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RESUMO

A transicdo de treinadores de futebol para clubes estrangeiros € cada vez mais frequente
e representam desafios carateristicos (Andreason, 2003). Alguns fatores parecem facilitar a
superacéo destes desafios, sendo a Inteligéncia Cultural um dos mais mencionados (Ang et al,
2007). Este construto tem vindo a merecer atencdo em estudos acerca de expatriados e €
definida como a capacidade de ser funcional e de gerir em contextos multiculturais (Earley &
Ang, 2003). Os comportamentos de lideranca do treinador influenciam o desempenho da sua
equipa (Martens, 2004, cit. por Rieke, Hammermeister & Chase, 2008) e o estilo de Lideranca
Transformacional é considerado o mais eficiente, também em contextos internacionais (Keung
& Rockinson-Szapkiw, 2013). Este estudo pretende perceber o que leva ao desenvolvimento da
Inteligéncia Cultural (medida pela escala CQS), se esta variavel leva a uma Lideranca
Transformacional (medida através do MLQ-5X), bem como a influéncia destas duas variaveis
na percecdo de Desempenho. A amostra é composta por 131 participantes, que sdo treinadores
e membros de equipas técnicas de futebol portugueses, com ou sem experiéncia de expatriacéo.
Os resultados mostram que individuos com experiéncia de Expatriacdo também tém niveis mais
elevados de Inteligéncia Cultural, especialmente as dimensbes Motivacional e
Comportamental. Tanto a Inteligéncia Cultural, principalmente a dimens&o Motivacional, como
a Lideranca Transformacional foram preditoras da perce¢do de Desempenho. A Inteligéncia
Cultural, especialmente as dimensGes Metacognitiva e Comportamental, foi preditora de
Lideranca Transformacional. Os resultados vdo de encontro aos estudos que suportavam as

hip6teses, contribuindo assim para a literatura neste contexto.

Palavras-chave: Treinadores de Futebol, Expatriacdo, Percecdo de Desempenho, Inteligéncia

Cultural, Lideranca Transformacional.
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ABSTRACT

The transition from football coaches to foreign clubs is increasingly frequent and
represents characteristical challenges (Andreason, 2003). Some factors seem to facilitate the
overcoming of these challenges, Cultural Intelligence being one of the most mentioned (Ang et
al., 2007). This construct has gained attention in studies about expatriates and is defined as the
ability to be functional and manage in multicultural contexts (Earley & Ang, 2003). The
leadership behavior of the coach influences the performance of his team (Martens, 2004, cited
by Rieke, Hammermeister & Chase, 2008) and the style of Transformational Leadership is
considered to be the most efficient, also in international contexts (Keung & Rockinson-
Szapkiw, 2013). This study intends to understand what leads to the development of Cultural
Intelligence (measured by the CQS scale), whether this variable leads to a Transformational
Leadership (measured through the MLQ-5X), as well as the influence of these two variables in
the perception of Performance. The sample is made up of 131 participants, who are coaches
and members of Portuguese football technical teams, with or without expatriation experience.
The results show that individuals with Expatriation experience also have higher levels of
Cultural Intelligence, especially the Motivational and Behavioral dimensions. Both Cultural
Intelligence, especially the Motivational dimension, and Transformational Leadership were
predictors of Performance perception. Cultural Intelligence, especially the Metacognitive and
Behavioral dimensions, was a predictor of Transformational Leadership. The results go against

the studies that supported the hypotheses, thus contributing to the literature in this context.

Key words: Football Coaches, Expatriation, Performance Perception, Cultural Intelligence,

Transformational Leadership.
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INTRODUCAO

Hoje em dia, devido a globalizacdo do desporto, particularmente no futebol, a
mobilidade dos elementos ligados ao mesmo é cada vez mais frequente. Existe uma necessidade
de transicdo entre clubes para consolidar uma carreira a nivel do desporto profissional, seja
entre cidades, paises ou, muitas vezes, continentes. Esta rotatividade deve-se a busca de varios
fatores a nivel profissional, tais como: recompensas monetarias, oportunidade de ascensao na
carreira, experiéncias diferentes, entre outros (Richardson, Littlewood, Nesti & Benstead,
2012). Estes movimentos de carreira por parte dos atletas, e também treinadores, tém vindo a
ser cada vez mais abordados na literatura relacionada com o tema do desporto e, segundo a
revisdo elaborada por Faggiani e colaboradores (2016), o termo utilizado para denominar atletas

ou outros elementos, nesta situagao ¢ “expatriado”.

Uma das maiores dificuldades no processo de transicao entre clubes de diferentes paises
e, consequentemente, para uma nova cultura, é a possibilidade de um choque cultural inicial,
devido a uma reagdo ao novo, ao imprevisivel e as incertezas do ambiente (Andreason, 2003).
Segundo a revisdo de Faggiani e colaboradores (2016), a saude mental e o desempenho
desportivo dos atletas podem ser influenciados pela forma como os mesmos lidam com a nova
realidade. Durantes estas transi¢cOes, os atletas podem enfrentar sentimentos de medo e
inseguranca ao depararem-se com as suas fraquezas ou, por outro lado, podem surpreender-se
com a sua capacidade de superacdo, sendo necessario um equilibrio afetivo e psicossocial para

gue o mesmo possa manter e melhorar a sua performance (Tibbert, Andersen & Morris, 2015).

Esta tendéncia de mobilidade tem vindo a alargar-se também a treinadores e outros
membros de equipas técnicas de futebol. Também estes seguem a opcdo de procurar
oportunidades fora do seu pais, em busca do sucesso nas suas carreiras (Dolles & Egilsson,
2017), por isso, pensamos que estes poderdo enfrentar desafios semelhantes durante estas

transicOes para novos contextos.

O treinador portugués de futebol, em particular, tem seguido esta tendéncia. O
presidente da ANTF (Associacdo Nacional de Treinadores de Futebol) José Pereira refere, em
entrevista ao SOL, que ndo € um fendOmeno de agora e que “a emigracdo dos treinadores
portugueses tem crescido paulatinamente”. De acordo com dados de maio de 2017 da ANTF,
ha perto de 200 treinadores portugueses a orientar equipas no estrangeiro, contando com

técnicos principais, adjuntos e equipas técnicas. Gouveia (2017) diz que “em relacdo a ultima



temporada, nota-se um ligeiro aumento da influéncia portuguesa nas principais ligas europeias”
referindo-se & época 2017/2018. Mas qual é o segredo do sucesso dos treinadores portugueses
no estrangeiro? “Somos os melhores do mundo” diz José Pereira, acresentando ainda que 0S
treinadores portugueses “reunem predicados que fazem a diferenca. A técnica, a lideranca e a
proximidade ao grupo de trabalho séo alguns dos fatores que fazem com que os treinadores
portugueses se destaquem”. O presidente da ANTF termina a explicagdo para o fendmeno do
sucesso do treinador portugués no estrangeiro, argumentando que “nés treinamos bem e
lideramos bem, tanto que os treinadores de outros paises comeg¢am a querer aprender connosco”
(Vinagre, 2017).

Acompanhando a tendéncia descrita acima, este estudo tem o objetivo de contribuir para
a compreensao destes fendmenos. Nomeadamente para a compreensdo dos fatores que levam a
um bom desempenho e, tendo em conta as carateristicas da profissdo em estudo, a uma lideranga
eficiente em experiéncias profissionais fora do pais de origem, por parte dos treinadores e

membros de equipas técnicas portugueses de futebol.



REVISAO DE LITERATURA
O Treinador

Na sua revisdo de literatura, os autores Lobo, Moraes e Nascimento (2005) encontraram
investigacGes onde os autores defendem que o treinador é o principal responsavel por altos
niveis de rendimento das equipas. Isto acontece, uma vez que o0 mesmo facilita e organiza o
processo, O treino e 0 momento de competicdo, mantendo ainda os atletas envolvidos e
motivados para o treino e para 0s objetivos, orientando-0s a recuperarem e manterem um
equilibrio fisico e emocional. Laudier (1998) defende mesmo que uma equipa tem “a cara do
treinador”, isto €, os atletas de alguma maneira adotam alguns tragos de personalidade e atitudes

do treinador.

Seguindo o raciocinio de Brown (1982), acerca de treinadores de futebol americano, o
autor argumenta que, em contraste com a importancia administrativa de treinadores de
desportos com plantéis pequenos, como o basebol (Gamson e Scoth, 1964, cit. por Brown,
1982), o treinador principal de equipas de futebol americano acarretam decisfes taticas e
estratégicas (Chandler, 1962, cit. por Brown, 1982) e sdo, quase sempre, a figura central na
selecdo e avaliacdo de atletas para a equipa principal do clube ou sele¢do. As organizacdes
(clubes ou federagdes) responsaveis por estas equipas tém o seu negdcio baseado nas mesmas,
que séo feitas para jogos coletivos. Em desportos coletivos de equipas e planteis grandes, como
o futebol americano e o futebol de 11, ao contrario de equipas pequenas, dependem menos de
desempenhos e estatisticas individuais. Assim estas equipas grandes seguem modelos de gestédo
diferentes dos de equipas pequenas (Allen, Panian & Lotz, 1979), em que o treinador tem mais
influéncia em processos estratégicos (Brown, 1982). Percebemos assim que, por um lado, o
treinador de futebol tem mais poder administrativo, para além de decisdes técnico taticas, sobre
a sua equipa do que treinadores de desportos de equipas pequenas. Por outro lado, por ser um
desporto em que as equipas sdo constituidas por grupos grandes, os desempenhos individuais
dos atletas tem menos impacto no desempenho global da equipa. Assim, pela prépria natureza

do desporto, a influéncia do treinador parece ter um maior impacto nos resultados da equipa.

No futebol profissional, a nivel social, existe um paradigma criado pela cultura
futebolistica para o mito do treinador, uma vez que este estd diretamente ligado a varios
elementos dentro do mundo desportivo, como 0s administradores e proprietarios dos clubes,

comunicacéo social e os jogadores. Talvez seja por isto que a explicagdo para um momento de



desempenho de uma equipa seja sempre associada ao treinador. Todos os restantes fatores
parecem ser minimizados ou, até algumas vezes, ignorados (Wagg & Cabral, 2006).

Para Rockstuhl e colaboradores (2011), um dos grandes desafios dos treinadores séo
contextos caraterizados pela diversidade cultural, uma vez que podem representar problemas
complexos devido as influéncias culturais adjacentes e é necessario haver um comportamento
de lideranca apropriado a cada situacdo. Ha que ter em conta expetativas sobre comportamentos
preferidos de liderancga, natureza das relacdes interpessoais e formas de gestdo, tudo é

influenciado pela cultura.
A Expatriacéo

Com a globalizagcdo, o0 mundo parece ter ficado mais pequeno, em varios sentidos
(Friedman, 2005, cit. por Ang et al., 2007). Tem vindo a dar-se um aumento da diversidade
cultural, criando novos desafios aos individuos e as organizacdes que recebem individuos em
situacdo de expatriagdo. Alguns exemplos destes desafios prendem-se com a gestéo de equipas
“domésticas” de trabalho, que recebem expatriados (Tsui & Gutek, 1999), equipas
multinacionais (Earley & Gibson, 2002) e ter uma capacidade de lideranca global (Van Dyne
& Ang, 2006).

Alguns fatores alheios a propria tarefa podem ter influéncia na adaptacdo dos
expatriados. Normalmente estes individuos, em contexto desportivo e ndo s6, migram
acompanhados pelas familias. Este fator tem sido bastante estudado, uma vez que o ajustamento
cultural do cOnjuge parece ter uma grande influéncia no ajustamento do expatriado e as
variagcBes de ajustamento também vdo sendo semelhantes entre ambos (Andreason, 2003;
Takeuchi, Yun & Tesluk, 2002; Black & Gregersen, 1991).

Apesar dos casos de expatriagdo estarem a aumentar e de haver uma crescente
preocupacdo no sentido de perceber o que leva ao sucesso ou insucesso desses individuos, a
literatura existente sobre competéncias necessarias para uma eficiéncia intercultural é escassa
e ndo é recorrente acontecerem estudos dentro desse tema, deixando um vazio na compreensao
do porqué de alguns individuos se adaptarem e serem mais eficientes do que outros, em

situagdes de diversidade cultural (Ang et al., 2007).

Earley e Ang (2003), na tentativa de responder a antiga pergunta “porque ¢ que algumas
pessoas se adaptam com relativa facilidade e novas culturas, enquanto outras ndo o conseguem

com a mesma facilidade?”, desenvolveram o constructo de Inteligéncia Cultural. Segundo estes



autores, existem exemplos de individuos que conseguem demonstrar bastante empatia com
pessoas da mesma cultura — provavelmente devido a algum nivel de inteligéncia emocional e
outras formas de inteligéncia social — mas falham em ajustar-se a novas culturas. O mesmo
pode acontecer com lideres, que podem falhar em competéncias sociais e apresentar facilidade
em se adaptar a novas culturas, ou o inverso. Segundo os mesmos autores, o fator “chave” que
facilita essa adaptacdo a contextos culturalmente diferentes da cultura de origem, ou

culturalmente diversos, € a inteligéncia cultural.

Para lidar com a diversidade cultural das equipas, tanto em contexto de atividades de
negdcio como em contexto desportivo, o lider da equipa precisa de algum nivel de inteligéncia
cultural, para que a equipa funcione de forma eficaz, sendo este o seu maior desafio (Ang, Van
Dyne, et al. 2007).

Inteligéncia Cultural

A Inteligéncia Cultural é definida como a “capacidade de operar e liderar com eficiéncia
em contextos culturalmente diversos” (Earley & Ang, 2003, p.59). E um construto
multidimensional, orientado para situacbes que envolvam interagcbes multiculturais,
nomeadamente entre individuos de diferentes racas, etnias e nacionalidades (Earley & Ang,
2003).

O quadro genérico de inteligéncia, de Sternberg (1986 cit. por Ang, Van Dyne, et al.,
2007), inclui as capacidades interiores de metacognicdo, cognicdo e motivacdo, que se
encontram na mente, e também a capacidade comportamental que se traduz em ac¢des. Earley e
Ang (2003), seguindo a mesma linha de pensamento, definiram o constructo multidimensional
de Inteligéncia Cultural com essas quatro dimensdes: (1) metacognitiva, (2) cognitiva, (3)

motivacional e (4) comportamental.

A dimensdo Metacognitiva da Inteligéncia Cultural reflete os processos mentais que 0s
individuos usam para adquirir e compreender conhecimento cultural, incluindo conhecimento
e controlo sobre 0s seus processos de pensamento relacionados com cultura, seguindo a ideia
de Flavell (1979, cit. por Earley & Ang, 2003) do que é metacognicdo. Esta dimenséo engloba
capacidades relevantes, incluindo planear, monitorizar e rever os modelos mentais sobre
normas culturais para paises ou grupos de pessoas. Pessoas com alto nivel de inteligéncia
cultural metacognitiva tém consciéncia das preferéncias culturais dos outros, antes e durante as
interacdes, questionando também as suposicdes, ajustando os seus modelos mentais durante e

apos as interacdes (Brislin et al, 2006; Triandis, 2006, cit por Ang, Van Dyne, et al, 2007)
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A dimensdo Cognitiva, por sua vez, reflete o conhecimento das normas, préaticas e
costumes em diferentes culturas, adquirido através da educagdo e experiéncias pessoais. Este
conhecimento inclui economia, legislacdo e sistemas sociais em diferentes culturas e
subculturas (Triandis, 1994, cit por Ang, Van Dyne, et al, 2007) e conhecimento de quadros
béasicos de valores cuturais (Hofstede, 2001, cit por Ang, Van Dyne, et al, 2007). Individuos
com alto nivel de Inteligéncia Cultural Cognitiva percebem semelhancas e diferencas entre
culturas (Brislin et al, 2006, cit por Ang, Van Dyne, et al, 2007).

A dimensdo Motivacional é a capacidade de dirigir atencéo e energia para aprender e
operar em situacdes de diversidade cultural. Individuos com alto nivel de Inteligéncia Cultural
Motivacional canalizam a sua atencdo e energia a situacdes de diversidade cultural, baseados
no seu interesse intrinseco e confiam na sua eficiéncia transcultural (Deci & Ryan, 1985;
Bandura, 2002, cit por Ang, Van Dyne, et al, 2007).

Por fim, a dimensdo Comportamental é a capacidade de se expressar apropriadamente
de forma verbal e ndo-verbal durante as suas interacbes com pessoas de diferentes culturas. Isto
inclui possuir um repertorio de comportamentos amplo e flexivel. Individuos com nivel alto de
Inteligéncia Cultural Comportamental exibem comportamentos apropriados as situagdes,
baseados na sua ampla gama de comportamentos verbais e ndo-verbais, assim como dizer
palavras e manter o tom, gestos e expressdes faciais adequadas culturalmente (Gudykunst et al,
1988, cit. por Ang, Van Dyne et al, 2007).

As quatro dimensdes da Inteligéncia Cultural (CQ) sdo niveis qualitativos diferentes da
capacidade geral de um individuo operar e gerir de forma eficiente em contextos culturalmente
diversos (Earley & Ang, 2003).

Sendo a Inteligéncia Cultural uma competéncia tdo importante para a capacidade de
funcionar e liderar em contextos interculturais, bem como o fator que parece diferenciar uma
boa adaptacdo de uma ma adaptacéo, levanta-se a questdo: o que levard ao desenvolvimento

desta capacidade?

