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RESUMO

O lider coach é um potenciador, alguém verdadeiramente importante na dinamica das
equipas. Por se ter dado conta de uma relativa escassez de dados empiricos relativos a eficacia
do Coaching, foi realizado um estudo quantitativo com base nas percecdes que 80 colaboradores
de diferentes organizagbes tinham dos seus lideres e das suas proprias atitudes e
comportamentos. Os resultados indicaram que as Competéncias de Coaching do lider explicam
45 % do empenhamento afetivo, 5 % da criatividade e 21 % da orientacdo para o cliente do
colaborador. Sugere-se, entdo, que as competéncias de Coaching do lider sdo determinantes e a
sua atuacdo € preponderante no Marketing Interno, na conquista do cliente interno, ao produzir
efeitos do interior para o exterior da organizacao.

1. INTRODUCAO

Atualmente as preocupacdes das organizagdes estdo cada vez mais centradas nos clientes;
reconhece-se que estes estdo cada vez mais informados, mais exigentes e com mais poder,
mas também sdo capazes de reconhecer a qualidade, de manifestar preferéncias e de afirmar a
sua lealdade. Por conseguinte, as organizagfes reorganizam-se e procuram dentro de si o0 impeto
adequado ao mercado onde atuam, concentram as forcas internas e projetam para o exterior a
imagem que lhes assegurard o0 maior nimero de conquistas. Isto porque as estratégias de
Marketing mais consistentes e ponderadas sdo pensadas visando a gestdo dos relacionamentos.
Acima de tudo, porque os clientes internos (as pessoas da organizacdo, ou seja, os pilares da
estrutura) sdo fundamentais na articulagcdo, nunca podem ser desprezados (Morais, 2015) e sdo
chamados a intervir na linha da frente do crescimento organizacional assente no Marketing.

O Marketing Relacional, com principios assentes nas relacdes entre pessoas, afigura-se como
a abordagem de eleicdo para aumentar o valor criado para o cliente e o lucro da organizacéo.
Considerando que comeca dentro de cada organizacdo, com as pessoas — O Seu ativo mais
valioso (Cunha e Rego, 2009) —, € fulcral ter consciéncia de que os colaboradores leais sdo a
chave da fidelizacdo de clientes (Marques, 2012), mas a fidelizacdo dos colaboradores é o
primeiro passo de uma estratégia de Marketing Relacional (Conceicdo, 2012). E nos mercados
internos, ou seja, junto de todas as pessoas da organizacdo que vao afetar direta ou
indiretamente as relacbes com os clientes, que comeca 0 Marketing.



E na criacdo de relages entre a gestdo e os colaboradores que o lider tem um papel crucial. O
lider pode personificar os preceitos do Marketing Relacional, ao promover a comunicacao
bidirecional dirigida e personalizada, bem como ao compreender necessidades e motivagdes
dos seus “clientes”. Por este motivo, a questdo da lideranca € encarada como um elemento
essencial no estudo das organizagdes, sendo considerada o ingrediente mais importante no
sucesso de uma organizacdo (May-Chium et al, 2015). E importante perceber em que medida
consegue o lider conquistar e fidelizar o cliente interno, uma vez que ele é responsavel por
decisbes-chave e pela conversdo de recursos essenciais em produtos e Servigos preciosos,
criando e transmitindo valor aos diferentes stakeholders (Pradhan e Pradhan, 2015).

Na procura de intencBes comportamentais favoraveis dos colaboradores, as competéncias do
lider s@o determinantes. Este estudo, com foco no individuo, investiga a manifestacdo de
determinadas competéncias do lider e consequente influéncia nas respostas dos colaboradores.
Estas competéncias do lider estdo relacionadas com o seu estilo de lideranca, mais
concretamente com o estilo de lideranga Coaching. Na valorizagdo do individuo, no
reconhecimento do potencial criador de cada um e no poder decisor conferido pela
mentalidade adequada, o lider coach é determinante na manifestacdo de empenhamento afetivo,
de criatividade e de orientacdo para o cliente do colaborador.

2. PRINCIPAIS CONSTRUCTOS DO MODELO

2.1 Coaching

E possivel definir o Coaching como uma forma de intervencdo através de feedback
sistematico concebida para melhorar as competéncias profissionais, a consciéncia interpessoal
e a eficacia pessoal (Nufez-Cacho et al, 2015). Este método de gestdo moderno que esta
ligado a cultura organizacional (Kolodziejczak, 2015) é descrito como um processo que ajuda
“uma pessoa a desenvolver as competéncias de modo a saber fazer bem quatro coisas:
conhecer bem os seus pontos fortes, ter consciéncia das debilidades, saber capitalizar as forcas
e compensar as debilidades” (Cunha e Rego, 2009:33-34).

O Coaching é uma intervencdo que gera resultados positivos (Correia, 2012). Ao procurar
corrigir problemas de desempenho relacionados com o trabalho e melhorar as competéncias e
as capacidades do coachee para se focar no desenvolvimento da carreira (Nufiez-Cacho et al,
2015), o processo de Coaching cria um espaco seguro para as pessoas refletirem sobre o seu
processo de pensamento, com o coach (o facilitador) a apoiar o coachee (o beneficiario) para
que este defina e concretize melhor os objetivos do que se estivesse sozinho
(Rego et al, 2007a); € uma ferramenta que ajuda a refletir e a tomar consciéncia, por tornar o
pensamento mais aberto a novas perspetivas e, consequentemente, a encontrar e estruturar
solucdes (Cabeceiro, 2013).

