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Resumo

Liderar é muito mais do que ocupar um cargo. A lideranca é a manifestacdo de uma
determinada conduta perante os outros, uma conduta que leva a querer seguir o lider.
Liderar diz respeito a definir direces, assegurar acdes e cumprir objetivos ao mesmo
tempo que se influencia e inspira 0 compromisso dos outros para se concretizar. Ainda
que este conceito seja relativamente consensual, lideres ha muitos e formas de liderar

também.

O estilo de lideranga Coaching € um estilo que permite criar um elevado grau de
empenhamento, confianga e inspiragdo nos seus seguidores, o que conduz a um
desempenho que supera as expectativas. O lider coach é um potenciador, alguém

verdadeiramente importante na dindmica das equipas.

Todavia, por se encontrar uma relativa escassez de dados empiricos relativos a eficacia
desta abordagem, afigurou-se pertinente perceber em que medida o lider coach tem um
papel determinante na manifestacdo de determinadas respostas atitudinais e
comportamentais dos colaboradores, nomeadamente empenhamento afetivo, criatividade

e orientacdo para o cliente.

Foi realizado um estudo quantitativo com base nas percec¢des que 80 colaboradores de
diferentes organizacdes 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.

7

Deste estudo é possivel inferir que as Competéncias de Coaching do lider sdo
determinantes para as respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores,
apresentando resultados positivos. A atuacdo do lider é preponderante no Marketing
Interno, na conquista do cliente interno; como tal, assumindo que a estratégia de
Marketing Relacional é construida do interior para o exterior da organizacao, a lideranca

Coaching poderd trazer beneficios.

Palavras-chave: Marketing Relacional, Lideranca, Coaching, Empenhamento Afetivo,

Criatividade, Orientacéo para o Cliente
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Abstract

Leadership is much more than performing a role. In fact, leaders act in such a way that
other people end up following their orders; this skill embodies decision-making, taking
action, and meeting objectives while influencing or guaranteeing the commitment of others
in achieving precisely this. Even though this definition is relatively widespread and
accepted, there are many types of leaders and leadership.

The Coaching Leadership Style creates high levels of commitment, trust, and inspiration
in its followers, whose commitment exceeds expectations. A leader who is also a coach is

a facilitator and a key element in team dynamics.

Due to the lack of empirical data on the effectiveness of this approach, it proved relevant
to examine to what extent a leader as coach has a decisive role in creating specific
attitudinal and behavioural responses in their collaborators, specifically affective

commitment, creativity and customer orientation.

A quantitative study was carried out based on the perceptions of 80 collaborators from
different organisations on their leaders and their own attitudes and behaviour. The results
indicated that the Coaching Leadership Style accounted for 45% of affective commitment,
5% of creativity, and 21% of customer orientation.

We can thus infer how adopting a Coaching Leadership Style is decisive for positively
affecting the creation of attitudinal and behavioural responses in one’s collaborators. The
leader’s performance is vital in Internal Marketing to win over internal clients. Therefore, if
we assume that Relationship Marketing strategies in an organisation are outward-facing,

then Coaching skills in a leader may very well be advantageous.

Keywords: Relationship Marketing, Leadership, Coaching, Affective Commitment,

Creativity, Customer Orientation
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1. Introducao

“Existem cinco factores para prever a vitéria. O vencedor
sera aquele que sabe quando deve ou nao lutar; guem sabe
usar forcas militares apropriadas tanto em superioridade
como em inferioridade; aquele que sabe manter o seu
exército unido, partilhando os mesmo valores e objectivos
comuns; aquele que esta preparado para atacar um inimigo
guando este ainda esta desprevenido; e aquele que tem um
general sabio e experiente, cujo soberano nédo interfere.

Estes sdo os cinco elementos para conjecturar o triunfo.”

Sun Tzu, A Arte da Guerra

O lider que vence, o lider que conjectura triunfos alinhados com os seus principios, o
lider que encontra a sintonia nas suas praticas diarias é aquele que sabe quando e como
arriscar, progredir; € aquele que conhece as suas pessoas, as une e redne; é aquele que
sabe quando e como lidar com as forcas externas; é sabio e experiente, € assertivo,

versatil e criativo, orientado e focado, empenhado e emocionalmente inteligente.

Este lider vencedor conhece bem o seu campo de batalha e esta na organizagdo ao
servico dos outros, com e para os outros. Este lider vencedor também conhece a
potencialidade do Coaching e faz uso desta ferramenta, desta atitude nas suas

interag(”)es com as pessoas.

Se atualmente as preocupacdes das organizacfes estdo cada vez mais centradas nos
clientes, reconhecendo 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, € natural que as organizagdes se reorganizem e
procurem dentro de si 0 impeto adequado ao mercado onde atuam, que concentrem as
forcas internas e projetem para o exterior a imagem que lhes assegurara o maior nimero
de conquistas. Isto porque as estratégias de Marketing mais consistentes e ponderadas
sdo pensadas visando a gestédo dos relacionamentos. Acima de tudo, porque os clientes

internos (as pessoas da organizacdo, os pilares da estrutura) sdo fundamentais na



articulacdo, nunca podem ser desprezados (Morais, 2015) e sdo chamados a intervir na

linha da frente do crescimento organizacional assente no Marketing.