Stening e Hammer (1992) sugerem no seu estudo que o background cultural do
expatriado é importante na sua adaptacdo, mais até do que as proprias carateristicas culturais
do pais de destino. Lideres adquirem conhecimento, competéncias e habilidades necessarias
para gerir com sucesso e liderar em diferentes paises e culturas através do contacto intercultural
(Caligiuri & DiSanto, 2001). Os resultados do estudo de Kim e Dyne (2012) mostram que



individuos com anteriores contactos interculturais tendem a apresentar maiores niveis de

Inteligéncia Cultural, mensurados através de auto percecéao e hétero percecéo.

Crowne (2013), estudou a influéncia de ter tido exposi¢des culturais anteriores na
inteligéncia emocional e Inteligéncia Cultural dos individuos. As exposi¢des culturais foram
definidas por dois critérios, a nivel da “largura”, medida pelo nimero de paises visitados, e
“profundidade”, medida pelo tipo de visita (em trabalho, em férias, em formacéo, em trabalho
experadito ou outro). Os resultados indicaram que estas exposic¢des tiveram influéncia apenas
na Inteligéncia Cultural, especialmente quando os critérios de exposi¢do cultural eram tido em

conta em conjunto.
Esta tendéncia leva-nos a levantar a seguinte hipdtese:

Hipdtese 1: Treinadores e elementos de equipas técnicas com experiéncia profissional

de expatriacdo apresentam niveis mais elevados de Inteligéncia Cultural.

Ang, Van Dyne e colaboradores (2007) testaram as correlagcbes entre as quatro
dimensGes de Inteligéncia Cultural (metacognitiva, cognitiva, motivacional e comportamental)
e trés outcomes de eficiéncia intercultural (julgamento e tomada de decisdo a nivel cultural,
adaptacéo cultural e desempenho na tarefa em contextos de diversidade cultural). Os resultados
demonstraram padrdes consistentes de relagdes, onde IC metacognitiva e IC cognitiva
prediziam julgamento e tomada de decisdo a nivel cultural, IC motivacional e IC
comportamental prediziam adaptacdo cultural e IC metacognitiva e IC comportamental

prediziam desempenho na tarefa.

A dimensao Motivacional da Inteligéncia Cultural esta relacionada positivamente com
a adaptacdo a funcéo do expatriado e medeia a relacdo positiva entre adaptacdo a funcdo e ao
desempenho (Chen, Kirkman, Kim, Farh & Tangirala, 2010). O estudo de Rose e colaboradores
(2010) acerca de expatriados demonstra resultados que revelam que a Inteligéncia Cultural,
especialmente a dimensdo metacognitiva e comportamental, levam a um melhor desempenho.
Earley e Ang (2003), mostram uma influéncia das dimensfes cognitiva e metacognitiva da
inteligéncia cultural no desempenho. Estas dimensdes remetem para um conhecimento e
processos cognitivos relacionados com cultura, necessarios para uma tomada de decisdo e
capacidade de resolucdo de problemas nesses contextos, sendo criticos para o desempenho do
expatriado. Ang, Van Dyne e colaboradores (2007), argumentam no sentido de que um

individuo com um nivel mais elevado de inteligéncia cultural consegue desempenhar e gerir



com maior eficiéncia em desafios culturais de contextos internacionais e também obter

melhores desempenhos em ambientes culturalmente diversos.
Assim, surge a segunda hipdtese deste estudo:

Hipotese 2: Treinadores e elementos de equipas técnicas com niveis mais elevados de

inteligéncia cultural percecionam melhores desempenhos.

Martens (2004, cit. por Rieke, Hammermeister & Chase, 2008) refere que, para serem
bem-sucedidos, os treinadores necessitam, ndo apenas de conhecimentos técnicos acerca do seu
desporto, mas também de competéncias no ambito da lideranca. Também Gould, Greenleaf e
colaboradores (2002) referem que pesquisas anteriores apontam no sentido de que uma
lideranca eficaz, por parte treinador, terd uma grande influéncia nos atletas, tanto a nivel do
desempenho e comportamento, como também a nivel do bem-estar emocional e psicoldgico. O
estudo dos mesmos autores apontam no sentido de que os comportamentos de lideranca dos

treinadores tém um papel importante no sucesso das equipas.
Lideranca

A Lideranca é definida por Barrows (1997) como “o processo comportamental de
influenciar individuos e grupos com o fim de atingir determinados objetivos”. E uma defini¢io
ampla, mas que inclui véarias dimensbes de comportamentos de lideranca de treinadores,
incluindo os objetivos que estabelecem, para si e para os atletas, o processo de tomada de
decisdo, os seus métodos de ensino e de treino, a frequéncia e o tipo de feedback que da aos
atletas, as técnicas que usam para motivar e disciplinar os seus atletas e o tipo de relagdo que

mantém com eles.

Barrow (1977), refere que a lideranca € parte integrante do processo que medeia a
relacdo do treinador com o atleta, onde o mesmo d4, como definicao de liderancga, “o processo
comportamental que visa influenciar os individuos e grupos a fim de que atinjam determinados
objetivos”. Hoje em dia, os processos de treino e as suas variaveis sdo compartilhadas e
conhecidas por muitos, ndo representando assim uma varidvel significativa no contexto
competitivo entre equipas, surgem muitos treinadores novos a tentar implementar 0s seus
préprios métodos de treino, indicando que talvez o contributo pessoal do treinador tenha cada

vez mais peso no desempenho da equipa.

InvestigacOes anteriores em lideranga no desporto aplicam teorias provenientes de

outras areas de negocio e industria, uma vez que equipas desportivas possuem varias



carateristicas semelhantes as encontradas em contextos corporativos. Essas semelhangas
poderdo ser que, tanto em contexto desportivo como em contexto empresarial, existem: (1)
membros pertencentes as equipas que desempenham posicdes particulares, (2) existe um
programa planeado de atividades e (3) uma divisdo de tarefas como meio de atingir objetivos
especificos. Também algumas diferencas foram apontadas, no entanto, a abundancia de
semelhangas, a nivel de processos em equipa, entre o contexto desportivo e de negdcio levam

a imensas conexoes entre os dois “mundos”, neste tema (Chelladurai, 1980).

A pesquisa acerca de lideranga em contexto desportivo tem, habitualmente, resultados
semelhantes aos modelos de contexto industrial e de psicologia organizacional, acabando por
ser adaptados e estudados a nivel de aplicabilidade em atletas (Rieke, Hammermeister & Chase,
2008).

A conceptualizacdo de lideranca eficiente, ou eficaz, tem sido associada a Lideranca
Transformacional e visto como apropriada para estudar lideres internacionais em Vvarios
contextos (Keung & Rockinson-Szapkiw, 2013), tendo também vindo a ser o foco de pesquisas
conduzidas em todos 0s continentes e em quase todos os paises industrializados do mundo (Bass
& Riggio, 2006). O estilo de Lideranga Transformacional, para além de ser o mais associado a
definicdo de lideranca eficiente na literatura, tem sido demonstrado como a forma mais eficaz
de liderar quando estdo em estudo a eficiéncia global da organizacdo e da lideranca (Bass &
Riggio, 2006).

Lideranca Transformacional

O trabalho de House (1977), serviu de ponto de partida para a teoria da Lideranca
Transformacional, desenvolvida por Bass (1985), e que tem atraido consideravel atencédo por
parte dos investigadores (Bass, 1998). House (1977), sugere a ideia de lideres carismaticos,
definindo-os como “aqueles que pela forga das suas habilidades pessoais, sdo capazes de ter um

efeito extraordinario e profundo nos seus seguidores”.

Burns (1978) foi pioneiro no estudo do modelo da Lideranga Transacional e Lideranca
Transformacional, seguindo a linha de estudo acerca do carisma na lideranga (cit. por Heitor,
1996). Esta foi a base para 0 modelo FRL (Full Range of Leadership) de Bass e Avolio (1990),
que por sua vez deu origem ao MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire). Burns (1978)
sugere estes dois estilos de lideranca (Transacional e Transformacional) como extremos opostos

de um continuo, enquanto Bass (1985) considera que sdo funcGes de lideranca adicionais (cit.
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por Heitor, 1996). O modelo FRL distingue trés estilo de Lideranga: Transacional,

Transformacional e Laissez-faire (Maranville, 1995).

Burns (1978) explica que lideres Transacionais se envolvem numa transicdo com 0s
seus subordinados: Explicam o que lhes é exigido e qual sera a compensagdo que irdo receber
no caso de o atingirem. Esta lideranca de estilo Transacional pode ser caraterizada por dois
fatores encontrados nos seus comportamentos carateristicos. O primeiro é a organizacao inicial
do trabalho, que se concentra nas tarefas que existem para realizar. O segundo fator € mostrar
consideracdo pelos subordinados, focando-se em satisfazer o interesse préprio daqueles que
fazem bem o seu trabalho. Resumindo, o lider consegue atingir os objetivos ao fazer um
planeamento inicial dos mesmos, e ao fazer e cumprir promessas de reconhecimento aos
colaboradores que tém bons desempenhos. Por outro lado, trabalhadores que ndo tenham bons

desempenhos séo penalizados (Maranville, 1995).

Bass e Avolio (1993), os autores defendem que este tipo de lideranca pode representar
um passo para a mediocridade, caso os lideres se baseiem fortemente numa gestdo passiva por
excecao, apenas intervindo no seu grupo quando os procedimentos e normas para realizar as
tarefas ndo estdo a ser feitos. Seguindo a expressao “Se ndo esta partido, ndo se conserta.” ("If
it ain't broken, don't fix it."). Este tipo de lider tende a usar ameacas disciplinares e avisos de
punicdes para conseguir melhorar o desempenho da sua equipa para um nivel acima do normal

— uma técnica que ndo é eficaz e que se pode tornar contra produtiva (Bass & Avolio, 1993).

Essencialmente, os lideres Transacionais desenvolvem trocas e acordos com 0s seus
seguidores, estabelecendo claramente aquilo que os subordinados irdo receber se fizerem algo
certo e também se fizerem algo errado. Trabalham dentro da cultura existente, baseando as suas
acOes e decisbes nas normas e procedimentos operativos que caraterizam a organizacao (Bass
& Avolio, 1993).

Por outro lado, um lider que apresente um estilo Transformacional mostra um
desempenho superior de liderancga, que ocorre quando estes elevam e ampliam os interesses dos
seus subordinados, quando geram consciéncia e aceitacdo do propdsito e missao do grupo, bem
como quando conseguem que os subordinados olhem para além do seu préprio interesse pelo
bem do grupo. Quem mostra lideranga transformacional atinge estes resultados por um ou mais
caminhos: Pode ser atraves do carisma, levando a inspiracdo dos seus subordinados, pode ser
através do conhecimento das necessidades emocionais de cada membro da sua equipa e/ou

estimulando intelectualmente os seus subordinados (Bass, 1990).
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A Lideranga Transformacional é composta por quatro dimensdes (Bass & Avolio,
1993):

Influéncia Idealizada: Estes lideres sdo admirados, respeitados e merecedores de
confianga. Os seus subordinados identificam-se e querem imitar o seu lider. De entre as varias
coisas que estes lideres fazem que lhes permite ganhar crédito junto dos seus seguidores,
considerar as necessidades destes acima das suas proprias é uma delas. O lider partilha os riscos
com os seus subordinados e a sua conduta é consistente com a ética, 0s principios e os valores
subjacentes. Lideres carismaticos tém um grande poder de influéncia, os seus subordinados
querem identificar-se com os seus lideres e tém junto dos mesmos uma grande confianca. Estes
lideres inspiram e entusiasmam os seus subordinados com a ideia de que eles séo capazes de

atingir coisas fantasticas com um esforcgo extra (Bass, 1990).

Motivacdo inspiracional: estes lideres comportam-se de forma a motivar aqueles que
estdo a sua volta, atribuindo significado e desafios aos seus subordinados. Despertam um
espirito de equipa mas também individual. O otimismo e o entusiasmo sdo promovidos. O lider
encoraja os subordinados a terem uma visdo de futuro com cenarios atrativos, para a equipa e

para os proprios (Bass, 1990).

Estimulacdo Intelectual: Lideres que estimulam os seus subordinados a esforcarem-se
para serem criativos e inovadores, a questionar suposi¢des, reformular problemas e encarar
situacOes antigas de novas formas. N&o ridicularizam ou criticam em publico os erros dos seus
membros. Solicita novas ideias e solucBes criativas aos seus subordinados, incluindo-os no
processo de encarar os problemas e encontrar solucGes. Estes lideres também estimulam
intelectualmente os seus subordinados ao mostrar novas formas de olhar para problemas
antigos, ao ensina-los a ver as dificuldades como problemas a serem resolvidos e ao dar énfase

a solucdes racionais (Bass, 1990).

Consideracdo Individualizada: Estes lideres ddo atencdo as necessidades de atingir
objetivos e de crescimento individual, agindo como um coach ou um mentor. Os subordinados
sdo desenvolvidos para atingirem sucessivamente niveis mais altos de potencial. Sdo criadas
novas formas de aprendizagem em simultdneo com um clima de apoio ao crescimento. S&o
reconhecidas diferencas ao nivel das necessidades e desejos. Para além disto, lideres
transformacionais ddo atencdo e consideragdo individual, isto é, tém em consideracdo as
diferencas individuais dos membros da sua equipa, agem como mentores e promovem 0

crescimento e desenvolvimento (Bass, 1990).
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Lideres transformacionais alinham os outros em volta da sua visdo e levam-nos a terem
mais responsabilidade por atingirem essa visdo. Facilitam e ensinam os subordinados.
Promovem uma cultura de mudanga criativa e crescimento em vez de uma cultura que se prenda
ao estatuto de cada um (status quo). Responsabilizam-se pessoalmente pelo desenvolvimento
dos seus seguidores, e estes atuam num ambiente onde se acha que todos os membros da
organizacdo se devem desenvolver até ao seu maximo potencial. Surgem normas culturais e
mudancas devido aquilo a que os lideres ddo mais foco e atencdo, como reagem a dificuldades,
0s seus comportamentos que servem de modelo e quem atraem para a organizacéo (Bass &
Avolio, 1993).

Lideres que mostram este tipo de comportamentos tendem a ser vistos como tendo uma
lideranca mais satisfatoria e efetiva do que aqueles que se comportam como lideres
transacionais, de acordo com as respostas dos seus colegas e subordinados ao Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) (Bass, 1990). Lideres rotulados como bons performers pelos
seus supervisores, foram também, numa outra avaliacdo realizada pelos seus subordinados,
caraterizados como mais transformacionais do que transacionais (Bass, 1990), num estudo onde
foi utilizado o MLQ e em vérios contextos. Também o0s subordinados mostram-se mais
dispostos a exceder 0s seus esfor¢os de modo a alcangar objetivos quando estdo na presenca de

lideres transformacionais, quando comparados com lideres transacionais.

Bass (1990) refere ainda que estes lideres trazem vantagens para as suas organizagdes a
nivel de gestdo de recursos humanos. Ao nivel da imagem, organizac¢Ges que sdo percecionadas
como tendo lideres com estilo de lideranca transformacional, transmitem que tém uma visao
para o futuro, que sdo confiantes, como tendo pessoas a remar para 0 mesmo lado e como um
sitio de exceléncia para o desenvolvimento. Uma organizacao percecionada desta forma leva a
que também seja mais atrativas a candidatos. Também ao nivel do desenvolvimento existem
vantagens em contar com este estilo de lideranca, na medida em que a mesma favorece o
desenvolvimento das pessoas, ao estimula-las e motiva-las a atingirem patamares mais altos de

desempenho, passando pela motivagdo em desenvolver competéncias para tal.

Bass, Avolio e colaboradores (2003) citam os estudos de Lowe, Kroeck e
Sivasubramaniam (1996) e Patterson, Fuller, Kester e Stringer (1995), que afirmam existir uma
relacdo positiva entre uma lideranga transformacional e desempenho, de acordo com a
literatura. Também DeGroot, Kiker e Cross (2000) reconfirmaram, através de uma meta analise,

a relacdo positiva entre uma lideranca carismatica/transformacional e desempenho. Estes
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autores também encontraram variagdes da relagdo entre lideranca transformacional e
desempenho quando este era examinado a nivel individual e a nivel grupal, chegando a
conclusdo que o efeito desta lideranca no desempenho coletivo € o dobro do efeito num

desempenho a nivel individual.

Tradicionalmente, em contexto desportivo, na relacdo treinador-atleta, o ltimo segue
o0s termos estabelecidos pelo treinador. Um treinador que seja um lider transformacional inverte
este processo e tende a adaptar-se as necessidades dos membros da equipa, aceitando as suas
diferencas individuais e usando essas diferencas para capitalizar e melhorar a satisfacdo e
desempenho da equipa (Cathcart, 2009). Bass e Steidlmeier (1999, cit. por Cathcart, 2009)
sugerem que lideres transformacionais sdo vistos como exemplos a seguir pelos seus
seguidores. Assim, no caso de treinadores, 0s seus atletas serdo menos propensos a mostrar
comportamentos inapropriados se estes exibirem comportamentos exemplares. Os atletas sdo
tratados com respeito e encorajados a desenvolverem-se também eles como lideres. Treinadores
de sucesso percebem rapidamente que a produtividade da equipa € medida pela eficacia da
organizacdo e que, capacitar os membros da equipa para se tornarem lideres, traz um aumento
da eficécia global tanto da equipa como do treinador (Kouzes & Posher, 1987, cit. por Cathcart,
2009).

Alguns estudos apontam no sentido de que os comportamentos de lideranca dos
treinadores tém um papel importante no sucesso das equipas desportivas (e.g. Gould, Greenleaf,
Chung, & Guinan, 2002, cit. por Callow, Smith et al., 2009). Callow e colaboradores (2009)
encontraram no seu estudo uma correlacdo positiva entre comportamentos de lideranca

transformacional por parte do treinador e desempenho da equipa desportiva.
Neste sentido, hipotetizamos que:

Hipdtese 3: Adocdo de uma lideranca do estilo transformacional por parte dos
treinadores e elementos de equipas técnicas esta positivamente correlacionada com um melhor

desempenho percecionado.

