 3. Lealdade.
4. Disciplina. 4. Confianca.
5. Competitividade. 5. Generosidade.
6. Apoio. 6. Profissionalismo.
7. Humildade. 7. Apoio.
8. Vontade. 8. Lideranca.
9. Entrega. 9. Atitude positiva.
10. Confianga. 10. Disciplina.
11. Generosidade. 11. Humildade.
12. Atitude positiva. 12. Entrega.
13. Profissionalismo. 13. Capacidade de sacrificio.
14. Lealdade. 14. Competitividade.
15. Lideranca. 15. Espirito de trabalho.

Fonte: Schell e Andrés (2008).

Eduardo Schell e Eugenio de Andrés (2008) concluem, através do seu estudo,
que os membros de uma equipa perfeita sdo «(...) pessoas com valores profundos:
humildade, entrega, generosidade, solidariedade, etc., capazes de valorizar o sucesso dos
seus companheiros, de confiar em que cada um vai fazer o melhor para a equipa.». E muito
interessante verificar que nem os profissionais do basquetebol nem os profissionais das
empresas identificaram o talento como um factor critico para a “equipa perfeita” e todos
consideram o mesmo conjunto de caracteristicas como sendo as mais importantes,
embora as tenham ordenado de modo distinto. Afirmam ainda estes autores que, para

a construcao de uma equipa de éxito, assumem particular importancia os trés factores
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seguintes: seleccéo adequada das pessoas que integram a equipa; formacéao integral
dos elementos da equipa; orientacdo por valores compreendidos pela gestdo de topo
como estratégicos.

No artigo ‘Superequipas’, Cunha et al. (2012) pretendem compreender os
segredos do sucesso das superequipas. Com esse objectivo, analisam a natureza das
boas equipas em trés contextos distintos — desporto, musica e forcas armadas — e
destacam algumas boas praticas que podem ser replicadas noutras equipas, em contexto
empresarial. No presente trabalho, centramo-nos no contexto desportivo e, por isso,
destacamos as reflexdes relacionadas com este. Para Cunha et al. (2012), as boas equipas
preservam a «individualidade individual», sdo uma fonte de identidade positiva, oferecem
oportunidades de progresso, alimentam-se de tensao criativa, desenvolvem um sentido
de transcendéncia e mantém-se “ligadas a terra”.

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

pelas seguintes razodes:

* muitos desportos sdo desportos de equipa, onde se exigem capacidades de
funcionar em equipa;

e as equipas desportivas expdem processos que noutros contextos sao de
observagao mais dificil; por exemplo, um treinador desportivo ndo sobrevive
a uma sequéncia de derrotas, mas para se identificar o mau desempenho de
um gestor pode ser necessario mais do que um trimestre;

* no desporto, os elementos da equipa recebem feedback explicito e regular,
enquanto nas empresas € normalmente necessario esperar pela avaliagcdo de
desempenho anual;

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

* no desporto, deseja-se que os participantes “vistam a camisola”.

Cunha et al. chegam ao seguinte conjunto de regras que se devem aplicar na

gestdo de uma equipa para a tornar bem sucedida e a manter eficaz.
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Tab. 2 — Seis regras na gestdo de equipa.

Individuais De equipa Organizacionais
Individualidade Progresso Transcendéncia
As boas equipas Uma boa equipa oferece uma As boas equipas estao
preservam e . ; S .
. plataforma para o desenvolvimento | ligadas a objectivos mais
respeitam a e
pessoal/individual. vastos. Querem mudar

individualidade dos

Quem passa pela equipa, melhora. ualquer coisa.
seus membros. P P quip qualq

Ligacao a envolvente

Identificacao Tensao criativa
externa

As boas equipas
sao uma fonte de
identidade para os
seus membros.

As boas equipas estao
ligadas a envolvente externa,
a organizagao e a outras
equipas.

Nas boas equipas ha tensoes,
ciumes e rivalidades, mas também
ha criagao, desafio e apoio mutuo.

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

Como podemos ver, as referidas regras estao divididas em regras individuais, de
equipa e de organizagao, sendo fundamental que estas coincidam para que as equipas
sejam superequipas.