Os beneficios individuais que derivam do processo de Coaching traduzem-se em beneficios
para as organizagGes porque tém um efeito no desempenho organizacional, no aumento das
vendas e no aumento da produtividade (Nufiez-Cacho et al, 2015). Num mundo onde se aplicam
os principios fundamentais do Coaching, observa-se uma maior satisfacdo com a vida
profissional e pessoal; as pessoas utilizam os seus talentos e competéncias em grande medida



e as suas acOes partem de modificacBes internas, ao invés de partirem de submissdo a
organizacdo (Kolodziejczak, 2015). Existe uma relacdo positiva entre as melhorias do
desempenho individual em resultado do Coaching e o desempenho organizacional
(Nunez-Cacho et al, 2015).

2.2 Lideranca

A lideranca é considerada um dos pilares do Marketing (Ferreira et al, 2012) e € um processo
de influéncia social, € um processo de persuasdo de outras pessoas, é exercer autoridade, é
conduzir e orientar (Cunha e Rego, 2009), logo a necessidade de desenvolver melhores lideres
e lideranca enquanto vantagem competitiva € amplamente compreendida hoje em dia (Reams
e Reams, 2015).

O lider do Séc. XXI—isto é, o lider que orienta e € orientado, inova, experimenta e erra, aprende,
sobrevive e cresce — é um lider auténtico, virtuoso, emocional, ético e unificador. Segundo
Goleman (2015), o ponto forte dos lideres tem de ser a inteligéncia emocional; alias, a
inteligéncia emocional é condicdo sine qua non da lideranga. Certo € que os lideres mais
eficientes exibem um desempenho de ressonancia, isto é, manifestam os quatro componentes
da inteligéncia emocional: autoconsciéncia, autogestdo, empatia e competéncia social
(Goleman, 2015).

O lider tem capacidade para influenciar os subordinados através de um misto de
comportamentos que alteram os valores dos subordinados, o que lhes permite atingir um
desempenho excecional no seu trabalho (May-Chium et al, 2015); de facto, é a utilizacdo correta
das capacidades do lider que influencia positivamente a satisfacdo dos colaboradores e o
desempenho da organizacdo (Cajnko et al, 2014).

O lider coach encoraja os colaboradores a estabelecer metas, tendo em conta os seus pontos
fortes e fracos, e a colocar em pratica planos para as atingirem; este lider € conhecido por delegar
tarefas, estimular os seus colaboradores e uma forte capacidade para lidar com falhas a curto
prazo (Goleman, 2015). Este lider é aquele cuja Idgica de lideranca de se baseia em valores e
cuja abordagem incide sobre os comportamentos (Cunha e Rego, 2009). Sera de esperar que 0S
lideres que participam em processos de Coaching se tornem mais eficientes e eficazes nas suas
funcdes de lideranca (Nufiez-Cacho et al, 2015).

2.3 Empenhamento Afetivo

O empenhamento afetivo consiste na ligacdo emocional de um colaborador a uma
organizacdo. Consoante o grau do envolvimento emocional, um colaborador identifica-se com
a visao e a missao da organizacgdo e envolve-se com a mesma (Rego et al, 2010; Vitdria, 2010;
Demirtas e Akdogan, 2015; Pradhan e Pradhan, 2015), em consequéncia da aceitacdo dos
valores organizacionais e da vontade de continuar a trabalhar na organizagdo (Demirtas e
Akdogan, 2015).

Ainda que o empenhamento afetivo seja um resultado manifestado no interior das organizacgoes,
é importante para o bem-estar motivacional dos colaboradores, nomeadamente dos que estéo
na linha da frente do contacto com os clientes (Simintiras et al, 2012) e



desenvolve-se quando um colaborador reconhece o valor da sua organizagéo, se envolve e se
identifica com ela (Ribeiro e Rego, 2010).

O empenhamento do colaborador e a decisdo de permanecer numa organizacdo sdo mais
orientados por uma ligacdo emocional com o lider e com organizacdo do que pelo raciocinio
I6gico (Pradhan e Pradhan, 2015), uma vez que a experimentacdo de emogdes positivas (como
a satisfacéo e a realizacdo) pelos colaboradores influencia a forma como encaram a organizagéo
(Vitoria, 2010). E conveniente as organizacdes desenvolver a lideranca auténtica, estimular as
emocdes positivas e incentivar o empenhamento afetivo no lider e na organizacdo, pois
sdo variaveis que dao um contributo essencial para os resultados de uma organizagédo (Vitoria,
2010).

2.4 Criatividade

A criatividade é a producéo de ideias ou solucdes novas e Uteis em qualquer dominio (Rego et
al, 2007b; Amabile et al, 1996) e pode ser entendida também como a capacidade para realizar
algo que é original, inesperado, apropriado a determinada tarefa e potencialmente (til (Sousa,
2009; Joo et al, 2012). Também é definida como a geracdo de ideias novas e potencialmente
valiosas relativamente a novos produtos, servicos, métodos de fabrico e processos
administrativos (Zhou e George, 2001). Por outras palavras, uma ideia exibe criatividade na
medida em que for nova, Util e surpreendente (Simonton, 2012) e € capaz de melhorar e
acrescentar valor aos produtos e aos servicos da organizacdo (Sousa, 2009).