Uma lideranga eficiente em contextos multiculturais é a capacidade de os lideres
conseguirem funcionar em ambientes estrangeiros particulares de diferentes paises (Alon &
Higgins, 2005). Segundo Earley e Ang (2003), a Inetligéncia Cultural devia predizer uma
lideranca internacional eficiente, enquanto lideres com um baixo nivel de inteligéncia cultural
sd0 mais propensos a serem levados por estereotipos, entrar em situacdes de conflito e falhar

na tarefa de liderar em contexto internacional (Manning, 2003, cit. por Kim & Dyne, 2012).
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Lideranga Transformacional e Inteligéncia Cultural

Deng e Gibson (2009), num estudo com lideres expatriados, em contexto empresarial,
procuraram mapear que competéncias seriam cruciais para uma lideranca eficiente, em
contextos multiculturais. Os seus resultados levaram a conclusdo de que existiam trés
competéncias chave para a eficiéncia: a Inteligéncia Cultural, a Lideranca Transformacional e

a Inteligéncia Emocional.

Gregersen, Morrison e Black (1998, cit. por Ng, Van Dyne & Ang, 2009), atraves de
um questionario, verificaram que 80% dos participantes referem que viver e trabalhar fora do
seu pais de origem foi a experiéncia mais forte que tiveram em termos de desenvolvimento das
suas capacidades globais de Lideranca. Talvez estas experiéncias de expatriacdo tenham
ajudado no desenvolvimento da Inteligéncia Cultural destes individuos, tal como sugerimos no

presente estudo.

No estudo de Ang e Inkpen (2008), os autores defendem que inteligéncia cultural é
importante para uma lideranca eficiente em ambientes multiculturais. Por sua vez, a Inteligéncia
Cultural foi positivamente correlacionada com potencial de lideranca num contexto
internacional (Kim & Dyne, 2012). Também Rockstuhl e colaboradores (2011) averiguaram no
seu estudo sobre a influéncia de alguns tipos de inteligéncia na eficacia da lideranca. Entre a
Inteligéncia Geral, Emocional e também a Cultural, a Inteligéncia Cultural mostrou ser um forte

preditor de uma Lideranca eficiente.

Como jéa foi referido, a conceptualizacdo de lideranca eficiente tem vindo a ser associada
a lideranca transformacional e também tem sido considerada como apropriada para estudar
lideres internacionais em varios contextos (Keung & Rockinson-Szapkiw, 2013). Um exemplo
é 0 estudo de Mancuso, Roberts e White (2010) sobre lideres de escolas internacionais, onde
verificaram que o estilo de lideranga transformacional estava associada positivamente a baixos
niveis de intencdo de saida dos professores, num contexto onde as intenc¢des de saida estdo cada

vez mais elevadas.

Os autores Keung & Rockinson-Szapkiw (2013) argumentam que lideres que
apresentam niveis mais altos de Inteligéncia Cultural, exibem também altos niveis de Lideranca
do estilo Transformacional, sugerindo que altos niveis de Inteligéncia Cultural estardo

relacionados a habilidade de liderar e gerir com mais eficiéncia em contextos multiculturais.
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Neste sentido, de forma a averiguar se estes resultados se replicam em contexto
desportivo, para a nossa amostra de treinadores e membros de equipa técnica de futebol, iremos

testar a seguinte hipotese:

H4: Treinadores e elementos de equipa técnica que apresentam niveis mais elevados de

inteligéncia cultural irdo mostrar niveis mais elevados de lideranca do estilo transformacional.
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METODO
Participantes

A amostra é composta por treinadores e membros de equipas técnicas de futebol, de
nacionalidade portuguesa. Dentro da populacdo de individuos com estas carateristicas,
obtivemos 131 participantes. Os dados foram recolhidos entre Marco e Abril de 2018. Os
participantes tém idades entre os 31 e os 57 anos. Quanto a experiéncias profissionais no
estrangeiro, 63 (48,5%) responderam que nunca tiveram e 67 (51,5%) responderam que ja
tiveram, sendo que, dos participantes que responderam afirmativamente a questao anterior, 39
(57,4%) responderam que essas experiéncias aconteceram no passado e 29 (42,6%)
responderam que se encontravam atualmente numa experiéncia profissional no estrangeiro. Da
totalidade dos participantes, 71 (54,6%) referiram estar atualmente a trabalhar em Portugal, 27
(20,8%) referiam que estdo a trabalhar no estrangeiro e 32 (24,6%) estdo atualmente sem clube
(Anexo B).

Delineamento

O estudo teve uma recolha de dados a nivel quantitativo, tratando-se de um estudo
empirico, onde o delineamento é correlacional e de natureza transversal, sendo a recolha de
dados feita apenas em um momento. E um estudo explicativo, uma vez que o objetivo da
investigacdo tentar explicar a influéncia de experiéncias anteriores no estrangeiro na
inteligéncia cultural, o impacto da inteligéncia cultural na percecéo de sucesso, 0 impacto da
lideranca transformacional na percecdo de sucesso e a influéncia da inteligéncia cultural no

estilo de lideranca, tendo em conta a auto percecao dos participantes (Vilela, 2009).
Instrumentos
Dados Demograficos

Uma pequena seccdo inicial com o objetivo de recolher dados acerca de que
participantes ja tiveram experiéncias profissionais no estrangeiro, se estdo ou ndo atualmente a
trabalhar no estrangeiro, no caso que ndo estar atualmente, em que época esteve, a idade,
habilitacbes, anos de experiéncia, situacdo profissional, em que pais ja trabalhou, qual o passado

desportivo e o nivel de formagdo no curso de treinador (Anexo A).

Uma segunda seccdo continha perguntas que procuram caraterizar a experiéncia
anterior, ou atual, no estrangeiro, como, ha quanto tempo foi essa experiéncia, nivel competitivo

da equipa, que escaldo pertencia a equipa, que conhecimento o participante tinha acerca da
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realidade do pais, em que caso conhecesse dizia quanto tempo tinha passado nesse pais
anteriormente e que motivos o levaram a trabalhar nesse pais, e, por Gltimo, que fungéo
desempenhou nessa experiéncia no estrangeiro. Nesta seccdo foi pedido ao participante que,
enguanto respondesse, pensasse na sua ultima experiéncia no estrangeiro e, caso nunca tivesse

tido uma, que pensasse na sua ultima experiéncia profissional (Anexo A).

E de referir que os dados utilizados para caraterizar a amostra em termos de Experiéncia
de Expatriacdo, foram obtidos através das respostas dos participantes ao item 1 da Secgdo 0 “Ja
teve alguma experiéncia profissional como treinador ou membro de equipa técnica, no

estrangeiro?”, onde tinham as op¢des “Sim” ou “Nao” para resposta (Anexo A).
The Cultural Intelligence Scale (CQS)

Para a medida da Inteligéncia Cultural, foi utilizado o questionario The Cultural Intelligence
Scale (Cultural Quotient Scale - CQS) validado por Van Dyne e colaboradores (2008) (Anexo
A). Esta escala é dividida em quatro dimensdes da Inteligéncia Cultural: A dimenséo
Metacognitiva foi medida atraves dos itens 1, 2, 3 e 4; A dimensdo Cognitiva atraves dos itens
5 6, 7, 8 9 e 10; a Motivacional através dos itens 11, 12, 13, 14 e 15; a dimensdo

Comportamental pelos itens 16, 17, 18, 19 e 20

Segundo Earley e Ang (2003), estas dimensbes representam diferentes facetas
qualitativas de uma Inteligéncia Cultural global. Tal como os autores Rockstuhl e colaboradores

(2011), procedeu-se ao calculo da média das quatro dimensdes para um score global.

O questiondario € composto por vinte itens, que sdo afirmagdes (e.g. “Tenho consciéncia
do conhecimento cultural que utilizo quando interajo com pessoas de outras culturas”)
constituido por uma escala do tipo Likert, onde a cada item pode ser assinalado com um nimero

de 1 a7, em que 1 corresponde a “discordo totalmente” e 7 a “concordo totalmente”.
Percecéo de Desempenho

A seccdo destina-se ao levantamento da (auto) percecdo de desempenho dos
participantes. Inclui perguntas sobre a perce¢do de cumprimento dos objetivos, percecdo do que
0 clube pensa do seu desempenho, o grau de satisfagdo com o trabalho que desenvolveu,
(independentemente dos resultados obtidos), o grau de adaptacdo ao ambiente no momento de
expatriacdo, a influéncia dessa adaptacdo no seu desempenho, o impacto da experiéncia de
expatriacdo na sua carreira e, por fim, que outros aspetos terdo contribuido para o sucesso ou

para o insucesso, caso fosse aplicavel (Anexo A).
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O presente instrumento apresenta uma escala tipo Likert, que vai desde 1 “Nada” até 6
“Excedi”, em que o participante classifica de acordo com a sua percecdo em relacdo as

afirmacdes, como por exemplo “Em que grau estd a cumprir ou cumpriu os seus objetivos?”.

Esta escala foi desenvolvida em conjunto por um treinador profissional de futebol com
experiéncia profissional em paises estrangeiros e profissional de psicologia do desporto e
performance com mais de vinte anos de experiéncia profissional e nomeadamente no contexto

do futebol profissional.
MLQ 5x (Multifactor Leadership Questionnaire 5x)

Para a recolha de dados sobre comportamentos de lideranca de estilo transformacional
por parte dos participantes, foi utilizada a verséo de auto percecdo do MLQ 5X (Bass & Avolio,
2004), traduzida para a lingua portuguesa (Santos, 2005) (Anexo A). Esta escala ja foi utilizada
nas versdes de auto percecdo e percecdo dos subordinados, assim como também para recolha

de dados apenas acerca da lideranga transformacional (Sosik, John & Megerian, 1999).

O MLQ (Forma 5X) foi desenvolvido para responder as preocupacées levantadas pelas
anteriores versdes do MLQ (ver Bass & Avolio, 1993; Hunt, 1991; Yukl, 1994), entre os quais
problemas na linguagem dos itens, pouca validade discriminante entre certos fatores de

lideranca e a incorporacao de comportamentos e de atribuicdes na mesma escala.

Assim, o instrumento utilizado no presente estudo foi o Multifactor Leadership Scale
5X de Bass e Avolio (2004), a versdo mais recente e revista do questionario desenvolvido com
base no conceito de Bass em 1985 e que é o instrumento mais utilizado para recolha de dados
acerca de lideranca transformacional e transacional (Santos, 2005). Este instrumento distingue
trés tipos de lideranca: a lideranca transformacional, a lideranca transacional e a lideranca
laissez-faire (auséncia de lideranca). Dentro dos tipos de lideranca transformacional e

transacional existem algumas subdimensdes.
A lideranca de estilo transformacional cinco dimensdes (Maranville, 1995):

(1) Influéncia Idealizada — Comportamento e (2) Atributo (medidas através dos itens 6,
10, 14, 18, 21, 23, 25 e 34); (3) Estimulagdo Intelectual (através dos itens 2, 8, 30 e 32); (4)
Motivacao inspiradora (itens 9, 13, 26 e 36); (5) Consideracao Individualizada (itens 15, 19, 29
e 31)

No total, a dimensdo de Lideranga Transformacional conta com 20 itens, quatro itens

para cada dimenséo.
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Uma lideranga transacional clarifica o papel e os requisitos da funcdo, recompensa 0s
comportamentos desejados, sanciona os comportamentos indesejados e é focada nos interesses

pessoais imediatos dos membros da sua equipa (Bass, 1985).

A Lideranca Transacional, que estd dividido em 3 tipos: (1) Gestdo por excecdo —
Passiva (itens 4, 22, 24 e 27); (2) Gestdo por excegdo — Ativa (itens 3, 12, 17 e 20); (3)
Recompensa Contingente (itens 1, 11, 16 e 35) (Bass, 1985).

Lideranca laissez-faire (itens 5, 7, 28 e 33)

O instrumento MLQ 5X € composto por uma escala de resposta de tipo Likert, que vai
de 1 (De Forma Alguma) até 5 (Frequentemente, sendo Sempre) para classificar, de acordo com

a sua percecao, afirmagdes como “Converso sobre minhas crengas e valores mais importantes”.
Procedimento

Para proceder a recolha de dados, primeiramente foi contactada a Federacdo Portuguesa
de Futebol, como meio de contacto com a populacdo que pretendiamos estudar. Foi explicado
gue o ambito do questionario era de elaborar um projeto de investigacdo e qual era o objetivo
do presente estudo, a caraterizacdo dos treinadores e membros de equipas técnicas portugueses
de futebol que estdo atualmente (ou estiveram) a treinar no estrangeiro. Foi também garantido
0 anonimato e a confidencialidade dos questionarios, quanto aos dados que pretendiamos
recolher. Foi ainda enviada uma ficha técnica acerca dos instrumentos que iriamos usar no
questionario, onde estava incluida uma breve explicacdo da informacgdo que cada instrumento

pretende medir. A entidade autorizou o contacto com os participantes.

Inicialmente procederam-se aos pré-testes das perguntas acerca dos dados
demograficos, o instrumento traduzido para a lingua portuguesa da Escala de Inteligéncia
Cultural (CQS) e questdes que pretendiam avaliar a percecdo de sucesso na expatriacdo. Para
se fazerem estes pré-testes foram enviados dois questionarios a dois treinadores de futebol com
guem tinhamos contacto privilegiado, de forma a obtermos feedback quanto aos itens do

mesmo.

Os itens dos instrumentos foram introduzidos na plataforma digital Google Forms,
sendo gerada uma hiperligacdo que foi enviada para os participantes, de modo a que estes

conseguissem aceder e registar as suas respostas ao questionario.

Para a aplicacdo da escala CQS a populacdo em estudo, a mesma teve que ser sujeita a

uma traducdo para a populagdo portuguesa. Para o processo de traducdo, em que foram feitas
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duas traducdes, de forma independente, dos seus itens para a lingua portuguesa, por duas
pessoas com bom dominio da lingua inglesa, e também familiarizadas com o tema da escala.
Apods isto e, com base nas duas tradugdes portuguesas independentes, chegou-se a um consenso
para cada item, ou seja, das duas traduc6es deram resultado a uma Gnica em portugués, obtendo
a versdo mais aproximada possivel do sentido original. Obtida uma traducéo em portugués, esta
foi sujeita a uma retroverséo para inglés, por uma pessoa fluente nas duas linguas e que também
estava familiarizada com o tema. Uma vez que, na retroversao para inglés, os itens mantinham
0 sentido do instrumento original, ficaram reunidas condi¢bes para a utilizacdo da versédo

portuguesa obtida neste processo (e.g. Ferreira, Mendes, Fernandes & Ferreira, 2011).

O questionario enviado aos participantes incluia cinco sec¢des, uma Sec¢ao zero como
levantamento de dados demogréaficos, a primeira sec¢cdo com o objetivo de perceber mais dados
sobre as experiéncias anteriores no estrangeiro, a segunda com questionario CQS traduzido para
a lingua portuguesa, a terceira com perguntas acerca do sucesso na expatriacdo e a quarta com

0 questionario MLQ 5X.

As respostas ao questionario, submetidas de forma digital, eram automaticamente
enviadas para a base de dados da plataforma Google Forms. Foram obtidas 131 respostas ao
questionario. A base de dados foi exportada para a plataforma de analise estatistica de dados de
ciéncias sociais IBM SPSS Statistics 24. Procedeu-se de seguida a verificacdo das qualidades

métricas para as escalas em estudo.

A primeira qualidade métrica averiguada foi a Validade, atraves das da realizacdo das
respetivas Validades Fatoriais Confirmatdrias (AFC) para os instrumentos utilizados. Estas
analises foram realizadas através da plataforma AMOS. Para escala de Percecao de Desempenho
desenvolveu-se um modelo tedrico a um fator, estabelecendo-se 0s respetivos diagramas de
caminho. Para a escala de Inteligéncia Cultural (CQS) foi desenvolvido um modelo teérico a
quatro fatores, de acordo com as dimensBes do construto e estabelecidos os diagramas de
caminho. Quanto a escala de Lideranca Transformacional MLQ 5X, foi desenvolvido um
modelo tedrico a quatro fatores, de acordo com as dimensdes tedricas do modelo e,

posteriormente a um fator.

No sentido de confirmar se os modelos em estudo seriam adequados e que explicitavam
0 que era esperado, procedeu-se a analise de alguns indices de ajustamento, como 0 Qui-
quadrado, o Goodness-of-fit index (GFI), o Tucker-Lewis index (TLI), o Root Mean Square

Error Approximation (RMSEA) e o Comparative Fit index (CFI). Os valores de referéncia no
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Quiquadrado os critérios devem ser >5.00, para um nivel de adequacao excelente, para o TLI
os critérios devem ser >.90 para um nivel de adequacdo satisfatério e >.95 para um nivel de
adequacao excelente, para o GFI os critérios devem ser >.90 para um nivel de adequacao
satisfatorio e >.95 para um nivel de adequacéo excelente, para o CFl os critérios devem ser >.90
para um nivel de adequacédo satisfatorio e >.95 para um nivel de adequacdo excelente, e por
fim, para 0 RMSEA os critérios devem ser >.90 para um nivel de adequacéo satisfatorio e >.95
para um nivel de adequacao excelente. Assim, a AFC é realizada de forma a avaliar a qualidade
do ajustamento de um modelo tedrico a estrutura correlacional entre os itens de uma escala
(Mar6co, 2014).