Os gestores de empresas podem aprender com os lideres desportivos a
importancia da energia, do treino, da diverséao, da baixa ansiedade, do optimismo e da
tranquilidade mental. Para Coach K (2004), algumas das mais importantes competéncias
que se adquirem na pratica desportiva sdo: compromisso, trabalhar duro, honestidade,
integridade, responsabilidade colectiva, orgulho e amizade. Quando se refere ao desporto
universitario, diz: «Que melhor lugar para aprender sobre confianga, trabalho de equipa,
integridade, amizade, compromisso, responsabilidade colectiva, e tantos outros valores,
do que o desporto universitario? Onde melhor aprender como lidar com o sucesso e com
o fracasso? Onde melhor aprender a trabalhar com outras pessoas para ultrapassar os
obstaculos que nos podem impedir de alcancar o nosso verdadeiro potencial? Onde melhor
aprender a expressar apropriadamente entusiasmo, desenvolver disciplina e desenvolver
competéncias de comunicacdo?».

Susana Carrizosa (2011), no seu artigo intitulado ‘Directivos de primera division’,
cita José Miguel Gonzalez (Michel), para quem «(...) o valor indispensavel que o gestor
deve absorver do desportista de elite é a sua forca mental.». Esta jornalista destaca ainda
que «Pep Guardiola transformou-se numa referéncia para os gestores espanhois devido a
sua clara vocagdo comercial, pois considera o publico como os seus clientes.». A jornalista
espanhola cita Teresa Perales: «O que separa um desportista de éxito de um gestor de

topo é a atitude. O desportista lida com o seu interior, controla-o e sabe que os limites ndo
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existem e que pode chegar onde queira. As vezes, o gestor, tal como o desportista, tem um
medo interior de ganhar, porque nao sabe lidar com o fracasso que pode chegar depois do
éxito (...)». Susana Carrizosa salienta que os «lideres nas empresas e no desporto tém em
comum o sentimento de querer ser o numero um.».

No apontado artigo, a sua autora afirma que «o alpinismo, pelo seu elevado risco
e pela sua pratica solitaria, € um dos desportos que mais se aproximam da gestdo de
um lider de topo.». Seguranca, confianca e decisdo séo, para Edurne Pasaban, valores
indispensaveis para o éxito. Esta desportista destaca a importancia de «(...) seguir o teu
instinto, ter seguranca em ti mesmo e ndo poér em causa as decisées tomadas. Confia na
experiéncia que tens. Quando numa montanha decides seguir, ndo penses no que se passa
do outro lado. Em frente. Evita todos os inputs externos ou mais proximos. Confia em que a
decisao que tomes sera a adequada.». Para Jesus Calleja, «(...) gerir uma empresa e subir a
oito mil metros tém em comum o risco, que o lider deve gerir muito cuidadosamente, apoiado
por um grande treino, uma grande forga de vontade, sacrificio, desejo e, muito importante,
sentido de humor para diminuir a tensdo.». Edurne Pasaban afirma que «um lider tem de ser
comprometido e ter ambigdo. E, sobretudo, desfrutar com o que faz, porque de contrario
vai ser dificil ou quase impossivel chegar ao cimo.». Carrizosa (2011) refere que, segundo
Gallardo, nos préximos anos havera uma fuga do talento desportivo para as empresas. Esta
estudiosa da relagéo entre gestdo e desporto afirma que «é facil que um gestor desportivo
passe para o mundo das empresas, porque ja tem adquiridos os valores da equipa, as
estratégias, a maneira de cuidar dos colaboradores e de surpreender a concorréncia. O
gestor desportivo pode transmitir mais rapidamente e melhor todos estes valores.».

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

Levy e Weitz consideram que «[as] empresas retalhistas alcancam os seus objectivos
financeiros gerindo os seus cinco activos criticos: localizagdo, stock, lojas, colaboradores,
e cliente.». De entre os factores referidos, defendem que a gestao dos recursos humanos

pode ser a base de uma vantagem competitiva sustentavel, por trés razoes:

e 0s custos com o pessoal representam uma percentagem muito significativa
dos custos totais de uma loja;
 a experiéncia de compra dos clientes é fortemente influenciada pelo

desempenho dos profissionais que trabalham na loja;
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« estas potenciais vantagens competitivas sdo muito dificeis de replicar por

parte das lojas concorrentes.