Ainda que a criatividade tenha sido desde sempre a alma de qualquer negocio (Amabile e
Khaire, 2008), no ambiente empresarial que hoje prevalece, caracterizado por flexibilidade,
diferenciacdo e rapidez de resposta, o potencial criativo dos colaboradores é garante do
sucesso de uma organizacao (Sousa, 2009), permitindo em simultdneo uma resposta de forma
mais eficaz a resolucdo de problemas e aos desafios e solicitacbes dos clientes (Cunha e Rego,
2009).

Numa economia baseada em conhecimento, a criatividade tornou-se uma das mais
importantes fontes de vantagem competitiva sustentada para as organizagdes (Joo et al, 2012).
A criatividade contribui, assim, para a renovacgao, para a sobrevivéncia e para o crescimento das
organizagdes no ambiente empresarial turbulento e competitivo que se vive hoje em dia (Zhou
e George, 2001) e constitui um recurso essencial para as organizagdes (Rego et al,
2007b; Sousa, 2009).

A criatividade do colaborador difere da inovacdo organizacional na medida em que a
criatividade diz respeito a geracdo de ideias novas e Uteis por parte de cada colaborador, ao
passo que a inovacdo envolve a implementacdo bem-sucedida das ideias criativas por parte da
organizagéo, podendo, desta forma, afirmar-se que a criatividade dos colaboradores constitui,
geralmente, um ponto de partida ou a sustentacao da inovacéo nas organizac¢des (Zhou e George,
2001; Machado, 2008; Sousa, 2009; Amabile et al, 1996).



2.5 Orientacéo para o Cliente

A orientacdo para o cliente € um meio fundamental para garantir a sobrevivéncia e o
crescimento das organizacbes (Sousa e Coelho, 2013) e consiste no grau no qual uma
organizacdo e/ou os seus colaboradores concentram 0s seus esfor¢cos na compreenséo e
satisfacdo dos seus clientes (Chih et al, 2009).

Sabendo que a identificacdo precisa das preferéncias das outras pessoas é um conceito central
no marketing e a sua implementacao é crucial para a interacdo com o cliente (Homburg et al,
2009), revela-se essencial compreender as preferéncias e as necessidades dos clientes e criar
valor para 0s mesmos para que as organizagcbes se mantenham competitivas no mercado
(May-Chium et al, 2015).

Os colaboradores que estdo em contacto com os clientes constituem a primeira e Unica
representacdo da organizacdo aos olhos dos clientes (Verghese et al, 2015), logo os seus
comportamentos influenciam as perce¢6es da qualidade do servico e da satisfacdo relativamente
a organizacdo (Sousa e Coelho, 2013). E possivel, assim, afirmar que é crucial o papel
desempenhado pelos colaboradores na tomada de decisdes pelos clientes (Chih et al,

2009).

Influenciar as atitudes orientadas para o cliente dos colaboradores, ainda que néo seja téo facil
influencia-las como os comportamentos, permite a uma organizacao estabelecer essa mesma
orientacdo de forma mais estavel e continua, ao invés de se focar apenas nos comportamentos.
Como consequéncia, os lideres precisardo de investir menos tempo e energia na
monitorizacdo destes colaboradores porque haverd uma maior estabilidade (Stock e Hoyer,
2005).

3. HIPOTESES

O comportamento do lider de uma organizacéo é fulcral para o funcionamento da mesma, na
medida em que d& o exemplo e comunica desta forma com os colaboradores. Sabendo que um
dos maiores contributos de um lider serd a forma como comunica ideias e influencia quem
estd perto dele, inspirar os colaboradores no sentido de concretizar objetivos comuns pode
constituir um desafio. O Coaching, uma popular estratégia cuja filosofia assenta na qualidade
da relacdo entre gestor e colaborador, tem sido estudado de forma fidvel e valida no contexto
organizacional, nomeadamente as dimensdes subjacentes as competéncias de Coaching eficazes
(McLean et al, 2005).

Considerou-se pertinente perceber a existéncia de uma relacdo entre as competéncias de
Coaching do lider e determinados comportamentos e atitudes dos colaboradores; foi, entéo,
formulada a seguinte questdo de investigacao:

Q: As competéncias de Coaching do lider influenciam as respostas atitudinais e
comportamentais dos colaboradores?



3.1 Lider coach e Empenhamento Afetivo

Rego et al (2010) concluiram que as organizagdes e os lideres podem promover uma equipa
mais feliz e com maior empenhamento afetivo, se encorajarem percecBes positivas nos seus
colaboradores relativamente a virtuosidade organizacional.

Sabendo que o positivismo manifestado e impulsionado pelo lider é essencial para o
empenhamento afetivo, a associacdo desta atitude positiva a atitude coach — com o lider a
revelar-se alguém que demonstra e preconiza a empatia, a comunicagdo aberta, a confianca, o
apoio, o reconhecimento da individualidade de cada um, a honestidade, a confiabilidade, a
autenticidade — afigura-se como uma excelente combinacdo ndo sé para conseguir dar
resposta aos desafios, mas também para ter a ousadia que fomenta o crescimento e 0
desenvolvimento.

Face ao exposto, é apresentada a seguinte hipétese de investigacao:

H1: As competéncias de Coaching demonstradas pelo lider influenciam
positivamente o empenhamento afetivo do colaborador.