Nessa plataforma foram averiguadas as qualidades métricas dos instrumentos presentes
no estudo. Neste sentido, inicialmente foi calculado o Alpha de Cronbach para cada um dos
instrumentos e respetivas dimensdes. Este indicador permite-nos averiguar a fiabilidade dos
instrumentos e das dimensGes que 0s constituem, uma vez que O mMesmo representa a
consisténcia interna, avaliando assim a razdo entre a variancia entre itens e a totalidade da
escala. Estes valores podem variar entre zero e um, ndo existindo valores negativos, sendo
considerado um instrumento com uma consisténcia interna aceitavel quando o valor do Alpha
de Cronbach é igual ou superior a 0.7 (Hill & Hill, 2002).

Em seguida foi avaliada a Sensibilidade dos instrumentos, onde sdo calculadas as
variadas medidas de dispersao, tendéncia central e distribuicdo dos mesmos. Em simultaneo é
averiguado se os resultados seguem distribuicdo normal em cada um dos instrumentos e dos
seus itens. A Sensibilidade permite-nos saber se os itens tém capacidade de discriminar sujeitos,
em que para isso € analisada a assimetria, 0 achatamento, a mediana, 0 maximo e o minimo dos
itens. Os itens deverdo apresentar respostas em todas as categorias, a mediana ndo deve
apresentar-se junto aos extremos e o0 achatamento deve apresentar valores inferiores a sete,
enquanto a assimetria valores inferiores a trés (Kline, 1998). O indicador de normalidade
utilizado no presente estudo foi indicado através do teste Kolmogorov-Smirnov (K-S), uma vez
que a amostra do mesmo é superior a 50 (131), sendo que pode declarar-se a existéncia de
normalidade, caso o nivel de significancia seja superior a 0.5 (Maréco, 2014).

Foi elaborada uma estatistica descritiva das variaveis em estudo, para cada um dos
construtos, onde foi possivel analisar a resposta minima, a resposta maxima, a média e o desvio

padrdo para as respostas aos itens dos respetivos instrumentos.
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Para testar a primeira hipdtese, foi utilizado o teste t-Student de forma a comparar o
conjunto de participantes com experiéncia de expatriacdo e o conjunto de participantes sem

experiéncia de expatriacdo, em relacdo aos niveis de inteligéncia cultural e suas dimensdes.

A segunda hipétese foi testada através de uma Regressdo Linear Simples, de forma a
averiguar o impacto da Inteligéncia Cultural e suas dimensdes na perce¢édo de desempenho dos
participantes. De seguida aplicou-se uma Regressdo Linear Multipla, pelo método Stepwise,

para se verificar o impacto das dimens@es da Inteligéncia Cultural na Percecdo de Desempenho.

Testamos a terceira hipoOtese através de uma Regressdo Linear Simples, de maneira a
verificar o impacto da Lideranca Transformacional na percecdo de Desempenho dos

participantes.

Por fim, a ultima hipotese em estudo foi testada através de uma Regressdo Simples, de
forma a perceber o impacto da Inteligéncia Cultural na Lideranca Transformacional. De seguida
foi realizada uma Regressdo Linear Multipla, pelo método Stepwise, para se verificar o impacto
das dimensdes da Inteligéncia Cultural na Lideranca Transformacional.

A utilizacdo do método Stepwise, para testar o impacto das dimensées da Inteligéncia
Cultural na Percecdo de Desempenho e na Lideranga Transformacional, permite uma melhor
analise de modelos de associacdo, uma vez que remove as variaveis que tém pouca importancia
para 0 modelo, adicionando as que tém maior relevancia. E um método apropriado para o caso

de existirem correlac6es significativas entre as variaveis (Mardco, 2014).
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RESULTADOS
Escala de Percecdo de Desempenho
Validade — Andlise Fatorial Confirmatoria

Foi realizada uma Analise Fatorial Confirmatoria a um fator para a escala de Percegédo
de Desempenho, seguindo 0 modelo teérico unidimensional da escala, onde foram incluidos os
itens 1,2, 3,4,5¢e6.

Ao realizar esta analise, verificou-se que todos os indices de ajustamento sdo adequados
(x*/gl<5.00; GFI>.90; CFI>.90; RMSEA<.08) (Tabela 1, Anexo D).

Tabela 1 — Anélise Fatorial Confirmatdria da Escala de Perce¢do de Desempenho

Modelo X2gl TLI CFlI GFI RMSEA
1Fator 161 97 .99 .98 .07

Fiabilidade

Para analisar a Fiabilidade da escala de Percecdo de Desempenho, recorreu-se ao calculo
do coeficiente Alpha de Cronbach. Este indicador permite-nos afirmar que um instrumento
apresenta uma boa fiabilidade quando este valor é superior a 0.8. No caso da escala construida
para avaliar auto percecdo de desempenho, o respetivo valor é de 0.80, apresentando assim uma
boa fiabilidade (Tabela 2, Anexo D)

Tabela 2 — Fiabilidade da Escala de Percecdo de Desempenho

Escala a Classificacao

Percecdo de Desempenho  .804 Boa

Sensibilidade

No ambito da averiguacdo da Sensibilidade da escala de Percecdo de Desempenho,
verificamos que nenhuma mediana dos seus itens se encontra encostada aos extremos, que
apenas os itens 4 e 5 ndo apresentam respostas em todas as categorias (estes itens ndo tém
resposta na categoria 1) e que os valores absolutos de assimetria e achatamento se encontram
abaixo de 3 e 7. Com estes indicadores de assimetria e achatamento, apesar de ndo apresentar
uma distribuicdo normal ,Concluimos que respeita os pardmetros da normalidade. Podemos

assim afirmar que néo viola grosseiramente a distribuicdo normal (Tabela 3, Anexo D).
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Tabela 3 — Sensibilidade da Escala de Percecdo de Desempenho

Escala KS p Assimetria  Achatamento

Perce¢do Desempenho 4.86 <.001 -.88 .59

Escala de Inteligéncia Cultural (CQS)
Validade — Analise Fatorial Confirmatéria

Realizou-se uma Andlise Fatorial Confirmatdria a quatro fatores a Escala de Inteligéncia
Cultural. Foi desenvolvido um modelo tedrico a quatro fatores, de acordo com as dimensdes da
escala, sendo elas: Metacognitiva (composta pelos itens 1, 2, 3 e 4); Cognitiva (composta pelos
itens 5, 6, 7, 8, 9 e 10); Motivacional (composta pelos itens 11, 12, 13, 14 e 15) e
Comportamental (composta pelos itens 16, 17, 18, 19 e 20).

A partir deste modelo tedrico estabeleceram-se os respetivos diagramas de caminho.

Apés realizada a Anélise Fatorial Confirmatéria verificou-se que quase todos os indices
de ajustamento sao adequados (¥*/gl<5.00; GFI>.90; CFI>.90; RMSEA<.08) (Tabela 4, Anexo
C).

Tabela 4 — Analise Fatorial Confirmatéria da Escala CQS

Modelo  X2/gl TLI CFlI GFI RMSEA

4 Fatores 1.74 93 94 84 .08

Fiabilidade

Para averiguar a Fiabilidade da escala de Inteligéncia Cultural procedeu-se ao calculo
do coeficiente Alpha de Cronbach, onde se obteve, para o score global, um valor de 0.94, que
¢ um valor considerado muito bom para este indicador. Também foi calculado o valo de
coeficiente de Alpha de Cronbach para as dimensdes da escala, onde se obteve um valor acima
de 0.80 em todas, significando que todas elas podem ser classificadas com boas a nivel de
Fiabilidade (Tabela 5, Anexo C).
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Tabela 5 — Fiabilidade da Escala CQS

Escala a Dimensbes a Classificacdo
Metacognitiva .89 Boa

Inteligéncia Cultural .94 Cognitiva 91  Muito Boa
Motivacional .87 Boa
Comportamental .85 Boa

Sensibilidade

Quanto a Sensibilidade da Escala de Inteligéncia Cultural, verificAmos que apenas o
item 11 se encontra encostado a um extremo (extremo superior), cerca de metade dos itens tem
resposta em todas as categorias (itens 2, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 19 e 20), os itens 11, 12, 13, 15,
17 e 18 apenas ndo tém resposta na categoria 1, o item 2 apenas nao tem respostas na categoria
2 eositens 1, 3, 4 e 16 ndo tém respostas nas categorias 1 e 2. VerificAmos ainda que a escala
segue distribuicdo normal, uma vez que os valores de assimetria e achatamento séo inferiores a
3 e 7 respetivamente e também o teste a normalidade confirma esta conclusédo (Tabela 6, Anexo
C).

Tabela 6 — Sensibilidade da Escala CQS

Escala KS p Assimetria  Achatamento
Inteligéncia Cultural .062 0.200 -.324 -.505
IC Metacognitiva 105 .001 -.545 .165
IC Cognitiva 091 .010 -112 -.465
IC Motivacional 130 <.001 -.854 408
IC Comportamental .114 <.001 -.542 213

Escala de Lideranca Transformacional (MLQ 5X)
Validade — Anélise Fatorial Confirmatoria

Foi feita uma Analise Fatorial Confirmatdria, a quatro fatores, seguindo as quatro sub
dimensbes da dimensdo Lideranca Transformacional do MLQ 5X, sendo elas: Influéncia
Idealizada (composta pelos itens 6, 10, 14, 18, 21, 23, 25, 34), Estimulacdo Intelectual
(composta pelos itens 2, 8, 30, 32), Motivagédo Inspiradora (composta pelos itens 9, 13, 26, 36)

e Consideracédo Individualizada (composta pelos itens 15, 19, 29, 31).
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Feita esta andlise, verificou-se que as subdimensdes estavam todas demasiado
correlacionadas entre si, com valores de correlagdo, na sua maioria superiores a 0.9, para serem

consideradas separadamente.

Assim, procedeu-se a uma nova Anélise Fatorial Confirmatdria a um fator apenas. Nesta
andlise confirmatdria a um fator foram ainda excluidos os itens 2, 19 e 34 por apresentarem um

baixo peso fatorial no modelo.

Analisando os indices de ajustamento, verifica-se que quase todos eles sdo adequados
(¥*/gl<5.00; GFI>.90; CFI>.90; RMSEA<.08), onde podemos ainda observar que os indices sao
mais adequados no modelo a 1 fator do que no modelo a 4 fatores, mostrando que 0s
participantes tenderam a percecionar esta escala como sendo unidimensional (Tabela 7, Anexo
E).

Tabela 7 — Validade Fatorial Confirmatoria da Escala MLQ 5X

Modelo  X%gl TLI CFI GFI RMSEA
4 Fatores 160 .88 .90 .83 .07
1 Fator 160 91 .93 .85 .07

Fiabilidade

Para analisar a Fiabilidade da escala de Lideranca Transformacional utilizdamos também
o coeficiente Alpha de Cronbach, que tem um valor de 0.91. Através deste resultado

classificamos a Fiabilidade desta escala como sendo muito boa (Tabela 8, Anexo E).

Tabela 8 — Fiabilidade da Escala MLQ 5X

Escala a Classificacdo

Lideranga 912 Muito Boa

Transformacional

Sensibilidade

No ambito da analise a Sensibilidade da escala de Lideranca, verificou-se que apenas 0s
itens 15, 18 e 36 tém a mediana de respostas encostadas a um extremo (superior), os itens 10,
18, 29 e 30 tém respostas em todas as categorias, 0s itens 6, 8, 9, 14, 23, 25, 26 e 36 apenas nao
apresentam respostas na categoria 1 e os itens 13, 15, 21, 31 e 32 ndo apresentam respostas nas

categorias 1 e 2. Esta escala apresenta-se ainda dentro dos parametros de normalidade, uma vez
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que os indices de assimetria e achatamento sdo inferiores a 3 e 7 respetivamente, para além de
ser confirmada como tendo distribuicdo normal através do teste de normalidade (Tabela 9,
Anexo E).

Tabela 9 — Sensibilidade da Escala MLQ 5X

Escala KS p  Assimetria Achatamento

Lideranca Transformacional .067 .200 -.446 -.053

Estatistica Descritiva das Variaveis em Estudo

Através de analises a estatistica descritiva das variaveis na presente amostra, é possivel
afirmar que, em todas elas, a média de respostas se encontra acima do ponto central das escalas.
Isto significa que, de forma generalista, os participantes do presente estudo se percecionam
como sendo ‘culturalmente inteligentes’, no score global e em todas as dimensdes, percecionam
qgue tém bons desempenhos na sua funcdo e percecionam-se como lideres com estilo
transformacional.

Através da analise estatistica descritiva das variaveis em estudo conseguimos entender
a posicdo dos participantes em relagdo aos construtos presentes no estudo.

Em relacdo a Inteligéncia Cultural, os valores (MD = 5.37; DP = 0.87) situa-se acima
do ponto central (4), 0 que nos indica que 0s participantes se percecionam como ‘culturalmente
inteligentes’, assim como acontece com todas as dimensdes deste construto, em que os
participantes se percecionam acima do ponto central (4) nos niveis: metacognitivo (MD =5.75;
DP = 0.91), cognitivo (MD = 4.58; DP = 1.27), motivacional (MD = 5.74; DP = 0.99) e
comportamental (MD = 5.65; DP = 0.91).

Quanto a Percecdo de Desempenho, os participantes apontam no sentido de
percecionarem que tém bons desempenhos, uma vez que os seus valores (MD = 4.86; DP =
0.70) se encontram acima do ponto central (3.5).

Por fim, em relacéo a escala de Lideranga, os valores indicam-nos que 0s participantes
percecionam que apresentam comportamentos de lideranca de estilo transformacional,
comparando os valores obtidos (MD = 4.20; DP = 0.46) com o ponto central da escala (3),

sendo que se encontram acima (Tabela 10, Anexo F).
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Tabela 10 — Estatistica Descritiva das Variaveis em estudo

Estatistica Descritiva

N Minimo Maximo Média Desvio Padrdo

ICultural 131 3,40 7,00 5,37 87
IC_META 131 3,00 7,00 5,75 ,91
IC_COG 131 1,50 7,00 4,58 1,27
IC_MOTI 131 2,20 7,00 5,74 ,99
IC_COMP 131 2,60 7,00 5,65 ,91
PDesempenho 131 2,83 6,00 4,86 ,70
LTransformacional 131 3,00 5,00 4,20 46
Valid N (listwise) 131

Correlagdes

Para se testar a direcdo e a forca da associacdo entre as variaveis recorreu-se as
correlagdes de Pearson (Tabela 11, Anexo G).

Os participantes com experiéncia de expatriagdo tém um maior nivel de inteligéncia
cultural (r = .21; p < .05), bem como das dimensGes motivacional (r = .29; p < .01) e
comportamental (r = .18; p < .05), isto €, os participantes com experiéncia de expatriacdo
percecionam-se como mais ‘culturalmente inteligentes’, nomeadamente a nivel motivacional e
comportamental. Estes participantes, com experiéncia de expatriacdo, tém ainda uma maior
percecdo de desempenho (r =.18; p < .05).

A Inteligéncia Cultural geral estd correlacionada significativamente e positivamente
com a Percecdo de Desempenho (r = .31; p <.01) e com a Lideranca Transformacional (r = .58;
p <.01), assim como todas as dimensdes de inteligéncia cultural, nomeadamente a dimenséo
metacognitiva (r = .284; p <.01) (r = .52; p <.01), cognitiva (r = .21; p < .05) (r = .51; p < .01),
motivacional (r = .35; p <.01) (r =.42; p <.01) e comportamental (r =.23; p <.01) (r =.50; p
<.01) se correlacionam com a Percecdo de Desempenho e com a Lideranca Transformacional.
Verificamos que participantes com niveis mais elevados de inteligéncia cultural geral e nos
respetivos niveis, percecionam que tém bons desempenhos e que tém um estilo de lideranca
transformacional.

A Lideranca Transformacional apresenta uma correlagdo significativa e positiva com a
Percecdo de Desempenho (r = .20; p < .05), o que significa que os participantes que se
percecionam como tendo um estilo de lideranga transformacional, também se percecionam

como tendo bons desempenhos.

29



Tabela 11 — Correlages entre as variaveis em estudo

1 2 21 22 23 24 3 4

1. Experiéncia 1

2. ICultural ,208" 1

2.1. IC_META ,110 ,806™ 1

2.2.1C_COG ,133 ,902 ,707™ 1
2.3.1C_MOTI ,286™ 759 ,469™ 497" 1

2.4, 1C_COMP ,178" ,862 ,604™ ,688™ 622" 1

3. Percecédo de Desempenho 1787 3117 284" 214" 351" ,230™ 1
4. Lideranca Transformacional ,042 579" 524™ 512" 418™ 495" 201" 1

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Testes de Hipoteses

Procedemos de seguida aos testes de hipdteses formuladas no ambito da presente
investigacao.

Hipdtese 1 — Elementos de Equipas Técnicas de Futebol com Experiéncia de Expatriacéo
apresentam niveis de Inteligéncia Cultural superiores aos que ndo tém Experiéncia de

Expatriacéo.

Tabela 12 — Resultados do teste t-Student para a variavel Inteligéncia Cultural e suas
dimensGes entre participantes com e participantes sem Experiéncia de Expatriagdo

) Média sem Média com
Variavel . | £ £
XPp. XPp.
Dependente : P p . p x
Expatriacao Expatriacao
Inteligéncia
-2.41* 129 017 5.18 5.55
Cultural
IC Metacognitiva -1,25 129 212 5.65 5.85
IC Cognitiva -1.52 129 131 4.40 4.74
IC Motivacional -3.39** 129 .001 5.45 6.01
IC Comportamental -2.05* 129 .042 5.49 5.81

Nota. *p < .05; **p < .01

Através de teste t-Student averiguamos que o0s participantes com Experiéncia de
Expatriacdo diferem significativamente dos participantes sem Experiéncia de Expatriacdo no

que respeita aos niveis de Inteligéncia Cultural geral (t (129) = -2.41; p = .017 < a =.05), no
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sentido em que os participantes com Experiéncia de Expatriacdo mostram niveis mais elevados
de Inteligéncia Cultural, corroborando a primeira hipdtese colocada no presente estudo (Tabela
12, Anexo H).