Os autores anteriormente referidos destacam que «uma tarefa critica da gestéo de
recursos humanos é motivar os colaboradores para alcancarem os objectivos da empresa
e implementarem a sua estratégia. Esta tarefa é muitas vezes dificil, porque os objectivos
dos colaboradores podem ser diferentes dos objectivos da empresa.». Para aqueles
autores, existem alguns métodos que permitem motivar os colaboradores, como sejam:
atribuir incentivos, implementar procedimentos e supervisionar o seu cumprimento, e
fomentar a cultura organizacional.

E importante referir que, para Levy e Weitz (2007), o compromisso mutuo entre as
empresas retalhistas e os seus colaboradores é construido gragas ao desenvolvimento
de competéncias (seleccdo e formacdo), dando responsabilidade aos colaboradores e
criando relagcdes de parceria (reduzindo as diferencas de status, fazendo promocgodes
internas e permitindo o equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal). Aqueles
autores apresentam o exemplo da The Men’s Wearhouse como sendo uma empresa onde
a gestao de recursos humanos permite alcancar uma vantagem competitiva. Esta € uma
das maiores cadeias especializadas na venda de roupa para homem, nos Estados Unidos,

na qual se aplicam os seguintes factores na gestao dos recursos humanos:

e confianga e respeito, que permitem a satisfacéo no trabalho;
«  oportunidades de aprendizagem: ninguém tem medo de cometer erros;
« equilibrio entre a vida profissional e a vida familiar;
« divertir-se a trabalhar com amigos;
« celebrar os sucessos individuais e colectivos;
* promogodes internas; e
- os lideres preocupam-se com as pessoas, investem tempo a escutar as
suas equipas, e mostram entusiasmo quando trabalham com o propdsito de
alcancgar os seus objectivos colectivos e individuais.
Foster et al. (2008) consideram que uma forga de trabalho leal e comprometida
é uma fonte de diferenciacdo e de vantagem competitiva para as empresas retalhistas.
No artigo ‘Retail and the “New Normal”, pode ler-se: «(..) Lojas que tém um
gestor forte alcancam melhores resultados do que outras lojas.». Para os seus autores,
as empresas que exercem a sua actividade no comércio a retalho poderdo melhorar a

performance dos seus directores de loja se tomarem as seguintes medidas:

« identificar de forma clara as responsabilidades e as prioridades do director

de loja;
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e encontrar o talento certo para um desempenho excelente;

e colocar os melhores directores de loja nas melhores lojas;

» investir no desenvolvimento dos pontos fortes dos directores de loja;

e ajudar o director de loja a gerir o compromisso dos seus colaboradores.
Para O’Boyle et al., existem cinco dimensdes do talento de um director de loja:

motivacgao, influéncia, trabalho, relacéo e pensamento.

Tab. 3 — Cinco dimensdes do talento do director de loja.

Motivacao Influéncia Trabalho Relacgao Pensamento
Energia Inspirador Objectivos Valoriza as pessoas Criativo
Entusiasmo Visivel Urgéncia Interacgao Resultado
Competitividade Exemplo Paixao Melhorar
Produtividade Prioridade
Servigo

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

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

Weinberg e McDermott (2002) recorrem ao trabalho de investigacéo de Carron e
Hausenblaus para destacar a importancia da coesao nas equipas efectivas. A coesao no
local de trabalho é fundamental para obter os niveis de produtividade desejados. No seu
artigo cientifico, Weinberg e McDermott baseiam-se no trabalho de Waterman, porque
este autor da exemplos de diversas empresas onde o trabalho em equipa (coeséo) tem
um impacto positivo tanto no ambiente de trabalho como nos resultados alcangados
pela empresa.

Para Cubeiro e Gallardo (2008), o esfor¢co notavel dos bons treinadores com o
objectivo de converter um grupo de pessoas numa auténtica equipa nao se encontra
nas empresas. A maior parte destas actuam como se uma equipa ganhadora se pudesse

improvisar. Na opiniao daqueles autores, uma verdadeira equipa compde-se de factores
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tao importantes como sejam: visdo partilhada, capacidade profissional de analise e tomada
de decisbes, papéis complementares, desenvolvimento de confianca e compromisso,
aprendizagem e dinamismo da envolvente.