3.2 Lider coach e Criatividade

Zhou e George (2001) sugerem que 0 contexto organizacional pode ser determinante nas
percecdes da expressdo da criatividade e mostram que as varidveis contextuais afetam as
escolhas individuais em relacdo a criatividade.

Tendo em conta que o Coaching é uma ferramenta que oferece uma forma de libertar todo o
potencial latente de uma pessoa, ao permitir que delineie objetivos exequiveis, encontre
dentro de si respostas e imagine percursos concretizaveis, o lider que abordar os seus
colaboradores manifestando uma atitude coach abre caminho & individualidade de cada um
que vai permitir explorar, reformular e criar vias que potenciam a descoberta de solugoes,
propulsionam a inovagdo e, consequentemente, estimulam e intensificam a evolucdo da
pessoa, da equipa, da organizacao.

A partir daqui formula-se a seguinte hipdtese de investigacao:

H2: As competéncias de Coaching demonstradas pelo lider influenciam
positivamente a criatividade do colaborador.

3.3 Lider coach e Orientacgéo para o Cliente

Homburg et al (2009) consideram que a identificacdo das necessidades do cliente constitui um
dos alicerces do conceito de Marketing e tem grande importancia para uma organizacao.

Com o lider coach a estimular a autonomia dos colaboradores, a impeli-los a pesquisar e
testar diferentes abordagens ao cliente, a manifestar a aceitacdo de diferentes pontos de vista e
a ajudar os colaboradores a serem bem-sucedidos, os colaboradores reconhecerdo o empenho
do seu lider. Inevitavelmente, haverd maior tendéncia para gerar resultados que se traduzem
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num elevado desempenho demonstrado pelos colaboradores e numa maior proatividade face
as relacdes com os clientes, nomeadamente, através do desejo de satisfagdo das necessidades
destes.

Enuncia-se, assim, esta hipotese de investigacao:

H3: As competéncias de Coaching demonstradas pelo lider influenciam
positivamente a orientacdo para o cliente do colaborador.

3.4 Modelo conceptual

Considera-se a variavel independente deste estudo as Competéncias de Coaching do lider. As
varidveis dependentes sdo: o empenhamento afetivo do colaborador; a criatividade do
colaborador; e a orientacdo para o cliente do colaborador.

E no modelo aplicado que reside a inovagio deste estudo, uma vez que se procura encontrar
uma relacdo direta entre as competéncias de Coaching do lider e determinadas respostas dos
colaboradores. Com base nas hipoteses formuladas, este € 0 modelo de investigagéo:

(- )

Respostas atitudinais
e comportamentais
dos Colaboradores

Competéncias
de Coaching
do Lider Empenhamento afetivo
Criatividade
Orientacédo para o cliente
g J - J

Figura 1 — Modelo conceptual aplicado nesta investigacao

4. METODOLOGIA

4.1 Procedimentos e Participantes

Este € um estudo empirico e através dele procura-se verificar se o lider com atitude coach
influencia as respostas atitudinais e comportamentais dos seus colaboradores, pelo que se
recorre a0 método dedutivo. E igualmente um estudo quantitativo; as fontes de dados
utilizadas sdo primarias e consistem em dados quantitativos descritivos que se obtiveram através
de questionarios; optou-se pela sua administracdo presencialmente porque se pretendia motivar
0 inquirido a cooperar, a envolver-se no estudo e a dar respostas honestas e precisas (Malhotra,
2010). Trata-se de um estudo de natureza transversal e a técnica de amostragem utilizada foi a
ndo aleatdria por conveniéncia.

Quanto a populacéo alvo do estudo, ainda que a unidade elementar (isto €, o objeto de estudo)
seja os lideres de organizacdes (empresas/instituicdes) da regido de Leiria, a unidade de
analise consiste em colaboradores do front office (que tém contacto direto com



publico/cliente) dessas organizages; a percecdo dos colaboradores é de extrema importancia,
visto que sao eles que permitem perceber o éxito do Coaching e constituem, assim, uma variavel
fundamental.

A amostra consiste em 80 colaboradores (embora este nimero valide o estudo, ndo permite a
generalizacdo e isso é considerado uma limitacdo do mesmo). Quanto a composicdo da
amostra, constata-se que dos 80 inquiridos 51,2 % sdo do sexo masculino; as idades estdo
compreendidas entre 0s 21 anos e 0s 62 anos, sendo que a grande maioria (70 %) tem entre 26
e 45 anos de idade e a idade média do inquirido é 36,5 anos de idade. Mais de metade dos
inquiridos (58,9 %) possui formacdo superior. Relativamente a organizacdo, 73,8 % dos
inquiridos pertencem a uma organiza¢do privada e a média de anos de ligacdo a organizagdo é
9,2.

4.2 Medidas

A variavel independente Competéncias de Coaching do Lider foi medida por uma escala
baseada na investigacdo de McLean et al (2005). A varidvel dependente Empenhamento Afetivo
foi medida por uma escala baseada na investigacdo de Rego et al (2010). A variavel
dependente Criatividade foi medida por uma escala baseada na investigacdo de Zhou e
George (2001). A variavel dependente Orientacdo para o Cliente foi medida por uma escala
baseada na investigagdo de Homburg et al (2009).