Relativamente as dimens@es da Inteligéncia Cultural, os resultados apontam no sentido
de que os participantes com Experiéncia de Expatriagdo mostram niveis mais elevados na
dimensdo Motivacional (t (129) =-3.39; p =.001 < a = .01) e na dimensdo Comportamental (t

(129) =-2.05; p =.042 < a = .05) (Tabela 12, Anexo H).

Hipotese 2 - Elementos de Equipas Técnicas de Futebol com niveis mais elevados de

Inteligéncia Cultural, percecionam que tém melhores desempenhos.

Tabela 13 — Regressdes Lineares entre a Inteligéncia Cultural e Percecdo de Desempenho

Variavel Variavel
F p R% p t p
Independente Dependente
Inteligéncia Cultural ~ Percecéo de 13.85**  <.001 09  31** 372%* <001
IC Motivacional Desempenho 18.18** <.001 12 35**F  4.26%* <.001

Nota. *p < .05; **p < .01

Para testar esta hipOtese recorreu-se a Regressdo Linear Simples. Os resultados
suportam a hip6tese de que participantes com niveis mais elevados de Inteligéncia Cultural irdo
também apresentar maiores niveis de Percecdo de Desempenho (F (1, 129) = 13.85; R% = .09;
B =.31 t=3.72; p <.001). Com estes resultados, concluimos que 9% da variabilidade da
variavel dependente é explicada pela variavel independente (R% = .09), que a Inteligéncia
Cultural tem um impacto positivo na Percecdo de Desempenho (3 = .31; p <.001). Verifica-se
ainda que o modelo é estatisticamente significativo (F (1, 129) = 13.85; p < .001). Concluimos

assim que a hipdtese 2 foi corroborada pelos resultados (Tabela 13, Anexo H).

De modo a estudar o modelo que melhor explica a variavel Perce¢cdo de Desempenho
utilizou-se uma Regressdo Linear Multipla pelo método Stepwise. Foi observado que,
individualmente, a dimensdo Motivacional da Inteligéncia Cultural mostrava ter um impacto
positivo na Percecdo de Desempenho (B = .35; p < .001), explicando 12% da variavel
dependente (R% = .12), sendo 0 modelo estatisticamente significativo (F (2, 128) = 18.18; p <
.001) (Tabela 13, Anexo H).
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Hipotese 3 — Elementos de Equipas Técnicas de Futebol com estilo de Lideranca

Transformacional percecionam melhores Desempenhos.

Tabela 14 — Regressédo Linear Simples entre a Lideranga Transformacional e a Perce¢éo de

Desempenho
Variavel Variavel
F p R% p t p
Independente Dependente
Lideranca Percecdo de
) 5.43* .02 .03 20 2.33* .02
Transformacional Desempenho

Nota. *p < .05; **p < .01

Para testar esta hipotese houve o recurso a uma Regressdo Linear Simples de modo a
averiguar o impacto da Lideranca Transformacional na Percecdo de Desempenho dos
participantes. Os resultados vdo no sentido de demonstrar que a Lideranca do estilo
Transformacional, tem um efeito positivo na Perce¢éo de Desempenho (B =.20; p <.02), sendo
que a variavel dependente explica 3% da variabilidade da variavel dependente. O modelo é
estatisticamente significativo (F (1, 129) = 5.43; p < .02), pelo que a hipbtese 3 é confirmada
(Tabela 14, Anexo H).

Hipdtese 4 - Elementos de Equipas Técnicas de Futebol com niveis mais elevados de

Inteligéncia Cultural, apresentam um estilo de Lideranga Transformacional.

Tabela 15 — Regressdes Lineares entre a Inteligéncia Cultural e a Lideranca

Transformacional

Variavel Variavel
F P R?%, B t p
Independente Dependente
Inteligéncia Cultural 66.02** <.001 .33 58**  8.06** <.001
o Lideranca
IC Metacognitiva ) 36*%*  3.89** <001
Transformacional ~ 30.76**  <.001 31
IC Comportamental 28**  3.08**  .003

Nota. *p < .05; **p < .01

De modo a testar a ultima hipotese realizou-se uma Regressédo Linear Simples. A
Inteligéncia Cultural geral teve um impacto positivo na Lideranga Transformacional (3 = .58;

p < .001), explicando 33% da variabilidade da mesma (R% = .33; p < .001). Este modelo é
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estatisticamente significativo (F (1, 129) = 66.02; p < .001), corroborando assim a hipotese em

questéo.

Seguidamente, de modo a averiguar o efeito das dimenses da Inteligéncia Cultural na
Lideranca Transformacional realizou-se uma Regressdo Linear Multipla, pelo método Stepwise
de modo a perceber o0 modelo que melhor explica esta associacdo. Podemos observar que as
dimensdes Metacognitiva e Comportamental constituiram, por si s6, um modelo quase tdo
explicativo como toda a varidvel Lideranca Transformacional, explicando 31% da variabilidade
da mesma (R? = .31; p <.001). Também este modelo ¢ significativo (F (2, 128) = 66.02; p <
.001) (Tabela 15, Anexo H).
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DISCUSSAO

Ao observar os resultados, em primeiro lugar, € de realcar alguns dados da estatistica
descritiva. Como ja foi referido, a média de resultados, em todas as variaveis, nomeadamente
na Inteligéncia Cultural e suas dimensdes, Lideranga Transformacional e percecdo de
Desempenho, encontra-se acima do ponto médio. Analisando, de forma qualitativa e até
exploratdria, estes resultados, podemos deduzir, de modo geral, que se trata de uma amostra
que se perceciona como culturalmente inteligentes, lideres de estilo transformacional e como

tendo bons desempenhos.

Conseguimos também observar que, apesar de ndo ser uma hipétese colocada neste
estudo, nem, aparentemente, existir literatura que explique esta relacéo direta, foi encontrada
uma correlacgdo significativa e positiva entre ter experiéncia de expatriacdo e a percegédo de
desempenho positivo. Esta relagdo podera ser explicada, mediante um estudo mais aprofundado
no tema, pelo fato de que os treinadores que sdo convidados para trabalhar em clubes
estrangeiros, provavelmente serem 0s que, na verdade, sdo melhores e que conseguem obter
maior destaque através do seu trabalho no pais natal. Com a globalizacdo dos mercados e dos
desporto, que ja foi referido, este destaque podera levar a propostas e oportunidades de ter

experiéncias profisisonais no estrangeiro.

Quanto a primeira hipotese em estudo, segundo os resultados, os participantes com
experiéncia de Expatriacdo apresentaram niveis mais elevados de Inteligéncia Cultural geral,
ficando assim corroborada. Estes resultados véo de encontro aos de Caligiuri e DiSanto (2001),
que concluiram que um lider vai adquirindo o conhecimento, competéncias e habilidades
necessarias para conseguir gerir com sucesso em diferentes paises e culturas, através do
contacto intercultural. Também o estudo de Crowne (2013) concluiu que a exposicdo cultural,
tinha um grande impacto na Inteligéncia Cultural, indicando que, tanto a variedade de culturas
visitadas, como o tipo de exposicao cultural durante essas visitas iria ter impacto na Inteligéncia

Cultural.

A nivel da relagdo entre experiéncia de expatriacdo e as dimensdes da Inteligéncia
Cultural, era esperada uma relacdo mais forte com a dimenséo Cognitiva, uma vez que, segundo
a literatura, o conhecimento do que € culturalmente apropriado devera aumentar a medida do
namero de visitas a outras culturas e, quanto mais frequente a exposi¢do de um individuo a
outras culturas, maior o impacto dessa exposicao sobre a inteligéncia cultural (Mayer, 2001,

cit. por Crowne, 2013). A explicacédo para esta relagdo nao ser tdo acentuada para a populagéo
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em estudo quanto seria esperado, podera ser pela natureza de rotatividade desta profissdo. Uma
vez (ue permanecem no mesmo pais durante curtos periodos de tempo, ndo chegam a
“aculturar-se” o suficiente, de forma a terem um conhecimento mais profundo acerca da cultura
em questao e desenvolver a componente Cognitiva da Inteligéncia Cultural. Os autores Tarique
e Takeuchi (2008), argumentam mesmo que o0 tempo das viagens e a sua duracao sao variaveis

que contribuem para a inteligéncia cultural.

Ja as dimensbes Comportamental e Motivacional, poderdo ser dimensfes que se vao
desenvolvendo ao longo das véarias experiéncias de expatriagdo por diferentes culturas, uma vez
que estdo relacionadas com a capacidade de exibir comportamentos apropriados em varias
situacbes distintas e a capacidade de direcionar atencdo e energia para a adaptacdo e
comportamentos eficazes nas varias situacdes (Ng, Dyne & Ang, 2009). Os nossos resultados
indicam relages mais fortes entre a Experiéncia de Expatriacdo e as dimensdes Motivacional
e Comportamental da Inteligéncia Cultural. Algumas investigagfes indicam que a
aprendizagem experimental é necessaria para a formacdo de padrbes de comportamento
essenciais para a inteligéncia cultural (Alon e Higgins, 2005), refletindo-se assim na vertente
comportamental da inteligéncia cultural. As experiéncias de expatriagcdo poderdo levar a
conclusdo, por parte dos profissionais, de que é bastante importante ter interesse em aprender e

em lidar com situac@es de carateristicas multiculturais, que é a dimensdo motivacional

A segunda hipétese deste estudo também foi corroborada, uma vez que, de acordo com
os resultados, foi encontrada uma relacdo de predicdo entre a Inteligéncia Cultural geral e
percecdo positiva de desempenho. Tambem Earley e colaboradores (2006) argumentam
individuos ‘culturalmente inteligentes’ sdo benéficos para as suas organizacdes, devido aos seus
bons desempenhos que mostram, tanto no seu pais natal, como ao mesmo tempo conseguem
transportar as suas habilidades para gerir pessoas culturalmente diversas no pais de destino.
Também Kim, Kirkman e Chen (2008), num estudo em que relacionaram a inteligéncia cultural
e 0 desempenho de estudantes fora do seu pais de origem, concluiram que individuos com altos

niveis de inteligéncia cultural ttm melhores niveis de desempenho na expatriacao.

Um conjunto de estudos argumentam a favor da ligagdo entre a Inteligéncia Cultural e
0 Desempenho (Ang et al., 2007; Earley, 2002; Earley & Ang, 2003, cit. por Kim, Kirkman &
Chen, 2008). Referindo que individuos com altos niveis de Inteligéncia Cultural conseguem
mais facilmente compreender e comportar-se em culturas ndo familiares, esperando-se que

tenham maior sucesso quando trabalham e gerem em paises que ndo o seu de origem.
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No presente estudo, optamos também por analisar, através das dimensdes da Inteligéncia
Cultural, qual o modelo que melhor explica a Percecdo de Desempenho. Os autores Kim,
Kirkman e Chen (2008), explicam que as diferentes dimensfes da Inteligéncia Cultural irdo
influenciar o desempenho do expatriado em diferentes tipos de tarefas. Os resultados do nosso
estudo mostram que, quando consideradas individualmente, apenas a dimensédo Motivacional

tem impacto explicativo na Percecdo de Desempenho.

Earley e Ang (2003) referem a importancia que as dimensfes metacognitiva e cognitiva
podem ter no desempenho em tarefas que requeiram altos niveis de conhecimento e processos
cognitivos relacionados com diferentes culturas, uma vez que o desempenho necessita de uma
tomada de decisdo e resolucdo de problemas, competéncias criticas para o desempenho do
expatriado (Earley & Ang, 2003). A auséncia de impacto significativo das dimensdes mentais
da inteligéncia cultural na performance talvez seja explicada pelo fato de que o conhecimento
em relacdo a uma cultura especifica possa ndo ser assim tdo importante para o desempenho
engquanto membro de uma equipa técnica no futebol, ao contrario do que acontece em outros
trabalhos, como marketing e vendas, que requerem um conhecimento sobre a cultura do pais e

uma interpretacdo de alguns aspetos culturais especificos do pais (Ang et al, 2007).

Outros estudos corroboram 0s nossos resultados, pois referem que a dimensao
motivacional da Inteligéncia Cultural tem influéncia significativa no ajustamento a ambientes
culturalmente diversos, levando a melhores desempenhos (Ng, Dyne & Ang, 2009). QOutra
explicacdo podera ser que, individuos com altos niveis de Inteligéncia Cultural Motivacional
tém uma satisfacdo intrinseca e sdo mais confiantes sobre a sua habilidade de funcionar em
contextos culturalmente diversos (Ng, Dyne & Ang, 2009), ou seja, percecionam-se como mais

competentes em tarefas de contextos multiculturais.

Assim, por um lado, apesar de ndo conhecer na integra os costumes e comportamentos
de determinada cultura, ndo implica que o individuo ndo tenha um comportamento de
compreensdo em relacdo aos mesmos. Por outro lado, as equipas sd@o bastante diversas
culturalmente, o que pode indicar que, mais importante do que conhecer os costumes de cada
cultura especifica, serd ter uma disposicdo e interesse em gerir situagbes em contextos

multiculturais.

Os nossos resultados corroboram a Terceira hipétese colocada no presente estudo, uma
vez que mostraram que a Lideranca Transformacional tem um impacto positivo na Percecédo de

Desempenho. A associagéo positiva entre a Lideranga Transformacional e o Desempenho ndo
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é surpresa. Os autores Charbonneau, Barling e Kelloway (2001) referem, citando estudos, em
varias areas de atividade, como na marinha (Yammarino & Bass, 1990), em bancos (Barling,
Weber, & Kelloway, 1996; Ceyer & Steyrer, 1998; Howell & Avolio, 1993) e em equipas da
Forca Aérea (Clover, 1990), que este estilo de Lideranca prediz melhores Desempenhos. Sosik
(1997, cit. por Cathcart, 2009), na sua pesquisa, sugere que, grupos de trabalho orientados por
um lider com um estilo Transfromacional, reportam niveis mais elevados de desempenho
percecionado do que outros grupos. O estudo de Charbonneau, Barling e Kelloway (2001)
encontraram relacdo entre a Lideranca Transfromacional e o Desempenho em contexto

desportivo, no entanto esta relacdo era mediada pela motivacao intrinseca.

Os nossos resultados vém assim contribuir para acrescentar robustez a esta associacao
preditiva que a Lideranca Transformacional tem no Desempenho, se tivermos em conta as
carateristicas da amostra e o0 contexto. Também podemos acrescentar que, ndao S0 0S
subordinados percecionam que o grupo orientado por uma lideranca transformacional tem
melhores desempenhos, mas também os proprios lideres tém essa percecdo. Por ultimo,
verificamos que, para a amostra em questdo, a Lideranca Transformacional prediz de forma

direta a percecdo de Desempenho.

A Lideranca Transformacional permite o envolvimento dos seguidores com as ideias do
lider, com os processos de tomada de decisdo e desenvolve-os também enquanto lideres (Bass
& Steidlmeier, 1999). Em contexto de jogo o treinador ndo consegue dar o mesmo volume de
instrucGes aos jogadores como nos treinos. Jogadores orientados por um lider Transformacional
deverdo conseguir desempenhar de forma alinhada com a ideia do treinador, com menos
instrucdes deste, podendo contribuir assim para uma facilitacdo do processo e uma melhor

performance da equipa em jogo.

E de salientar que, de acordo com a Anélise Fatorial Confirmatéria da escala MLQ 5X
no presente estudo, ndo é possivel caraterizar a amostra quanto as dimensdes da Lideranca
Transformacional (Anexo E). Estes resultados indicam que a Lideranga Transformacional é
percecionada pela amostra como um construto unidimensional, isto €, as dimensdes ndo se
distinguem umas das outras. Assim, ndo existem andlises possiveis em relacdo ao impacto das

dimensGes da Lideranca Transformacional na Percecdo de Desempenho.

A quarta hipotese em estudo também foi confirmada pelos resultados, a Inteligéncia
Cultural geral tem um impacto positivo na Lideranga de estilo Transformacional. Estes

resultados vao no sentido de alguns estudos anteriores que mostram a influéncia da Inteligéncia
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Cultural nas capacidades de Lideranga, como o de Keung e Rockinson-Szapkiw (2013), que
estudaram lideres de escolas internacionais e encontraram uma correlagéo significativamente
positiva entre inteligéncia cultural e lideranca de estilo transformacional. Assim, 0 nosso estudo
veio mostrar que, também em contextos de multiculturalidade, mas na area desportiva, a

Inteligéncia Cultural levara a um estilo de Lideranca Transformacional.

Procuramos também explorar melhor este impacto da Inteligéncia Cultural no estilo de
lideranca, através do estudo da influéncia das suas dimendes. Assim, verificamos que as
dimensbes Metacognitiva e a Comportamental formam um modelo quase téo explicativo do
estilo de Lideranca Transformacional como a Inteligéncia Cultural geral, mostrando que sé&o as

duas dimensdes que tém impacto significativo (Tabela 15, Anexo H).