Weinberg e McDermott (2002) referem que a lideranca é considerada importante
tanto por lideres desportistas como por lideres empresariais. Estes autores recorrem ao
trabalho de Covey, quando afirmam que no mundo dos negocios os lideres necessitam
de confianga, visdo e competéncias de comunicacao para poderem lidar com a pressao.
Recorrendo ao trabalho de Beattie, concluem que o estilo de lideranga e o comportamento
dos lideres sdo fundamentais para o sucesso das organizagdes (quer desportivas quer
empresariais). Coach K (2004) considera que a lideranca se baseia na construgcéo de
relagbes e na confianca, defendendo que a lideranca é fundamental para enfrentar
tempos de mudanca.

Cubeiro e Gallardo (2008) relacionam a lideranca no desporto e na gestao.
Para estes autores, as qualidades dos melhores lideres empresariais coincidem com
as qualidades dos grandes desportistas e dos seus treinadores, e sao: tenacidade
e constancia, capacidade de negociacdo, discricdo e sobriedade, flexibilidade e
dinamismo, capacidade de assumir riscos, carisma, integridade, criatividade e inovacao,
acessibilidade, direcgdo de equipas, competéncia, visdo estratégica, capacidade de
gestdo, comunicacéo e ética.

Jay (2010) considera que uma das principais tarefas de um lider empresarial é
motivar a sua equipa e para o conseguir torna-se necessario chamar a atencao dos seus
elementos para a visdo da empresa, manté-los concentrados nos objectivos e apoia-los
no seu trabalho. Para este autor, a motivacdo esta relacionada com a aprendizagem
constante e com a capacidade de as pessoas se desafiarem permanentemente de modo
a alcancar os melhores resultados. Para Cubeiro e Gallardo (2008), as empresas que
conseguem que os seus profissionais mantenham um alto nivel de compromisso sao as
que obtém maior produtividade e melhores resultados.

Para Arnold (2002), as melhores empresas de retalho do mundo tém em comum
uma cultura motivacional, referindo que a descentralizagcdo e o acesso a informacgéo
(vendas, margens e receita) funcionam naquelas empresas como factores motivadores
das suas equipas comerciais. Acrescenta ainda que a descentralizagdo do processo de
decisdo é uma caracteristica fundamental da Ahold e esta nabase dalideranga da empresa
sueca IKEA nos mercados onde actua. Segundo Arnold (2002), o facto de a Wal-Mart dar
aos seus directores de loja autonomia para responderem com precos baixos aos seus
concorrentes locais faz com que estes profissionais se sintam donos do negécio. E ainda

importante realgar que, nesta empresa, os responsaveis de departamento conhecem as
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vendas, margens e receita e também eles sentem que estéo a gerir o seu proprio negocio.
A descentralizagao que existe na Home Deport permite que os vendedores das suas lojas
tenham autonomia para tomar decisées. Como complemento ao trabalho de investigagao
de Arnold, destacamos Higon et al. (2010), que, ao estudarem quais os factores que
determinam a produtividade no retalho, realcam a importancia da formagao, da seguranca
no emprego e de sistemas justos de gestao da performance como factores de motivagcéo
dos profissionais que exercem a sua actividade naquela industria.

Weinberg e McDermott (2002), no seu trabalho de investigagado, compararam as
percepgoes dos lideres desportivos e dos lideres empresariais relativas as razdes que
levam ao sucesso de uma organizacao. Aqueles investigadores entrevistaram 10 lideres
desportivos e 10 lideres empresariais, a quem colocaram questdes relacionadas com
lideranca, coesao do grupo e comunicagao. Os entrevistados estiveram de acordo na maior
parte dos factores relacionados com o sucesso da organizacgao, e algumas das principais
diferencas de opinido estiveram relacionadas com o facto de os lideres empresariais
terem atribuido maior importancia a honestidade e a capacidade de escutar, enquanto
os lideres desportivos destacaram as interaccdes com os outros e a comunicagao como
sendo factores fundamentais para o sucesso de uma organizagao desportiva. A conclusao
mais consistente do trabalho dos autores anteriormente mencionados é de que existem
mais semelhancas do que diferencas nos dois tipos de organizacéo, no que diz respeito
aos factores associados ao sucesso. A coesdao, vista como a visdo partilhada entre os
elementos que se inter-relacionam (gestores e colaboradores nas empresas, treinadores
e atletas no desporto), foi considerada critica para se alcancar o sucesso, tanto no mundo
da gestdo como no do desporto. Weinberg e McDermott referem que é frequente os
treinadores falarem da quimica e da coeséo existentes na equipa como sendo factores
criticos do seu sucesso. As competéncias de comunicacéao foram também consideradas
essenciais para se alcangar o sucesso nas organizacoes, tendo os gestores destacado
a importancia de terem capacidade de escutar. Os lideres desportivos, por seu lado,
realcaram que a falta de tempo dificulta a comunicacao, devido a frequente falta de
disponibilidade para interagirem com os seus atletas.