Apbs a introducdo dos dados do questionario, foi necessario proceder ao aperfeicoamento das
escalas com vista a averiguar a fiabilidade da consisténcia interna, a dimensionalidade e a
fiabilidade, tendo subjacente as propriedades das escalas e das variaveis latentes. Desta forma,
foi realizado um estudo de anélise de correlacdo de cada item com os restantes itens da escala;
caso algum item apresentasse uma correlagdo inferior a 0,25, seria retirado da escala para
prevenir a distorcdo da analise fatorial feita a posteriori; foram abandonados dois itens que
nédo estavam a contribuir para a medida de valor.

Relativamente a consisténcia interna das escalas, verificou-se que as quatro variaveis
utilizadas apresentam Alphas de Cronbach que variam entre 0,92 e 0,95, o que traduz uma muito
boa consisténcia interna das medidas aqui utilizadas (sendo muito boa acima de 0,9).

Posteriormente, analisou-se a dimensionalidade das variaveis recorrendo a analise fatorial. Os
componentes principais foram determinados para representar corretamente os dados, através
do critério de medida de adequacéo da amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), um teste estatistico
utilizado para analisar a hipotese de as variaveis nao estarem correlacionadas na populacdo. Os
valores de KMO obtidos foram superiores a 0,850, 0 que mostra que hd uma boa correlacao
entre as variaveis (entre 0,8 e 0,9 considera-se que a analise fatorial é boa). O Teste de
Esfericidade de Bartlett tem associado um nivel de significancia de 0,000, mostrando que ha
correlacdo entre algumas variaveis. Perante estes resultados, a analise fatorial pode ser
considerada apropriada e prosseguiu-se com a mesma. A analise fatorial que se efetuou neste
estudo recorreu a0 método de Anéalise dos Componentes Principais (ACP). O intuito desta
andlise é reduzir a complexidade da interpretacdo dos dados e verificar a proporcdo da
variancia total das variaveis que sao explicadas pelos fatores comuns, que deve ser, pelo menos,
de 60 %. A variancia total explicada neste estudo é de 72,3 %. Nesta analise fatorial, o
procedimento varimax foi o0 método de rotacdo utilizado. S&o considerados significativos 0s



loadings (F) iguais ou superiores a 0,5 (Pestana e Gageiro, 2008). Todos 0s itens apresentam
comunalidades (h2) superiores a 0,5.

A tabela seguinte apresenta os resultados da Analise Fatorial das escalas e Alpha de
Cronbach, com o método dos componentes principais como método de extracdao dos fatores e
0 método varimax como metodo de rotacdo dos fatores.

Item | Descrigdo h? F1 F2 F3 F4

1.9 Quando lhe é pedido que fale sobre as suas experiéncias | 0,736 | 0,841
profissionais, fa-lo de boa vontade.
1.8 Ao desenvolver relacionamentos, partilha abertamente os | 0,737 |0,833
seus valores pessoais.
1.15 | No local de trabalho, procura estabelecer ligagbes com os | 0,783 |0,819
outros.
1.6 Em situacbes de trabalho dificeis, mostra abertura e |0,688 |0,782
sinceridade com a sua opinido.
1.12 | Quando pensa em formas de atingir objetivos, procura | 0,691 |0,777
recolher informacdes junto das outras pessoas.
1.7 Ao conversar com outras pessoas, partilha os seus |0,791 |0,768
sentimentos abertamente.
15 Quando Ihe é pedido que partilhe sentimento, sente-se a | 0,660 |0,754
vontade para o fazer.
1.14 | Nas discussdes com outros, centra-se nas necessidades de | 0,613 | 0,753
cada pessoa.
1.2 No local de trabalho, tem tendéncia para se focar mais nas | 0,701 | 0,738
pessoas.
1.3 Quando dinamiza reunifes, concede algum espago para a | 0,678 |0,729
criacdo de relacionamentos.
14 Quando procura solugdes para problemas, gosta de|0,636 |0,703
experimentar novas solucdes.

2.1 Orgulho-me de dizer aos outros que fago parte desta | 0,843 0,833
organizacao.

2.2 Sinto um grande afeto por esta organizagéo. 0,901 0,746

2.3 Sinto que “fago parte da familia” que é esta organizacao. 0,842 0,744

2.13 | Frequentemente, tenho ideias novas e inovadoras. 0,800 0,888

25 Apresento ideias novas e praticas para melhorar 00,716 0,834
desempenho.

2.16 | Sugiro novas formas de executar tarefas laborais. 0,682 0,821

2.15 | Frequentemente, tenho uma abordagem inovadora aos | 0,688 0,815
problemas.

2.6 Procuro novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias | 0,668 0,802
para produtos ou servicos.

2.14 | Apresento solugdes criativas para os problemas. 0,677 0,790

2.12 | Desenvolvo planos e planificacbes adequados para a | 0,650 0,789
implementacdo de novas ideias.

2.7 Sugiro novas formas de aumentar a qualidade. 0,671 0,784

2.8 Sou uma boa fonte de ideias criativas. 0,644 0,779

24 Sugiro novas formas de atingir objetivos. 0,569 0,721

2.20 | Recomendo produtos ou servicos que melhor se adequam a | 0,817 0,855
resolucdo de problemas.

2.18 | Tenho os melhores interesses do cliente em mente. 0,752 0,846

2.17 | Procuro perceber quais sdo as necessidades do cliente. 0,788 0,829

2.21 | Procuro descobrir que produtos e servigos serdo mais Uteis | 0,762 0,827

para os clientes.