Jé era esperada uma maior associacao da dimensdo Comportamental com a Lideranca
Cultural Transformacional, sendo a capacidade de se comportar de forma apropriada as
diferentes situac@es, a partir de um largo reportério de acdes verbais e ndo verbais, como ser
capaz de utilizar as palavras, tons, gestos e expressdes faciais apropriadas (Gudykunst, Ting-
Toomey, & Chua, 1988, cit. por Ng, Dyne & Ang, 2009), parece ter um grande peso a nivel de
manter relacdes sociais positivas e uma lideranca eficiente. Os autores Keung e Rockinson-
Szapkiw (2013), ao examinarem individualmente os fatores de inteligéncia cultural, verificaram
que as dimensbes comportamental e cognitiva foram apontadas como as melhor prediziam a
lideranca transfomacional. Noutros estudos, dimensdo Comportamentla foi relacionada com
uma alta eficiéncia de negociacdo intercultural e desempenho na tarefa (Ang et al., 2007; Imai
and Gelfand, 2010, cit. por Keung & Rockinson-Szapkiw, 2013).

Era também esperada uma associacdo mais forte entre a dimensdo Cognitiva e a
Lideranca Transformacional, se tivermos em conta os resultados de Keung & Rockinson-
Szapkiw (2013), uma vez que o0s autores argumentam que um lider que se adapte mais
facilmente a um contexto multicultural terd assim mais facilidade em ter um estilo de Lideranca
Transformacional, enquanto que, aqueles que sentem maiores dificuldades em adaptar-se ao
contexto, necessitam utilizar mais energia cognitiva para a adaptacao, restando menos recursos

para aplicar o estilo de lideranca transformacional.

Algumas explicacdes podem ser hipétese para a exclusdo desta dimenséo pelo método
Stepwise da Regressdo Linear Multipla. A nivel estatistico a dimensdo Cognitiva tem niveis de
correlagdo bastante elevados com a Lideranca Transformacional (Tabela 11, Anexo G). No

entanto, esta dimensdo também apresenta niveis bastante elevados de correlagdo com a
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dimensdo Metacognitiva (Anexo C), pelo que talvez por essa razdo seja a dimensao
Metacognitiva (que € a dimensdo que tem maior nivel de correlagdo com a Lideranca
Transformacional) a apresentar verdadeiramente um impacto significativo na Lideranca

Transformacional.

Talvez o fato de ter um maior conhecimento acerca dos costumes e comportamentos
(dimensao cognitiva da CQ) néo seja tao crucial para uma lideranca de estilo transformacional.
Enquanto a dimensao Cognitiva se foca no conhecimento de normas, praticas e convencdes em
diferentes contextos culturais (como conhecimento de leis, economia e diferentes sistemas
sociais), adquiridos através da educacdo e das experiéncias pessoais, a Inteligéncia Cultural
Metacognitiva refere-se a processos cognitivos de ordem mais elevada, como a adaptacéo da
conceptualizacdo mental de diferencas culturais (Ng, Dyne & Ang, 2009). Assim, no sentido
dos resultados obtidos, ter uma capacidade de adaptar as proprias ideias acerca de outras
culturas, moldando a sua percecdo sobre cada cultura a medida que a vai conhecendo (dimensao
Metacognitiva), pode ser mais importante para conseguir apresentar uma lideranca eficiente de

estilo Transformacional em contextos multiculturais.
LimitacOes

Apesar dos bons resultados obtidos a nivel de qualidades métricas das escalas em estudo
e de termos conseguido seguir o delineamento proposto, podemos apontar algumas limitacdes

ao presente estudo.

A Escala MLQ 5X foi utilizada para recolher dados relativos ao estilo de Lideranca dos
participantes, onde tivemos em conta os itens relativos a Lideranca Transformacional. No
entanto, a dimensdo de Lideranca Transformacional divide-se, como ja foi referido, em quatro
sub dimensbes, nomeadamente a Influéncia ldealizada, a Motivacdo Inspiracional, a
Estimulacéo Intelectual e a Consideracao Individualizada. Acontece que os resultados, relativos
a validade de construto, para a presente escala, neste estudo, impossibilitaram uma anélise
destas sub dimensdes de forma individual, uma vez que a escala foi percecionada como
unidimensional. Esta condicdo limitou algumas anélises que poderiam ter sido feitas, no sentido
de explorar relacdes entre as sub dimens6es da lideranca transformacional e as outras variaveis

em estudo.

Estudos Futuros
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Na reviséo de literatura efetuada ndo foi encontrada esta relagéo entre Inteligéncia
Cultural e Lideranga Transformacional em contexto desportivo. Por isto, seria interessante
averiguar se esta relacao existe também em treinadores de outras nacionalidades. Seria também
pertinente fazer o mesmo estudo para equipas técnicas de outras modalidades, coletivas e

individuais, e até fazer uma comparacao entre 0s dois casos.

A forma como mensuramos o Desempenho foi atraves de uma escala de auto percecéo.
Num estudo futuro poderia ser tida em conta a possibilidade de averiguar o desempenho atraves
de mais fontes de informacdo, nomeadamente através da percecdo de atletas da propria equipa,
de pares, dentro e fora do clube (e.g. membros de equipas técnicas de outros clubes do mesmo

campeonato) e/ou até de dirigentes e administradores do clube.

Também as variaveis Lideranga Transformacional e Inteligéncia Cultural foram
mensuradas a partir de auto percecdes. Traria validade a este campo de estudo, fazer uma
investigacdo em que se incluisse, tal como no exemplo anterior, mais fontes de informacao,
através de percecdes de pessoas relevantes no ambiente em estudo. Numa avaliacdo destas

variaveis a partir de analises a 360 graus, poderiamos considerar uma maior validade dos dados.

Seria também interessante estudar os niveis de inteligéncia cultural de treinadores
profissionais de futebol (e membros de equipas técnicas) de outras nacionalidades, de forma a
tentar perceber se existem diferencas significativas entre as populacoes. Este estudo permitiria
desenvolver o conhecimento e uma tentativa de perceber realmente se a inteligéncia cultural
diferencia treinadores com bons ou maus desempenhos, a nivel global. Fazendo a comparacgéo
de treinadores de diferentes nacionalidades em posicdes de destaque (clubes grandes, principais
selecOes e titulos importantes ganhos) e a densidade populacional do seu pais de origem, ndo
existe uma relacdo proporcional e, talvez o fator da inteligéncia cultural ajudasse a explicar esta

discrepancia.

Portugal € um pais bastante pequeno, a nivel de dimenséo e populacdo, em comparacéo
com outros paises europeus que também se destacam no futebol, a nivel de clubes e selecdes.
No entanto, sdo Varios 0s casos de treinadores portugueses que alcangam o sucesso fora do seu
pais. Treinadores como Joseé Mourinho, André Vilas Boas, Paulo Bento, Paulo Fonseca, Paulo
Sousa, Leonardo Jardim, Manuel José, Fernando Santos, Carlos Queiroz, entre outros, ja
alcancaram titulos nacionais fora do pais. O numero de treinadores portugueses com titulos a
este nivel, nos ultimos anos, é bastante aproximado ao nimero de treinadores também de

sucesso de outras nacionalidades. No entanto, o fato da populacdo portuguesa ser bastante
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inferior a desses paises, leva a refletir sobre as razdes que levam Portugal a “formar” mais

treinadores de sucesso do que esses paises.

Apdls comparar varias populacdes de treinadores a nivel de inteligéncia cultural, o
proximo passo seria especular e investigar as razfes para essas diferencas. Ainda neste estudo
foi verificada a importancia da experiéncia de Expatriacdo no desenvolvimento da Inteligéncia
Cultural. Segundo alguns autores, um dos fatores que levam ao desenvolvimento da inteligéncia
cultural € o contato com pessoas de outras culturas. Serd que em Portugal se proporcionam mais
momentos de interagdo transcultural do que em outros paises? Sera que o fato de existirem cada
vez mais jogadores estrangeiros nos campeonatos profissionais de futebol em Portugal e o
nimero de jogadores portugueses ser cada vez ais reduzido nas equipas, promove essa
interacdo? Serd essa interacdo importante para o desenvolvimento da inteligéncia cultural?

Estes estudos podem ajudar a perceber os fatores acima descritos.
Implicacbes Praticas

Os resultados deste estudo podem servir de base para algumas praticas correntes do
contexto real, neste caso, o futebol. O objetivo principal de uma equipa desportiva e dos seus
clubes é de obter sucesso nas competi¢cBes em que participa, por isso, todos os fatores que 0s

aproximem de ter sucesso, deverdo com certeza ser tidos em conta.

No presente estudo, dois fatores, foram apontados como tendo um impacto positivo na
percecdo de Desempenho, nomeadamente a Inteligéncia Cultural e a Lideranca
Transformacional. Assim, administradores, dirigentes, diretores, ou responsaveis pela escolha
e contratacdo de treinadores de futebol, de clubes e federagfes poderiam ter em conta estas
carateristicas pessoais, na hora de selecionar a pessoa certa para comandar as suas equipas

desportivas.

Ainda assim, é dificil perceber os niveis de Inteligéncia Cultural e de Lideranca
Transformacional de alguém a “olho nu”. O fator experiéncia de expatriagdo pode ser uma
solucdo. Tal como encontrado nos resultados do presente estudo, ter experiéncia de expatriacdo
esta relacionado a maiores niveis de inteligéncia cultural. Assim sendo, este dado, bem mais

facil de ser reconhecido do que os anteriores, pode ser tido em conta na escolha de treinadores.

Também na vertente de desenvolvimento de competéncias necessarias para obter maior
sucesso desportivo, por parte de treinadores, seria pertinente construir programas de

desenvolvimento de competéncias relacionadas com a Inteligéncia Cultural. Programas que
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permitam a estas pessoas desenvolverem a sua Inteligéncia Cultural, aproximéa-los-ia do
sucesso desportivo e tambem, indiretamente, do desenvolvimento de uma Lideranga de estilo
Transformacional, como mostram os resultados do estudo. Assim, contetdos relacionados com

estas tematicas poderiam ser incluidos nos programas de formacao de treinadores.
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CONCLUSAO

Os resultados do nosso estudo vieram confirmar relacdes e associa¢fes que ja tinham
sido encontradas em estudos anteriores, mas para uma amostra especifica, a de treinadores e
membros de equipa técnica portugueses integrantes do nosso estudo. Todas as hipoteses foram
corroboradas, atraves dos resultados obtidos. Resumindo, a amostra de treinadores de futebol
portugueses, com e sem experiéncia de expatriacdo, percecionam melhores desempenhos
qguando revelam maiores niveis de inteligéncia cultural e quando tém um estilo de lideranca
transformacional, estilo de lideranca esse que € predito pela inteligéncia cultural que, por sua
vez, esta relacionada ao fato do treinador ter experiéncia de expatriacéo.

De salientar o fato de, quando procurdmos encontrar modelos de associacao mais fortes,
a dimensdo cognitiva ndo aparece em nenhum. Talvez as carateristicas da profissdo de
treinador, e até o contexto desportivo, ao contrario das areas de trabalho mais frequentemente
estudadas (e.g. contextos empresariais, de retalho ou escolares), seja um contexto em que 0
conhecimento especifico de cada cultura ndo seja muito relevante para se ter melhores
desempenhos e uma lideranca eficiente. Por um lado, a grande rotatividade de local de trabalho,
carateristico desta profissdo, fard com que ndo se aquira um conhecimento especifico da cultura
de um pais. Por outro lado, as equipas de futebol, hoje em dia sdo compostas por jogadores de
variadissimas nacionalidades e, portanto, com diferentes culturas, pelo que ndo sera o
conhecimento acerca de uma cultura especifica que levara um treinador a ter um melhor

desempenho ou lideranga sobre este publico.

Por Gltimo, podemos concluir que, com base nestes resultados, a Inteligéncia Cultural é
um fator bastante importante para a perce¢do de desempenho dos treinadores, de forma geral,
tenham tido ou ndo experiéncia de expatriacdo. Talvez ndo s6 treinar num clube estrangeiro
represente um contexto multicultural para os treinadores. Cada vez mais, assistimos a crescente
multiculturalidade que as equipas portuguesas de futebol vdo apresentando. Dados de um
estudo do Sindicato de Jogadores de Futebol Portugueses, relativos a época 2017/2018, revelam
que, pela terceira epoca consecutiva, houve uma diminuicdo da utilizacdo de jogadores
portugueses na 12 Liga. Em relacdo a época anterior, a percentagem de utilizagdo de jogadores
portugueses baixou de 57 para 43. Seguindo esta tendéncia, na 22 Liga esta diminui¢do
aconteceu pelo quinto ano consecutivo, passando de 54 para 46, em relacédo a época 2016/2017.
Alguns treinadores portugueses, como por exemplo José Couceiro, treinador na 12 Liga de

Portugal, referem que ndo distinguem os jogadores e, consequentemente, as suas escolhas, pela

43



nacionalidade. José Couceiro diz mesmo, durante um debate promovido pelo Sindicato de
Jogadores (Lusa, 2018), "Quando olho para um grupo de jogadores, ndo ha divisdo entre

nacionalidades, assim como ndo ha racas nem religifes".

Em ultima anélise, podemos argumentar que também os treinadores de futebol a
treinarem em Portugal e sem experiéncia de expatriacdo, acreditam ser importante ter altos
niveis de Inteligéncia Cultural e Lideranca Transformacional para a perce¢cdo de Desempenho.
N&o foi necessario separar o grupo de expatriados do grupo que trabalha em Portugal, para
encontrar uma maior influéncia preditiva das variaveis mencionadas para 0s expatriados, como
seria esperado. Toda a populacéo foi incluida nesta andlise. Isto pode dever-se ao fato de termos
vindo a assistir a uma crescente multiculturalidade que as equipas portuguesas de futebol véo

tendo.

Assim, mesmo permanencendo em Portugal, os treinadores de futebol portugueses
deverdo encontrar desafios semelhantes aos que encontraram no estrangeiro, a nivel de gestdo
de questbes multiculturais no grupo de trabalho, necessitando das mesmas competéncias para

0s enfrentar e conseguir ter sucesso.
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Anexo A — Questionario

S0V0E2018 Questionaria

Questionario

0O presente questionario foi desenvolvido no dmbito de um projecte de investigacdo coordenado pelo
prof. douter Pedro L. Almeida (ISPA - Instituto Universitario), formador habitual dos cursos de
freinadores da F.PF. na disciplina de Psicologia.

De seguida s_erﬁo apresentadas algumas afirmacies que visam confribuir para a
CARACTERIZACAD DOS TREINADORES/MEMBROS DE EQUIPA TECNICAS PORTUGLIESES
DE FUTEBCL QUE ESTAQ ATUALMENTE (QU ESTIVERAM) A TREINAR NO ESTRANGEIRD.
Mo existem respostas corretas ou erradas, apenas pedimos gue responda com a sua opinido
gincera as questies apresentadas. O guestionario & andnimo & cenfidencial & fem a duracdo
aproximada de dez minutos.

Caso exista alguma guestao/divida ou comentario por faver envie mail para
expatriadosfutebol@gmail com.

Obrigade pela sua participacio.

*Qbrigatario

Seccaol

1. 1. Ja teve alguma experiéncia profissional como treinador ou membro de uma equipa
técnica, no estrangeiro? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Mao

2. 2. Se sim, quando 7
Marcar apenas uma oval.

Atualmente

Mo passado

3. 3.Caso tenha sido no passado, em que
epoca desportiva foi a Gltima experiéncia?

4. 4.ldade *

5. B.Habilitagdes *
Marcar apenas uma oval.

1* Ciclo do Ensine Basico (4 *ano)
2° Ciclo do Ensino Basico (6 "ano)
3° Ciclo do Ensino Basico (9 "ano)
Enzino Secundario

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

hitps:docs. google.comforms/d 0Z2H-2 GuwylgeRjLFequBdm T2 2RE0mAZDVMH=TdniCls/edit 121
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3062018 Questionsino
6. 6. Anos de experiéncia profizszional

7.7. GQual a sua situacdo profissional atual *
Marcar apenas uma oval.

A trabalhar no pais (Portugal)
A trabalhar no estrangeiro
Afualmente sem clube

& 8.Pais estrangeiro onde treina atualmente ou
onde treinou

9. 9. Pazssado desportivo *

Marcar apenas uma oval.
Ex-jogador nivel amador
Ex-jogador nivel profizzional
Ouiro
Menhuma das anteriores

10. 10. Nivel de formacdo do curso de treinador *
Marcar apenss uma oval.
") UEFAC
UEFA B
UEFA A

UEFA PRO

Secgdo 1
Ao responder a esie questfionario, por favor ienha em conta a sua ulima experiéncia num pais
estrangeiro, caso tenha fido mais do que uma expenéncia profissional nesse contexto

Caso nunca tenha fido nenhuma experiéncia num pais estrangeire por favor passe para a seccao 2.

11. 1. Ha quanto tempo esta ou esteve nesse
pais? (meses)

12 2. Nivel competitivo da eguipa em gue &/foi treinador/membro de equipa técnica, nesse
pais estrangeiro
Marcar apenss uma oval.
Intemacional
Macional (1* Liga do Paiz)
Macional (restanies ligas)
Distrital, Regional

hitps:/docs. google. comSorms/d 1 0ZH-Z GrngcRiL Feaut Bdm T22RE0mEr VMM T dniCls et 221

55



20082018

Questiondng

13 3. Escaldo{des) competitivo(s) que treina atualmente ou treinou nesse pais estrangeiro
Marcar tudo o que for aplicivel.

Feminino Masculing

Benjamins, traquinas ou infaniis ] D
Iniciados [ ]

Juvenis | ] []
Juniores : D
Seniores | ] []

14 4. Conhecimento anterior acerca da realidade do pais estrangeiro no qual esta a trabalhar
ou trabalhou:
Marcar apenas uma oval.