Cubeiro e Gallardo (2008), afirmam: «Empresa e desporto convidam a aprender
um com o outro (e vice-versa). Sobretudo, no desporto de alto nivel e na empresa de alto
rendimento, dois modelos muito competitivos baseados nos mesmos principios: uma
estratégia ganhadora, uma verdadeira equipa, emocbes adequadamente canalizadas,
o empenho (tenacidade, perseveranca, espirito de sacrificio) e um sabio equilibrio entre
flexibilidade e ideias claras. Tudo isto com uma atitude profundamente ética.». Estes

autores consideram ainda que «o talento, na empresa de alto rendimento e no desporto
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de alta competicédo, é capacidade por compromisso. E o compromisso, para que exista,
necessita de um desafio que merega a pena.». Para estes autores, empresa e desporto
devem ser: «(...) luta, esforco e aprendizagem.».

Liu et al. (1998) defendem que existe uma sinergia e uma correlacado importante
entre desporto e negdcios. Na sua opinido, alguns dos estudos existentes até finais dos
anos 90 demonstravam que as empresas melhoram a sua eficiéncia, os seus recursos
humanos e os seus resultados, gracas a implementacéo de competéncias do desporto.
Para estes autores, existe informagéo disponivel sobre a transferéncia de competéncias
do desporto para os negdcios, mas ndo existe o conhecimento do modo como,
tecnicamente, essamesmatransferénciaé feita. Estes académicos pretenderamidentificar
e caracterizar a relacdo entre desporto e negocios e referem que se tém identificado
diferentes formas possiveis de as empresas integrarem uma cultura desportiva, como, por
exemplo: promovendo o espirito competitivo entre os seus colaboradores, fomentando a
camaradagem entre a equipa de gestao e os restantes colaboradores e incentivando o
trabalho em equipa. Realgam que é muito comum verificar-se uma semelhangca e uma
correlacéo entre o treino desportivo e as técnicas de gestao utilizadas no mundo dos
negocios, e as empresas tém muito a ganhar se tiverem a capacidade de transferir
competéncias e técnicas de treino do desporto para a sua actividade.

Gracgas a Liu et al. (1998), podemos concluir que um contributo muito importante
para compreender qual o interesse em transferir competéncias do desporto para
0s negocios é dado por Novelli. Este autor defende que o marketing deveria ter uma
abordagem semelhante a abordagem que existe nas artes marciais, quando o objectivo
é alcancar o cinturdo negro. O cinturdo negro, como refere, corresponde a um nivel de
perfeicao e de conquista e, por isso, para o marketing alcangar o mesmo nivel, os seus
profissionais deverdo pensar em eficiéncia e competéncia. Para Novelli, as ideias que
devem estar presentes sempre que se pretende alcancar um nivel mais elevado de
exceléncia, em termos de marketing, sédo: pensamento estratégico, atengao as atitudes
do consumidor e organizagao para 0 sucesso.

Katz (2001) refere que é frequente os gestores olharem para o desporto como um
exemplo util de modelos de trabalho em equipa. Esta autora pretendeu ajudar os gestores
a tirarem o maior partido das comparacdes entre as equipas das empresas e as equipas
desportivas, identificando sete licdes sobre como motivar os membros de uma equipa e
como estruturar a equipa e o seu trabalho. O seu estudo tem por base os desportos em
que cada elemento da equipa tem um papel independente e, simultaneamente, todos os
seus elementos tém de trabalhar juntos para vencer as equipas com quem competem,

como, por exemplo, futebol, basquetebol, raguebi, etc. Para Katz (2011), uma equipa
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de uma empresa € um grupo de profissionais cujos elementos sdo independentes no

desempenho de uma tarefa especifica e actuam no contexto de uma organizacao.
Conforme se pode ver no quadro apresentado a seguir, as licdes que os gestores

podem aprender do desporto dividem-se, segundo Katz, em duas categorias: como

motivar a equipa e como estruturar a equipa e o seu trabalho.