2.19 | Assumo uma abordagem que visa a resolugdo de problemas | 0,772 0,824
a0 vender produtos ou servicos aos clientes.
N.° de itens 11 3 10 5

Alpha de Cronbach 095 |092 (094 0,92

Variancia Explicada (= 72,3 %)
KMO =0,857
Teste da esfericidade de Bartlett =2054,081 p=0,0000

Tabela 1 — Resultados da Anélise Fatorial das escalas e Alpha de Cronbach

5. RESULTADOS

5.1 Anélise Univariada dos Dados

Neste estudo constata-se que, em termos médios, os colaboradores percecionam fortes
Competéncias de Coaching no lider (média=5,16). E também de notar que os colaboradores
manifestam um grande empenhamento afetivo (média=5,46) e muito acentuada orientacdo
para o cliente (média=6,03), mas exibem uma criatividade mediana (média=3,61). O desvio
padrédo das variaveis deste estudo é baixo em duas variaveis, Criatividade (0,70) e Orientacdo
para o Cliente (0,86), ultrapassando a unidade nas variaveis Competéncias de Coaching (1,07)
e Empenhamento Afetivo (1,31).

Os coeficientes de correlacdo de Pearson sdo, na sua maioria, baixos ou moderados, pois
apresentam uma associacao linear baixa (0,20 < r < 0,39) ou uma associacdo linear moderada
(0,40 < r < 0,69); apenas 2 das correlacBes entre as varidveis do estudo sdo estatisticamente
significativas ao nivel de 1 %. Deste modo, verifica-se que a variavel Competéncias de
Coaching esta correlacionada de forma significativa e positiva com as variaveis Empenhamento
Afetivo (valor do r de Pearson=0,678), Criatividade (valor do r de Pearson=0,241) e Orientacéo
para o Cliente (valor do r de Pearson=0,468).

Desvio
Média Padrdo 1 2 3 4 5
1 _Formac&o em Coaching 1 0,187 0,173 -0,068 0,221*
Z Competéncias de Coachin 5.16 1.07 0187 1 0,678**  0,241* 0,468**
i Empenhamento Afetivo 5.46 131 0,173 _0.678** 1 0,198 0,426**
i Criatividade 3.61 0,70 0.068 _0.241* 0,198 1 0,206
5 _Orientacdo para o Cliente 6.03 0.86 0,221* _0.468** _0.426** 0,206 1
**Coeficiente de correlacéo significante ao nivel de 1 % (2-tailed)

*Coeficiente de correlagdo significante ao nivel de 5 % (2-tailed)

Tabela 2 — Média, Desvio Padrédo e Coeficientes de Correlagao de Pearson
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5.2 Analise Multivariada dos Dados

Recorreu-se aos modelos de regressdo linear para efetuar a andlise multivariada dos dados. No
que diz respeito a avaliacdo global dos modelos de regressao linear, verifica-se que o modelo
de regressdo linear do Empenhamento Afetivo apresenta um valor de F de 66,497
significativo ao nivel de 0,00. Tal indica que a relacdo linear entre as varidveis € estatisticamente
significativa, ou seja, 0 modelo estimado apresentado € adequado para medir a relacdo entre a
variavel independente Competéncias de Coaching e a variavel dependente Empenhamento
Afetivo. O modelo apresenta um R2 ajustado de 0,45, o que indica que 45 % da variancia da
variavel dependente Empenhamento Afetivo é explicada pelo modelo.

Relativamente ao modelo de regresséo linear da Criatividade, este apresenta um valor de F de
4,823 significativo ao nivel de 0,03, logo também € estatisticamente significativo e adequado
para medir a relacdo entre a variavel independente Competéncias de Coaching e a variavel
dependente Criatividade. O R2 ajustado é de 0,05, indicando que 5 % da variancia da variavel
dependente Criatividade é explicada pelo modelo.

Quanto ao modelo de regressdo linear da Orientacdo para o cliente, o valor de F é de 21,876
significativo ao nivel de 0,00, pelo que também ¢é estatisticamente significativo e adequado para
medir a relacdo entre a varidvel independente Competéncias de Coaching e a variavel
dependente Orientacdo para o Cliente. Aqui o R2 ajustado é de 0,21 e indica que 21 % da
variancia da variavel dependente Orientagdo para o Cliente é explicada pelo modelo.

A Tabela 3 apresenta os resultados da regressdo linear do Empenhamento Afetivo, da
Criatividade e da Orientacéo para o Cliente.

Variaveis Dependentes

Empenhamento Afetivo Criatividade Orientacéo parao Cliente
Coef. Desvio Estat. T Nivel Coef. Desvio Estat. Nivel Coef. Desvio Estat. Nivel
Beta Padréo Signif. Beta ‘ Padréo ‘ T ‘ Signif. Beta ‘ Padrdo ‘ T ‘ Signif.
Const. 1,144 | 0541 | 2,117 | 0,037
comp. de | ;537 | 0103 | 8,155 | 0,000
Coaching
Const. 2,19V U,504 1Z7Z U, 00U
~omp. Ue 0,160 | 0,073 | 2.196 | 0,031
Coaching
COrISL a4Urlo U,asi J,00U U,UuU
T, e 0,379 | 0,081 | 4,677 | 0,000
Coaching
R? = 0,460 R?=0,058 R?=0,219
R? ajustado= 0,453 R? ajustado= 0,046 R? ajustado= 0,209
F= 66,497 F_= 4,823 F=21,876
Sig= 0,000 Sig= _0,031 Sig= 0,00
Durbin-Watson= 1,816 Durbin-Watson= 2,063 Durbin-Watson= 1,805