Mao conhecia nada o o o o o Conhecia totalmente

15 4.1. Tempo (em meses) prévio nesse pais (aproximadamente):

16. 4.2. Motivos que o levaram a ir trabalhar para
esse pais:

17. 5. Fungdo que desempenha ou desempenhou nesse pais estrangeiro
Marcar apenas uma oval.

o Treinador principal

") Treinador adjunto
Treinador de guarda redes
Preparador fisico
Fisiologista
Analista de video

Qutra:

Seccédo 2
Seguidamente irdo ser apresentadas 20 afirmacdes, onde tera de assinalar de acordo com o seu
nivel de concordancia.

Definigao:
Conhecimento Culfural: saber as normas, comportamentes e praticas em diferentes culturas. Este
conhecimento pode ser adquiride através da experiéncia e educacio.

hitpsidocs. google. comSorms/di1 0ZH-Z GwyipeRiL FoquiBdmT22RA0mAZZVMHxTdniCls/edit
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J0VDE2018

1.

18.

20.

CQuestionania
1.Tenho consciéncia do conhecimento cultural que utilizo quando interajo com pessoas
de outras culturas *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Y Concordo
totalmente ' ' ' totalmente

2.Adapto o meu conhecimento cultural gquando interajo com pessoas de uma cultura gue
ndo me & familiar *
Marcar apenas uma oval.

Discordo \ Y Concordo
totalmente —_ et s b - - totalmente

3.Tenho consciéncia do conhecimento cultural que aplico nas relages interculturais *
Marcar apenas uma oval.

Discordo — - - - - - — Concordo
totalmente Mt ' totalmente

21. 4. Verifico a exatiddo do meu conhecimento cultural quando interajo com pessoas de

22

23

diferentes culturas *
Marcar apenas uma oval.

Discordo ey - p, p, - a Concordo
totalmente  — o o ; e e - totalmente

s.Conhego os sistemas legais e economicos de outras culturas *
Marcar apenas uma oval.

Digcorde — — — — — — Concordo
totalmente ~— ~— — - - - — totalmente

6. Conhego as regras (vocabulario, gramatica) de outras linguas *

Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 & 7
Digcorde @~ o~ ™ - - - Concordo
totalmente  —r o’ o e — — — totalmente

hitps:fdocs.google.comformsd 1 0ZH-Z GwylgeRjLFoquwBdm TZZRE0mEZDVMH=TdniCls/edit
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30/082018 Cusestionario

24 7. Conhego os valores culturais e crengas religiosas de outras culturas *
Marcar apenas uma oval.

Discordo — — — — — — — Concordo
totalmente — — — — — s’ — folalmente

23. 8. Conhego o sistema matrimonial de outras culturas *

Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 T
Discomdo — ~—— /7~ /7~ /% % Concordo
totalmente — — — — — — — totalmente

26. 9. Conhego as artes e oficios de outras culturas *

Marcar apenas wma oval.
1 2 3 4 5 6 T
Discordo — — — — — p— s Concordo
totalmente " " — — — — — fotalmente
27. 10. Conhego as regras de comunicagao nao-verbal de outras culturas *
Marcar apenas wma oval
1 2 3 4 5 B T

Discodo ,— ,— ,— ,— ¢ — ¢ Concordo
totamente — ~— ~— ‘' ) jotaimente

28 11. Gosto de interagir com pessoas de diferentes culturas *

Marcar apenas uma oval
1 2 3 4 5 3 7
Discondo — — — — — — — Concordo
totalmente ~— ~— ~—~ -~ ~ 2 . “ .  jlalmente

29.12. Acredito ser capaz de interagir com os nafivos de uma cultura que desconhego *
Marcar apenas uma oval.

Discode — ,~— ,~—  — Concordo
otamente — — — ' 2 ) jotaimente

30. 13. Lido bem com o siress causados pela adaptagio *
Marcar apenas urma oval.

Dscode — ~—— ~— —y — — (— Concordo

totamente —' /' ‘S W " plaimente

hitps-lidnes poogle com forms/d' 1 07H -7 GerylgeRil Foqe Bam T2 2RA0maT PV b TdniCl e
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30/082018 Cluestionano
31 14.Gosto de viver em culturas que nao me sdo familiares *
Marcar apenas uma oval.

Discordo N Y Concordo
totalmente o il il i i totalmente

32.15. Acredito ser capaz de me adaptar aos rituaiz de vida de uma cultura diferente *
Marcar apenas uma oval.

Discordo - p— p— — pr— — P Concordo
totalmente - -+ 4 - — ' totalmente

33. 16. Adapto o meu comportamento verbal quando uma interagdo cultural o exige *
Marcar apenas uma oval.

Discordo — — . — N Concordo
totalmente — ' : o~~~ {otalmente

34 17. Utilizo a pausa e o siléncio de acordo com as diferentes interagbes culturais *
Marcar apenas uma oval.

Discordo _ y e T T T Concordo
totalmente e il et N et N totalmente

35. 18. Vario o ritmo do meu discurso quando uma interagdo cultural o exige *
Marcar apenas uma oval.

Discordo — — \ N Ty Ty .y Goncordo
totalmente ~— ~— e’ e W W jofalmente

35. 19. Modifico o meu comportamento ndo verbal quando uma interagdo cultural o requer *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Y e T e T Concordo
totalmentie e aend et et et s totalmente

37. 20. Altero as expressbes faciais quando uma situagdo intercultural o requer *
Marcar apenas uma oval.

Discordo pe— — T N e T e S Concordo
fotalmente — e A b - ' = {otalmente

hitps:/idocs. google.comSorms/di 1 0ZH-2 GwylpcRjLF cqwHBdm T 22RB0mAZZVMHX TdniCls/edit
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2002018

a

Seccao 3
Responda em fungdo da sua experiéncia actual ou do passado no pais estrangeiro ( ao qual se fem
referido nas suas respostas a este questionario).

MOTA: No caso de nunca fer tido uma experiéncia profissional no estrangeiro, por favor tenha em
conta a sua atual ou Utima experiéncia profissional.

38

39

4

42,

43

1.Em que grau esta a cumprir ou cumpriu 08 seus objectivos? *
Marcar apenas uma oval.

Mada :.. Y Y ) - I Excods

2.Como julga que o seu clube/federagao avalia ou avaliou o seu grau de cumprimento dos
objetivos? =
Marcar apenas uma oval.

Nada (— — — .. - — Excedi

3.Qual o seu grau de satisfagdo face ao processo que esta ou esteve a conduzir
(independente dos resultados)? *

Marcar apenas wma oval.
1 2 3 4 3 6
Muito abaixo das .Y - Excede as
expectativas expectativas

. 4.Qual o seu grau de adaptagdo ao novo ambiente em que se encontra ou encontrou

ingerido? *

Marcar apenas uma oval.

Totalmente inadaptado Totalmente adaptado
5.Qual o impacto desta adaptagdo na sua performance? *

Marcar apenas uma oval.

MNada importante | Extremamente importante

6. Qual o impacto desta etapa profissional na sua carreira? *
Marcar apenas uma oval.

MNada importante Extremamente importante

hitps:/‘docs. goople. comforms/d’1 0ZH-Z GwylgeRjLF cquwBdm TZZREDmMBZDVMHxTdniCls/adit
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30082018 Cuestionano

44 7. Que outros aspetos julga estarem ou estiveram a contribuir para o seu suUcesso (caso
aplicavel)? *

45 8. E para o seu insucesso (caso aplicavel)? *

Seccdo 5
Seguidamente irdo ser apresentadas 45 afirmacdes, onde tera de assinalar de acorde com a sua
percecdo de frequéncia dos comportamentos descritos.

90. 1. Formego assisténcia aos outros em troca de seus esforgos *
Marcar apenas uma oval.

De forma alguma () 3 () () () Frequentemente, sendo sempre

91. 2. Reexamino suposigbes criticas guestionando se sdo apropriadas *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) ) 3 () Frequentements, sendo sempre

hitps:/idocs. google: comforms/di 1ZH-2 GwylpcRjL Fequiidm T22RE0mAZZVMHxTdniCls/edit
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J00E2018

Cluestionano
92, 3. Falho em interferir em problemas até ao momento em que eles se tornam sérios *
Marcar apenas uma oval,
1 2 3 4 5
Deformaalguma () () () () () Frequentemente,

93.

94,

95.

96.

a7.

95

4. Foco a atengdo em irregularidades, emros, excepgoes e desvios dos padries esperados
*

Marcar apenas uma oval,

De forma alguma -;:;n C 2 C 3 ) : Frequentemente,

5. Evito envolver-me guando assuntos importantes surgem *
Marcar apenas uma oval.

Defomaalguma ( ) ( ) ( ) ( ) () Freguentemenie

6. Converso sobre minhas crengas & valores mais importantes *
Marcar apenas uma oval.

De forma alguma (:',- Co3 C 3 C 3 () Frequentemenie

7. Estou ausente quando necessitam de mim *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Freguentemente

8. Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas *
Marcar apenas uma oval.

Deformaaguma () ( 3 ( 3 () () Frequentemente
9. Falo de forma optimista sobre o futurp *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Deformaalguma ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Frequentemente

hitps:¥docs.goople.comforms/d 1 0ZH-2GvwylgeRiLF cquBdm TZ2ZRE0mMEZZVMHxTdniCls/adit
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SENa0 sSempre

SEnao sempre

, 5endo sempre

, 5endo sempre

. SENAD sempre

. SENAD SEMpre

. SENA0 SEmpre
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30082018 Chsestionane

99. 10. Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma () () ( ~ ) () Frequentemente, sendo sempre

100. 11. Discuto quem & o responsavel por atingir metas especificas de performance *
Marcar apenas uma oval

De forma alguma Frequentemente, sendo sempre

101. 12. Espero as coisas darem emmadas para cOMECAr a agir *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma () () () () () Frequentemente, sendo sempre

102 13. Falo com entugiasmo sobre o que precisa ser realizado *
Marcar apenas uma oval

De forma alguma

Freguentemente, sendo sempre

103 14. Especifico a importincia de se ter um forte senso de proposito *
Marcar apenas wma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) () () () Frequentemente, sendo sempre
104. 15. Invisto o0 meu tempo ensinando e treinando *

Marcar apenas uma oval.

De forma alguma Frequentemente, sendo sempre

105. 16. Deixo claro o que cada em pode esperar, receber quando as metas de performance
= *®

sdo
Marcar apenas wma oval.
1 2 3 4 5
De forma alguma Y ) (OO ( - Frequentemente, sendo sempre
hitps-iidocs google comTorma/d/ 1 0ZH-Z GuryigeRil FoquiBdm T22RE0mAZ PN TdniCis/iad 1821
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30082018 Questiondna

106 17. Demonstro acreditar firmemente que "se ndo esta quebrado, ndo se conserta” *
Marcar apenas uma oval

Deformaalguma () () (_ ) (_ )} () Frequentemenie, sendo sempre

107 18. Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo *
Marcar apenas uma oval

Defomaalguma ( ) ( ) ( ) ( ) () Frequentemente, sendo sempre

10&. 19. Trato os outrog como individuo ao invés de trata-los apenas como um membro do
grupo *
Marcar apenas uma oval.

Defomaalguma ( ) ( ) ( ) () () Frequentemente, sendo sempre

109 20. Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes de eu agir *
Marcar apenas uma oval.

De forma alguma -::: C C O :“ Frequentemente, sendo sempre

110. 21. Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por mim *
Marcar apenas uma oval.

Defomaalguma ( ) ( ) ( ) () () Frequentemente, sendo semmpe

111. 22. Concentro a minha total atencdo ao lidar com erros, reclamagdes e falhas *
Marcar apenas uma oval

De forma alguma Frequentemente, sendo sempre

112 23. Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes *
Marcar apenas uma oval.

Defomaalguma ( ) ( ) ( ) ( ) () Frequentemente, sendo sempre

https:/idocs. google. comforms/d 1 0ZH-Z GwylpcRiLF cqwkBdm T22RE0mEZZVMHXTdniCls/edit 17021
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30DE2018 Questionarna

113. 24, Mantenho-me a par de todos os erros *
Marcar apenas uma oval

Deformaalguma () () (] o o Frequentemente, sendo sempre

114. 25. Demonstro um senso de poder e confianga *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) ( ) () () Frequentemente, sendo sempre

115. 26. Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro *
Marcar apenas uma oval.

De forma alguma -_'_:_- O ( '] : Frequentemente, sendo sempre

116. 27. Dirijo a minha atengdo para as falhas a fim de atingir os padroes esperados *
Marcar apenas uma oval.

Defomaalguma ( ) ( ) ) () () Frequentemente, sendo sempre

117. 28. Evito tomar decizbes *
Marcar apenas uma oval

Deformaalguma ( ) ( ) ( ) ( ) () Frequentemente, sendo sempre

118. 29. Considero cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragbes
diferentes em relagdo aos outros *

Marcar apenas uma oval

Defomaalguma ( ) ( ) ( 3 () () Frequentemente, sendo sempre

b A

119. 30. Fago com que os outros olhem para os problemas de muitos e diferentes dngulos *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) ( 3 (3 () Frequeniemente, sendo sempre

hitps:'docs.google.comforms/d 1 1ZH-Z2 GwylgcRiLFequBdmTZ2REImMEZDVMHTdniClsladit

65

1821



30062018 Questionsno
120. 31. Ajudo oz outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes *

Marcar apenas uma oval.

De forma alguma ___" Yy () C '___ Frequentemente, sendo sempre
121. 32. Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as actividades *

Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) ( ") () Frequentemente, sendo sempre
122 33. Demoro para responder a questoes urgentes *

Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) ( ) () () Frequentemente, sendo sempre
123. 34. Enfatizo a importincia de se ter um senso Unico de missdo *

Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) () () () Frequeniemente, sendo sempre
124 35. Expresso satisfagao quando os outros commespondem as minhas expectativas *

Marcar apenas uma oval.

De forma alguma (| ) ") () Frequentemente, sendo sempre
125. 36. Expresso confianga de que as metas serao alcangadas *

Marcar apenas uma oval.

De forma alguma :_1 ) ) :_" Frequentemente, sendo sempre
126. 37. Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagio ao trabalho *

Marcar apenas uma oval.

De forma alguma : Yy : Freguentemente, sendo sempre

hips- does. google comSorms i 1 07H-Z Genyioc Rl FoquwiBdm T22RA0mAT WM T dniClz /et
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3062018 Questiondnio

127. 38. Utilizo métodos de lideranga que sdo satisfatorios *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ) ( 3 3 ( ) Frequentemente, sendo sempre

128 39. Fago com que os outros fagam mais do que o esperado *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) ( 3 (3 () Frequentemente, sendo sempre

129. 40. Sou capaz em representar o meu grupo perante niveis hierarquicos superiores *
Marcar apenas uma oval.

De forma aklguma : OO O : Frequentemente, sendo sempre

130. 41. Trabalho com os outros de maneira satisfatoria *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) ( ) 1 () 7} Frequentemente, sendo sempre

131. 42. Elevo o desejo dos outros de obter sucesso *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma ( ) () () () () Frequentemente, senio sempre

132 43. Sou eficaz em atender as necessidades da organizagdo *
Marcar apenas uma oval.

P Ty Ty P

Deformaalguma () () () ()

e

"} Frequentemente, sendo sempre

133 44, Aumento a vontade dos outros em tentar com maior afinco *
Marcar apenas uma oval.