Tab. 4 — Li¢oes sobre lideranga de equipas.

Integrar cooperagcao e competicao.

Como motivar os elementos de uma equipa? Conseguir vitorias iniciais.

Evitar derrotismo.

Arranjar tempo para treinar.

Fazer intervalo.

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

Estudar o video.

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

A importancia da existéncia da figura do gestor-treinador deve-se ao facto de este
poder ajudar o colaborador da empresa a melhorar a sua performance, a compreender as
suas forcas e fraquezas e a crescer como pessoa. Utilizando o “modelo par-treinador”,
0s gestores podem criar uma “performance partnership” com o par por eles escolhido.
Esta sera uma parceria que, quando bem sucedida, levara a um novo comportamento, ao
crescimento organizacional e a maior produtividade pessoal. Para Peters (1996), «treinar
€ uma parceria. Para beneficiar do treino, a pessoa que esta a ser treinada tem de estar
pronta, ter vontade e ser capaz de: mudar; pedir ajuda; partilhar feedback; examinar modos
de melhorar; aprender com o que acontece e nhdo o esconder; tentar abordagens novas e

diferentes; escutar abertamente, e ndo na defensiva.».

3 METODOLOGIA

Em termos de ferramentas metodologicas, foram utilizados dados secundarios e
dados primarios. Relativamente aos primeiros, destaca-se a informacgéao recolhida junto do
Instituto Nacional do Desporto e da Associacao Portuguesa de Empresas de Distribuicao.
Os dados primarios resultam de uma fase de investigacéo qualitativa (entrevistas) e de
uma fase de investigacdo quantitativa (questionario). A fase de investigacdo qualitativa
realizou-se com o objectivo de complementar a fase de investigacdo quantitativa e, deste
modo, ajudar a posterior interpretacao dos resultados.

Foram realizadas 15 entrevistas no ultimo trimestre de 2013. Os entrevistados

exercem a sua actividade profissional ligada a gestdo em empresas de retalho, e todos
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eles lideram equipas sendo anteriores desportistas, em muitos casos treinadores
desportivos pelo que foi por nds considerado que o seu contributo acrescenta valor ao
presente trabalho de investigacao.

A fase de investigacado quantitativa consistiu na realizacdo de um questionario
aplicado a um conjunto de gestores comerciais de trés insignias (Decathlon, Media Markt
e Leroy Merlin) com passado de pratica desportiva federada. Com a aplicagdo do referido
questionario, presencial, pretendia-se compreender se estes profissionais do retalho
consideram que o seu passado desportivo tem influéncia no seu desempenho profissional.
Esta foi a primeira vez que, em Portugal, um questionario com este objectivo foi aplicado a

um conjunto de profissionais do retalho. A amostra obtida foi de 110 respondentes.

4 PRINCIPAIS RESULTADOS E CONCLUSOES

A capacidade de ultrapassar os momentos dificeis, a valorizacdo do
planeamento do trabalho e sua execucédo e o reconhecimento da meritocracia séo
as mais importantes competéncias que se adquirem através da pratica desportiva
federada, segundo os entrevistados.

Ha competéncias que se desenvolvem e se potenciam no contexto desportivo,
tais como: lideranca pelo exemplo, saber estar em equipa, atitude comportamental,
comunicagao, motivagao, partilhar o conhecimento e gestdo da mudanga. Um antigo
treinador de basquetebol considerou apenas os desportos colectivos, pois defende
que ha diferengas importantes na comparagao destes com os desportos individuais, e
destacou a importancia da lideranga, da capacidade de gerir pessoas e da motivacao.
Refere a comunicacéao, a capacidade de coordenagcao e de trabalho em equipa, o
pensamento tactico e estratégico e o conhecimento das potencialidades dos recursos
humanos como sendo as competéncias de gestdo que se adquirem através da pratica
desportiva federada.

Relativamente ao papel dos treinadores na formacgéo dos futuros profissionais de
gestéo, acreditam que um bom treinador maximiza o potencial de cada atleta, para que
a equipa obtenha os melhores resultados possiveis. O treinador tem de saber motivar e
orquestrar talentos e, para estes gestores, o desafio que se coloca ao treinador desportivo
& idéntico ao encontrado diariamente pelos profissionais de gestao. O papel do treinador
desportivo na formagao dos futuros profissionais de gestédo depende do treinador em
questdo. Como exemplo, refere-se que ndo acreditam num treinador de futebol que nao
tenha a capacidade de se afirmar como lider. Para um dos entrevistados, os treinadores

devem ter a preocupacgao de formar as pessoas, mas sao os jogadores que fazem os bons
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treinadores. Acredita que um treinador tem pontos de vista que sdo muito interessantes
para um futuro profissional de gestao, pois o seu quotidiano é passado a liderar (jogadores
e equipa técnica) e a gerir (um sem-nimero de acontecimentos distintos).