Tabela 3 — Resultados da Regressdo Linear

A totalidade das hipdteses previstas em relacdo a influéncia das Competéncias de Coaching
do lider foi confirmada; ou seja, quanto mais o lider exibir Competéncias de Coaching, maior
¢ a tendéncia para os colaboradores manifestarem atitudes e comportamentos positivos
relativamente ao empenhamento afetivo, a criatividade e a orientagdo para o cliente.
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6. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Os resultados obtidos indicam que as competéncias de Coaching que o lider revela tém uma
influéncia positiva nas atitudes e comportamentos daqueles que tém contacto direto com ele
no seio da organizagdo. Por este motivo, considera-se que esta investigagcdo contribui para
alicercar o Coaching nas organizacdes enquanto ferramenta essencial no estabelecimento de
uma cultura organizacional saudavel com consequentes resultados positivos para essa mesma
organizacdo e respetivos stakeholders.

N&o obstante a pertinéncia e atualidade dos resultados, ndo se encontraram estudos cujas
conclus6es fossem consistentes com os resultados aqui obtidos, visto que a relagdo Coaching
— Lideranca — Respostas dos Colaboradores ainda nao se encontra profusamente estudada.

Segundo McLean et al (2005), o lider coach é particularmente importante na dindmica de
equipas auto-orientadas que necessitam de apoio e capacitacdo do seu superior, ao invés de
controlo, e a finalidade do Coaching passa por ajudar os colaboradores a melhorar areas
especificas da sua atuacdo ou a alargar competéncias.

Tendo em consideracdo que alguns dos beneficios do Coaching numa organizacdo se
traduzem em maior produtividade, melhores resultados, promocBes mais rapidas, apoio e
confianca para correr riscos, ideias para melhorar e apoio no desenvolvimento de
competéncias especificas (como a comunicagdo, a capacidade de delegacdo, a gestdo de
conflitos, a construcdo de espirito de equipa e a capacidade persuasiva), confirmando que o
Coaching aumenta substancialmente a eficacia das ligacfes entre o autodesenvolvimento, o
desenvolvimento da gestédo e a eficacia organizacional (Wales, 2012), sabendo que o lider coach
exerce um Coaching de desempenho, que procura melhorar o desempenho de cada um para, em
Gltima instancia, melhorar a eficécia e a produtividade (Rego et al, 2007a) e sem esquecer que
o lider que pratica um estilo transformacional (onde se poderd enquadrar a atitude coach)
tem a capacidade para motivar e influenciar os subordinados ao inspira-los (May-Chium et al,
2015), depreende-se que o lider que manifesta comportamentos de Coaching exerce um efeito
benéfico sobre a organizacdo de um modo geral e sobre os colaboradores em particular.

Se o lider coach que encoraja o colaborador, faz um refor¢o positivo e critica menos consegue
que este manifeste maior satisfagdo com o trabalho e maior autoestima (McLean et al, 2005),
sera de esperar que o colaborador liderado por um coach demonstre mais satisfacdo, apego e
espirito de sacrificio relativamente a organizacdo — os colaboradores que tém um maior
sentimento de pertenca estdo mais dispostos a partilhar conhecimentos e experiéncias,
aprender novas competéncias, dar sugestdes, fazer comentarios e prestar mais aten¢do com vista
a melhoria da qualidade e da produtividade.

Uma vez que os lideres tém efeitos diretos na criatividade dos colaboradores (Sousa, 2009), é
essencial que fomentem a criatividade destes através da interacdo com eles e através da
criacdo de um ambiente de trabalho que sustente a criatividade (Rego et al, 2007b). Poderéa ser
o lider a fomentar e criar contextos que facilitem a criatividade, nomeadamente através de
sessOes de brainstorming (que visam a expressdo de pensamentos criativos) e ferramentas de
criatividade dirigida (que estimulam a geracdo desses pensamentos criativos) (Cunha e Rego,
2009). Por outro lado, o feedback que promove o desenvolvimento e um clima de equipa
confidvel devem ser assegurados para encorajar a criatividade da equipa (Joo et al, 2012). Joo
et al (2012) sugeriram uma associagdo positiva entre o feedback que promove o
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desenvolvimento e a criatividade da equipa e, nesta medida, a lideranga que usa Coaching
conduz a criatividade nas equipas.

O lider coach, com as suas atitudes, leva os colaboradores a procurar o melhor para o cliente:
a forma de comunicacdo habitual na organizacdo passa a ser transversal também no contacto
com os clientes; ao enfatizar-se a abordagem de equipa e a valorizacdo das pessoas (tdo
importante dentro da organizagdo como fora dela, por exemplo, na conquista e fidelizacdo dos
clientes), estas passam a ser prioritérias; e a aceitacdo da ambiguidade permite lidar melhor com
as oscilagdes entre rejeicdes e momentos de euforia.

7. PRINCIPAIS CONTRIBUTOS DA INVESTIGACAO

A nivel tedrico, através deste estudo compreende-se melhor a importancia do Coaching nas
organizagdes, nomeadamente pela forma como lideres e liderados se relacionam, através da
percecdo de como as acOes/reacdes de uns influenciam as respostas de outros (reciprocidade
das relacdes, explicada pela Teoria da Troca Social) e mediante a avaliacao das repercussdes de
uma cultura de Coaching dentro e fora da organizagéo.