Deformaalguma () ( ) ( 3 () () Frequentemente, senfo sempre

hitps:docs. google. comforms/d" 0ZH-Z2Gwylgc RjLF cqwiBdmT22RE0mEZ2VMH=TdniCls/=dit
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AVDE2018 Questionania
134. 45, Lidero um grupo que & eficiente *

Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Defomaalguma ( ) ( ) ( ) () () Frequeniemente, sendo sempre
Com tecnologia
. Google Forms
hitps:/idocs. google. comForms a1 DZH-2 GwylgoRiLFequwiBam T2 2RE0mEETVMHxTdniCls/edt 2121
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Anexo B — Estatistica descritiva da amostra

Idade

N  Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Idade 131 31 57 39,77 5,122
Valid N (listwise) 131

HabilitagOes Literarias

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Secundario ou inferior 29 22,1 22,1 22,1
Bacharelato/Licenciatura 59 45,0 45,0 67,2
Mestrado/Doutoramento 43 32,8 32,8 100,0
Total 131 100,0 100,0

Experiéncia de Expatriagao

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Né&o 63 48,1 48,1 48,1
Sim 68 51,9 51,9 100,0
Total 131 100,0 100,0

Situacdo Profissional Atual

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid A trabalhar no pais(Portugal) 71 54,2 54,2 54,2
A trabalhar no estrangeiro 27 20,6 20,6 74,8
Atualmente sem clube 33 25,2 25,2 100,0
Total 131 100,0 100,0
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Passado ligado ao Futebol

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Ex-jogador nivel amador 83 63,4 63,4 63,4
Ex-jogador nivel profissional 32 24,4 24,4 87,8
Nenhuma das anteriores 16 12,2 12,2 100,0
Total 131  100,0 100,0
Nivel Competitivo
Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid Internacional 18 13,7 24,7 24,7
Nacional (18Liga do Pais) 30 22,9 41,1 65,8
Nacional ( restantes ligas) 20 15,3 27,4 93,2
Distrital, Regional 5 3,8 6,8 100,0
Total 73 55,7 100,0
Missing System 58 443
Total 131 100,0
Conhecimento prévio acerca do pais
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 11 8,4 15,7 15,7
2 12 9,2 17,1 32,9
3 22 16,8 31,4 64,3
4 19 14,5 27,1 91,4
5 6 4,6 8,6 100,0
Total 70 53,4 100,0
Missing System 61 46,6
Total 131 100,0
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Anos de Experiéncia Profissional

N  Minimum Maximum Mean Std. Deviation

AntExpPro 126 0 29 12,03 6,075
Valid N (listwise) 126

Nivel Formacgao de Treinador

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid UEFAC 3 2,3 2,3 2,3
UEFA B 29 22,1 22,1 24,4
UEFA A 68 51,9 51,9 76,3
EUFA PRO 31 23,7 23,7 100,0
Total 131 100,0 100,0

Tempo no pais atual

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

TempoPais 68 2 120 22,87 20,531
Valid N (listwise) 68
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Anexo C — Qualidades métricas da escala CQS

Validade — AFC

65

1C1
81 57
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73

IC4

56
IC5

X2
78 IC6
F0 78
% gl 1C7

IC10

PO

7
C11

131

C12

o
.84
.8 C14
87
C15
.60
C16

63
C17

C18
.76

C19
|26

REPROGRREIRE® R

C20

X2(159)=277,205; p=,000; X2df=1,743
;CFI=,937; GFI=,835; TLI=,925
;RMSEA=,076; p(rmsea<=0,05)=,004
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Fiabilidade

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

,943

20

ltem-Total Statistics

Scale Mean if Item

Scale Variance if Item

Corrected Item-Total

Cronbach's Alpha if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
IC1 101,55 282,203 ,645 ,940
IC2 101,61 284,978 ,597 ,941
IC3 101,67 281,468 , 716 ,939
IC4 101,94 277,242 ,729 ,939
IC5 102,90 273,059 ,661 ,940
IC6 103,02 273,169 ,625 ,940
IC7 102,38 268,376 ,780 ,937
IC8 102,92 263,917 ,709 ,939
IC9 102,98 267,307 ,789 ,937
IC10 102,98 263,346 75 ,938
IC11 101,08 284,954 ,589 ,941
IC12 101,53 282,359 ,597 ,941
IC13 101,72 282,804 ,534 ,942
IC14 102,41 274,783 ,559 ,942
IC15 101,77 281,039 ,623 ,940
IC16 101,50 282,606 ,688 ,940
IC17 101,92 278,062 ,679 ,939
IC18 101,73 279,216 , 740 ,939
IC19 101,77 278,578 ,682 ,939
IC20 102,04 280,560 ,509 ,942
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Sensibilidade

Statistics
N Std. Error of Std. Error of
Valid Missing Median Skewness Skewness Kurtosis Kurtosis Minimum Maximum
IC1 131 0 6,00 -, 763 ,212 ,082 ,420 3 7
IC2 131 0 6,00 -1,281 212 3,696 ,420 1 7
IC3 131 0 6,00 -,517 ,212 -,053 ,420 3 7
IC4 131 0 6,00 -,413 ,212 -,444 ,420 3 7
IC5 131 0 5,00 -,004 ,212 -,423 420 1 7
IC6 131 0 5,00 -,208 ,212 -,500 ,420 1 7
IC7 131 0 5,00 -,575 ,212 ,025 ,420 1 7
IC8 131 0 5,00 -,356 ,212 -,702 420 1 7
IC9 131 0 5,00 -,265 ,212 -,439 420 1 7
IC10 131 0 5,00 -,139 212 -,623 ,420 1 7
IC11 131 0 7,00 -1,778 ,212 3,257 420 2 7
IC12 131 0 6,00 -,876 ,212 ,266 ,420 2 7
IC13 131 0 6,00 -1,018 212 ,605 ,420 2 7
IC14 131 0 5,00 -,514 ,212 -,558 420 1 7
IC15 131 0 6,00 -,870 ,212 ,228 420 2 7
IC16 131 0 6,00 -, 762 ,212 ,133 ,420 3 7
IC17 131 0 6,00 -,632 ,212 -,194 ,420 2 7
IC18 131 0 6,00 -,952 ,212 ,983 ,420 2 7
IC19 131 0 6,00 -1,099 212 1,846 ,420 1 7
IC20 131 0 6,00 -1,261 ,212 1,810 ,420 1 7
Descriptives
Statistic Std. Error
ICultural Mean 5,3721 ,07642
Median 5,4500

Skewness -,324 ,212

Kurtosis -,505 ,420

IC_META Mean 5,7500 ,07936

Median 5,7500

Skewness -,545 ,212

Kurtosis ,165 ,420

IC COG Mean 4,5789 ,11090
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Median 4,8333
Skewness -,112 ,212
Kurtosis -,465 ,420
IC_MOTI Mean 5,7405 ,08652
Median 6,0000
Skewness -,854 ,212
Kurtosis ,408 ,420
IC_COMP Mean 5,6534 ,07975
Median 5,8000
Skewness -,542 ,212
Kurtosis ,213 420
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic  df  Sig. | Statistic df Sig.
[Cultural ,062 131 ,200" ,976 131 ,020
IC_META , 105 131 ,001 ,944 131 ,000
IC_COG ,091 131 ,010 ,982 131 ,078
IC_MOTI ,130 131 ,000 ,929 131 ,000
_IC_CowmP ,114 131,000 ,958 131 ,000

*, This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction
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Anexo D — Qualidades métricas da escala de percecdo de desempenho

AFC - Validade
X2(5)=8,062; p=,153; X2df=1,612
-CFI=,988: GFI=,981; TLI=,965
;RMSEA=,069; p(rmsea<=0,05)=,299
PSucess = Percecdo de Desempenho
Fiabilidade
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha
,804
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if  Scale Variance if Corrected Item- Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted  Total Correlation Deleted

PS1 24,66 12,256 ,616 , 761
PS2 24,57 12,385 ,563 174
PS3 24,50 11,252 732 , 731
PS4 24,09 12,284 ,644 , 755
PS5 23,93 14,434 370 ,812
PS6 23,93 13,311 449 , 799
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Sensibilidade

Statistics
N Std. Error of Std. Error of
Valid Missing Median Skewness Skewness Kurtosis Kurtosis Minimum Maximum
PS1 131 0 5,00 -,830 ,212 ,848 420 1 6
PS2 131 0 5,00 -,840 ,212 ,610 ,420 1 6
PS3 131 0 5,00 -1,123 212 1,560 ,420 1 6
PS4 131 0 5,00 -1,312 ,212 2,074 420 2 6
PS5 131 0 5,00 -1,101 212 1,261 ,420 2 6
PS6 131 0 5,00 -1,489 212 2,469 ,420 1 6
Descriptives
Statistic Std. Error
Percecédo de Desempenho Mean 4,8562 ,06098
Median 5,0000
Skewness  -,883 ,212
Kurtosis ,589 ,420
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk

Statistic

df

Sig. | Statistic df Sig.

Percec¢do de Desempenho

,139 131,000

,939 131 ,000

a. Lilliefors Significance Correction
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Anexo E — Qualidades métricas da escala MLQ 5X

Validade - AFC
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X2(164)=262,874; p=,000; X2df=1,603
;CF1=,898; GFI=,832; TLI=,881
;RMSEA=,068; p(rmsea<=0,05)=,030
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Fiabilidade

X2(116)=185,837; p=,000; X2df=1,602
;CF1=,925; GFI=,853; TLI=,912
;RMSEA=,068; p(rmsea<=0,05)=,057

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,912 17

Iltem-Total Statistics

Scale Mean if Item

Deleted

Scale Variance if Item

Deleted

Corrected Item-Total

Correlation

Cronbach's Alpha if Item

Deleted

L6

L8

L9

L10
L13
L14
L15
L18
L21
L23

67,53
67,17
67,05
67,57
67,02
67,26
66,92
66,95
67,18
67,33

56,374
55,972
55,343
54,785
54,815
56,055
56,539
55,706
55,284
55,376
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,566
,627
,511
,739
,537
,576
574
,665
,537

,912
,908
,906
,910
,903
,908
,907
,907
,905
,909



L25 67,36 54,755 ,649 ,905
L26 67,07 54,726 , 707 ,904
L29 67,33 55,315 ,480 911
L30 67,50 55,944 ,540 ,908
L31 67,01 55,331 ,680 ,905
L32 67,15 56,033 ,636 ,906
L36 66,85 55,453 , 715 ,904
Sensibilidade
Statistics
N Std. Error of Std. Error of

Valid Missing Median Skewness Skewness Kurtosis Kurtosis Minimum Maximum
L6 131 0 4,00 -,226 ,212 -,581 420 2 5
L8 131 0 4,00 -,608 ,212 312 ,420 2 5
L9 131 0 4,00 -,845 ,212 ,567 420 2 5
L10 131 0 4,00 -,618 ,212 , 706 420 1 5
L13 131 0 4,00 -,550 ,212 -,644 ,420 3 5
L14 131 0 4,00 -,452 ,212 -,102 420 2 5
L15 131 0 5,00 -, 765 ,212 -,395 420 3 5
L18 131 0 5,00 -1,509 212 3,680 ,420 1 5
L21 131 0 4,00 -,275 ,212 - 774 ,420 3 5
L23 131 0 4,00 -,393 ,212 -,565 ,420 2 5
L25 131 0 4,00 -,404 ,212 -,057 ,420 2 5
L26 131 0 4,00 -,800 ,212 ,682 ,420 2 5
L29 131 0 4,00 -,820 ,212 ,819 ,420 1 5
L30 131 0 4,00 -,692 ,212 1,537 ,420 1 5
L31 131 0 4,00 -,574 ,212 -,633 ,420 3 5
L32 131 0 4,00 -,218 ,212 -,578 ,420 3 5
L36 131 0 5,00 -1,190 ,212 1,412 ,420 2 5

Descriptives

Statistic Std. Error

LTransformacional Mean 4,1994 ,04058
Median 4,2353
Skewness -,446 212
Kurtosis -,053 ,420
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic df  Sig. | Statistic df Sig.

LTransformacional ,067 131 ,200° ,974 131 ,013

*, This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction
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Anexo F - Estatistica descritiva das variaveis em estudo

Descriptive Statistics

N  Minimum Maximum

Mean Std. Deviation

ICultural

IC_META

IC_COG

IC_MOTI

IC_COMP

Percecdo Desempenho
LTransformacional
Valid N (listwise)

131
131
131
131
131
131
131
131

3,40
3,00
1,50
2,20
2,60
2,83
3,00

7,00
7,00
7,00
7,00
7,00
6,00
5,00

5,3721
5,7500
4,5789
5,7405
5,6534
4,8562
4,1994

87465
,90830
1,26935
,99032
91276
69791
46441
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Anexo G — Correlagdes

1 2 2.1 2.2 2.3 2.4 3 4
1. Experiéncia 1
2. ICultural ,208" 1
2.1.IC_META ,110 ,806™ 1
2.2.1C_COG ,133 ,902™ ,707™ 1
2.3.1C_MOTI ,286™ 759" 469" 497" 1
2.4.1C_COMP ,178" 862" ,604™ 688" ,622™ 1
3. Percecdo de Desempenho 178 3117 284" 214" 351" ,230™ 1
4. Lideranga Transformacional ,042 ,579™ ,524™ 512" 418™ ,495™ 201" 1

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Hipdtese 1

Hipotese 2

Anexo H — Teste de hipdteses

Group Statistics

Experiéncia N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
ICultural N&o 63 5,1841 ,92055 , 11598
Sim 68 5,5463 ,79759 ,09672
IC_META Nao 63 5,6468 ,99559 ,12543
Sim 68 5,8456 ,81501 ,09883
IC_COG Nao 63 4,4048 1,31292 ,16541
Sim 68 4,7402 1,21502 , 14734
IC_MOTI Nao 63 5,4476 1,01136 , 12742
Sim 68 6,0118 ,89502 ,10854
IC_COMP Néo 63 5,4857 ,99529 , 12539
Sim 68 5,8088 ,80553 ,09768

Variables Entered/Removed?

Model Variables Entered Variables Removed Method

1 ICultural®

a. Dependent Variable: Perce¢cdoDesempenho

b. All requested variables entered.

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,3112

,097

,090

,66578

a. Predictors: (Constant), ICultural
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ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6,139 1 6,139 13,849 ,000°
Residual 57,181 129 443
Total 63,320 130

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho

b. Predictors: (Constant), ICultural

Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,622 ,363 9,692 ,000
ICultural ,248 ,067 ,311 3,721 ,000

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho

Variables Entered/Removed?

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 IC_MOTI . Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-of-F-

to-remove >=,100).

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho

Model Summary®

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Durbin-Watson

1 ,3512 ,124 ,117 ,65591 2,254

a. Predictors: (Constant), IC_MOTI

b. Dependent Variable: PercegdoDesempenho
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ANOVA?

Mean Square F

SiL

7,822 18,180 ,000°

Model Sum of Squares  df

1 Regression 7,822 1
Residual 55,499 129 ,430
Total 63,320 130

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho

b. Predictors: (Constant), IC_MOTI

Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 3,434 ,338 10,150 ,000
IC_MOTI ,248 ,058 ,351 4,264 ,000 1,000 1,000

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho

Excluded Variables?

Collinearity Statistics

Model Betaln t Sig. Partial Correlation Tolerance VIF Minimum Tolerance
1 IC_META ,153% 1,650 ,101 ,144 ,780 1,282 ,780
IC_COG ,052° 542 588 ,048 ,753 1,328 , 753
IC COMP ,018° ,170 ,865 ,015 ,613 1,630 ,613

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho

b. Predictors in the Model: (Constant), IC_MOTI

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Model Dimension Eigenvalue Condition Index (Constant) IC _MOTI

1 1 1,986

2 ,014

1,000

11,723

,01 ,01

,99 ,99

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 3,9793 5,1682 4,8562 ,24529 131
Residual -2,08719 1,07948 ,00000 ,65339 131
Std. Predicted Value -3,575 1,272 ,000 1,000 131
Std. Residual -3,182 1,646  ,000 ,996 131

a. Dependent Variable: PercecdoDesempenho

Hipdtese 3
Variables Entered/Removed?
Variables
Model Variables Entered Removed Method
1 LTransformacional . Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-

of-F-to-remove >=,100).

a. Dependent Variable: PSucesso

Model Summary®

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Durbin-Watson

1 ,2012 ,040 ,033 ,68631 2,328

a. Predictors: (Constant), LTransformacional

b. Dependent Variable: PSucesso

ANOVA?2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25559 1 2,559 5,433 ,021°
Residual 60,761 129 471
Total 63,320 130

a. Dependent Variable: PSucesso

b. Predictors: (Constant), LTransformacional
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Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,588 ,548 6,552 ,000
LTransformacional ,302 ,130 ,201 2,331 ,021

a. Dependent Variable: PSucesso

Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 4,4939 5,0981 4,8562 , 14030 131
Residual -2,14038 1,02629 ,00000 ,68366 131
Std. Predicted Value -2,583 1,724 ,000 1,000 131
Std. Residual -3,119 1,495 000 ,996 131

a. Dependent Variable: PSucesso

Hipotese 4
Variables Entered/Removed?
Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 ICultural . Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-of-F-

to-remove >=,100).

a. Dependent Variable: LTransformacional

Model Summary®

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Durbin-Watson

1 ,5792 ,335 ,330 ,38015 1,933

a. Predictors: (Constant), ICultural

b. Dependent Variable: LTransformacional

88



ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 9,396 1 9,396 65,019 ,000°
Residual 18,642 129 ,145
Total 28,039 130

a. Dependent Variable: LTransformacional

b. Predictors: (Constant), ICultural

Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig._
1 (Constant) 2,548 ,207 12,282 ,000
ICultural ,307 ,038 ,579 8,063 ,000
a. Dependent Variable: LTransformacional
Residuals Statistics?®
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 3,5932 4,6997 4,1994 ,26885 131
Residual -1,23867 ,88428 ,00000 ,37869 131
Std. Predicted Value -2,255 1,861 ,000 1,000 131
Std. Residual -3,258 2,326 ,000 ,996 131
a. Dependent Variable: LTransformacional
Variables Entered/Removed?
Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 IC_META . Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-of-
F-to-remove >=,100).
2 IC_COMP . Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-of-

F-to-remove >=,100).

a. Dependent Variable: LTransformacional
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Model Summary®

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Durbin-Watson

1
2

,5242 ,275 ,269 ,39708
,570P ,325 ,314 ,38464 1,936

a. Predictors: (Constant), IC_META
b. Predictors: (Constant), IC_META, IC_COMP

c. Dependent Variable: LTransformacional

ANOVA?2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 7699 1 7,699 48,829 ,000°
Residual 20,340 129 ,158
Total 28,039 130
2 Regression 9,101 2 4,551 30,758 ,000°¢
Residual 18,937 128 ,148
Total 28,039 130

a. Dependent Variable: LTransformacional
b. Predictors: (Constant), IC_META
c. Predictors: (Constant), IC_META, IC_COMP

Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 2,659 ,223 11,913 ,000
IC_META ,268 ,038 ,524 6,988 ,000 1,000 1,000
2 (Constant) 2,350 ,238 9,860 ,000
IC_META ,181 ,047 ,355 3,890 ,000 ,635 1,574
IC_COMP ,143 ,046 ,281 3,079 ,003 ,635 1,574

a. Dependent Variable: LTransformacional
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Excluded Variables?

Collinearity Statistics

Model Betaln t Sig. Partial Correlation _Tolerance VIF__Minimum Tolerance
1 IC_COG ,282° 2,727 ,007 ,234 ,500 2,001 ,500
IC_MOTI ,220° 2,654 ,009 ,228 ,780 1,282 ,780
IC_ COMP  ,281° 3,079 ,003 ,263 ,635 1,574 ,635
2 IC_COG ,173¢ 1,500 ,136 ,132 ,393 2,546 ,393
IC_MOTI ,128° 1,371 ,173 ,121 ,600 1,667 ,488

a. Dependent Variable: LTransformacional
b. Predictors in the Model: (Constant), IC_META
c. Predictors in the Model: (Constant), IC_META, IC_COMP
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