Em geral, a opinido € que o desporto estimula a paixao, a disciplina, a coragem,
a lideranca, a responsabilidade e a resiliéncia, como nenhuma outra actividade. Tomaz
Morais, 0 antigo treinador da selec¢cao nacional de raguebi acredita que os profissionais
com passado de pratica desportiva, pelo facto de terem lidado sistematicamente com
vitérias e derrotas, sdo mais fortes. Segundo ele, estes profissionais dominam o stress,
para eles a ansiedade nao € um problema, e controlam as emocgdes. Destaca ainda que
esses profissionais sabem que para ganhar é preciso transpirar.

Considera-se que quem teve uma actividade de pratica desportiva tem
forcosamente os seguintes valores: compromisso, respeito, sacrificio, lealdade e
solidariedade. Afirma um jovem treinador de basquetebol que esta convicto de que um
desportista sera sempre um profissional diferente e refere que os profissionais com
passado desportivo federado sdo pessoas com capacidades acima da média, porque
treinam essas mesmas capacidades em ambientes competitivos, onde s6 importa o
resultado final.

Quando questionados sobre quais as principais competéncias de gestao

adquiridas enquanto atletas federados, os entrevistados destacaram:

- resiliéncia, organizacdo do tempo, ambicdo, disciplina (autodisciplina e
disciplina de equipa), desejo de vencer, agressividade (no bom sentido) na
perseguicao do objectivo, orientagcéo pararesultados, liderangca, competéncias
de relacao interpessoal, gestdo das emocgdes, autoconhecimento, luta por
objectivos, rigor, dedicacao e espirito de equipa;

« capacidade de analise, capacidade de definicao de objectivos e de execugao
sistematica e disciplinada de accdes com vista ao sucesso, capacidade
de gestdo do stress e da ansiedade, capacidade de gerir a diversidade,
capacidade de trabalhar sobre pressao, capacidade de sacrificio e capacidade
de trabalho;

« nocao de que, com trabalho (treino), a performance pode ser melhorada de
forma inesperada;

- gestao de recursos: a dosagem de treinos e esforgo fisico € uma ferramenta
bastante aplicavel a gestdo de um negdcio;

« pensar a médio, longo prazo: todo o esforgo investido podera nao trazer

retorno imediatamente, mas a longo prazo ¢ praticamente garantido.
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Relativamente a questdo onde se pretende saber de que forma o passado
desportivo tem influenciado o percurso profissional dos entrevistados realca-se a
seguinte afirmacgao: «Tal como atleta, encaro o trabalho como uma forma de atingir uma
meta, o que me leva a um empenho nas tarefas muito acentuado.».

No que respeita ao que distingue os ex-atletas entrevistados de outros
profissionais que nao tenham praticado desporto federado, as respostas obtidas focam

0s seguintes aspectos:

» resiliéncia e forma de encarar os fracassos;

e maior auto-estima, maior facilidade em trabalhar em equipa e em assumir
responsabilidade, maior determinacédo e atitude inspiradora de confianca,
espirito de competicao mais apurado, maior resisténcia fisica e psicoldgica;

«  pragmatismo e maior resisténcia fisica e psicologica as adversidades;

« capacidade de sofrimento, for¢ca de vontade, disciplina e lideranca;

- capacidade de sacrificio, capacidade paraintegrar uma equipa, flexibilidade na
relacao interpessoal, trabalhar em circunstancias em que o reconhecimento e

recompensa ou nao existem ou estao adiados;

Todos os ex-atletasdizemquerecorremao seupassado desportivo paraultrapassar
momentos profissionais mais dificeis: «(...) sdo sempre momentos de introspecgéo pessoal,
normalmente para me evocar a mim proprio enquanto atleta. Pergunto-me muitas vezes o

que faria eu mesmo, numa situacao idéntica, enquanto atleta.».
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