Sabe-se que as competéncias de Coaching do lider tém uma influéncia positiva nas respostas
atitudinais e comportamentais dos colaboradores, nomeadamente no que concerne o0
empenhamento afetivo, a criatividade e a orientacdo para o cliente.

A nivel prético, esta investigagdo contribui para que lideres e gestores (e até colaboradores)
tenham uma visdo renovada das suas proprias atitudes. Ao melhor compreenderem a forma
como atuam (as repercussdes dos seus atos) e ao tomarem conhecimento de diferentes estilos
de lideranca e consequentes efeitos nas pessoas e nas organizacdes, podem tomar decisdes
informadas relativamente as pessoas que mostram e querem ser, orientando 0Ss seus
colaboradores para a exceléncia e para a superagao.

Alguns dos maiores contributos do lider sdo, sem duvida, a forma como comunica ideias, 0
modo como influencia aqueles que o rodeiam e a demonstracdo dos comportamentos que
defende e espera receber. Essenciais para se afirmar a atitude coach — atitude que, nunca €
demais referir, acaba por ser transversal na vida do lider, ndo se limitando & esfera
profissional — sdo a escuta ativa, a gestao eficaz do siléncio, a capacidade de colocar as questfes
certas e a consciencializacdo. O Coaching, para além de destacar os aspetos mais positivos
da sua personalidade, permitira ao lider aproximar-se dos colaboradores e extrair o melhor
deles.

8. LIMITACOES E FUTUROS ESTUDOS

E importante dar conta de alguns pontos menos fortes deste estudo, ainda que ndo Ihe retirem
validade nem desconsiderem a sua pertinéncia.

- A dimensdo da amostra. Uma amostra com uma dimensdo de 80 inquiridos é uma base
relativamente modesta para que a partir da mesma se possam extrapolar generalizagdes.

- O método de amostragem. A amostragem por conveniéncia, mesmo sendo considerada rapida,
barata e facil, acarreta um aspeto menos positivo: ndo se podera extrapolar com
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confianga para o Universo os resultados e as conclusdes, pois ndo se tem a certeza da
representatividade da amostra no Universo (Hill e Hill, 2005).

- A limitacdo geografica. Os inquiridos que fizeram parte da amostra estavam localizados na
regido de Leiria (litoral centro de Portugal), pelo que a amplitude geografica dos resultados é
limitada.

- O instrumento de recolha de dados foi 0 questionario. Sendo um instrumento sujeito a
limitacdo da subjetividade, as informagOes obtidas podem ter sido tendenciosas porque as
respostas aos itens sdo baseadas nas percecdes dos colaboradores inquiridos.

- A natureza transversal do estudo. A natureza do estudo também é limitadora porque o0s
dados foram obtidos num Unico e determinado momento.

- Inexisténcia de estudos semelhantes. O facto de, na revisdo bibliografica, ndo se terem
encontrado estudos que relacionem as competéncias de Coaching do lider com as respostas
atitudinais e comportamentais dos colaboradores dificulta a corroboragédo dos resultados
obtidos.

- Recusa na colaboracdo. Muitos lideres recusaram o convite para participar neste estudo,
sabendo que varios motivos poderdo estar na origem da ndo participacéo.

Por se reconhecer que a investigacao na area do Coaching esta a dar os seus primeiros passos
e por se perceber que ha ainda um longo e cativante caminho a percorrer na via investigativa,
as conclusdes retiradas dos resultados aqui obtidos convidam a futuras discussdes sobre
aspetos marcantes para que se perceba a dinamica da triade Coaching — Lider — Colaborador.

- Cultura organizacional e Coaching. Serd conveniente e altamente produtivo perceber se a
cultura organizacional acolhe o Coaching, se as competéncias de Coaching do lider influenciam
e/ou sdo influenciadas pela cultura organizacional, identificando em que medida a organizacédo
acolhe ou repudia determinados comportamentos, se promove um clima organizacional definido
e delimitado ou se circunscreve a esfera de acdo das pessoas que a constituem.

- Cultura organizacional e perce¢des dos colaboradores. Com efeito, faz sentido uma analise
das diferentes caracteristicas organizacionais que influenciam o desempenho dos lideres e dos
colaboradores e podem contribuir para um melhor desempenho individual e organizacional.

- Relacdo entre as variaveis dependentes. Os resultados dos Coeficientes de Correlacdo de
Pearson obtidos neste estudo mostram que as variaveis dependentes estdo relacionadas entre
si e, numa breve revisdo da literatura, percebe-se que estas relacdes ja foram e estdo a ser objeto
de estudo.

- Formacgdo em Coaching e Competéncias de Coaching. Parece também pertinente e altamente
proveitoso estabelecer a ligacdo entre a formagdo em Coaching e as competéncias de Coaching.

- Efeitos do Coaching na lideranca. A presente investigacdo merece ter continuidade; é
essencial continuar a estudar empiricamente os efeitos do Coaching na mudanca de
comportamento positiva do lider.

- Outras respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores. Também se afigura
pertinente estudar o impacto das competéncias de Coaching do lider noutro tipo de respostas
atitudinais e comportamentais dos colaboradores, por exemplo, motivacdo, satisfacdo
profissional, orientacdo para 0 mercado, comunicacao, lealdade.
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