O projeto de investigacdo aqui apresentado insere-se no ambito do Mestrado em
Marketing Relacional do Instituto Politécnico de Leiria e estuda a influéncia das
competéncias de Coaching dos lideres nas respostas atitudinais e comportamentais dos
colaboradores. Em seguida, é feito o enquadramento geral da investigacéo, apresenta-se
0 objetivo e 0 objeto de estudo, bem como o tipo de estudo; posteriormente, da-se conta

da relevancia da investigacdo e € explicada a estrutura da dissertacao.

1.1. Engquadramento

A cada vez maior dificuldade de prever comportamentos dos clientes, inseridos num
contexto de mercado cada vez mais fragmentado para o qual contribui a globalizagédo da
concorréncia, leva as organizacdes a reequacionar as suas abordagens estratégicas.
Percebendo-se rapidamente que a vantagem competitiva € de quem melhor cativar e
fidelizar o cliente, as praticas de Marketing orientam-se hoje para o estreitamento das
relacbes com clientes e potenciais clientes. 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 organizagao.

Marques (2012) refere que o Marketing Relacional tem que ver com estabelecer, manter
e desenvolver relagbes com os clientes, cumprindo os objetivos de todas as partes
envolvidas. Samiee et al (2015) definem o Marketing Relacional como a procura de
associacbes atenciosas e de continuidade, que sdo essenciais e integrantes no
prosseguimento de atividades empresariais. Para Gummesson (2002), Marketing
Relacional é o resultado de novas estruturas e processos organizacionais, onde
fornecedores e clientes interagem numa rede com concorréncia, intermediarios e outros,

espelhando assim outros eventos do mundo empresatrial e da sociedade.

Onde comeca, entdo, o Marketing Relacional? Dentro de cada organizacdo, com as
pessoas — 0 seu ativo mais valioso (Cunha e Rego, 2009). Gummesson (2002) considera
qgue o Marketing Relacional é caracterizado por 30 relacdes; ao nivel das nano relacgdes,
o autor propde que o Marketing Interno envolve as relacbes com o ‘mercado dos
colaboradores’. Esta relagdo é considerada basilar e proporciona apoio indireto e

necessario as relacdes com os clientes externos.



E fulcral perceber que os colaboradores leais sdo a chave da fidelizagdo de clientes
(Marques, 2012), mas a fidelizacdo dos colaboradores é o primeiro passo de uma
estratégia de Marketing Relacional (Conceic&o, 2012). E nos mercados internos, ou seja,
junto de todas as pessoas da organizacdo que vao afetar direta ou indiretamente as
relagbes com os clientes, que comega o Marketing. A orientagéo para o Marketing Interno
tem um impacto significativo no empenho organizacional e no desempenho dos
colaboradores nas indlstrias orientadas para o cliente (Lee et al, 2015) e também na
satisfacao do cliente (Conduit et al, 2014). Nesta medida, o objetivo do Marketing Interno
no Marketing Relacional é criar relagcdes entre a gestdo e o0s colaboradores e,
consequentemente, melhor exercicio das fungbes; o Marketing externo depende do

sucesso do Marketing interno (Gummesson, 2002).

E na criacdo de relagBes 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
comunicagdo bidirecional dirigida e personalizada, bem como ao compreender
necessidades e motivagdes dos seus ‘clientes’. Por este motivo, a questéo da lideranca €
encarada como um elemento essencial no estudo das organizagbes, sendo considerada

0 ingrediente mais importante no sucesso de uma organizacéo (May-Chium et al, 2015).

Ao assumir-se que o lider € um dos principais responsaveis pela lealdade do cliente
interno, e lembrando que a “lealdade emocional do cliente é alcancada quando a
empresa, consistentemente fornece valor superior ao cliente, superando e diferenciando-
se dos seus concorrentes” (Marques, 2012:68), é importante perceber em que medida
consegue o lider conquistar e fidelizar o cliente interno. A lideranga é uma das forgas
impulsionadoras mais significativas que consegue melhorar radicalmente o desempenho
organizacional e ditar o seu destino, uma vez que os lideres sao responsaveis por
decisdes-chave e pela conversdo de recursos essenciais em produtos e servicos
preciosos, criando e transmitindo valor aos diferentes stakeholders
(Pradhan e Pradhan, 2015). A gravitas do lider, a par com o seu nivel de presencga, 0 seu
carisma, a sua capacidade de comunicar, é determinante na forma como se relaciona
com o0s seus colaboradores, na forma como manifesta e transmite principios, ideias e

valores.

Na procura de intengbes comportamentais favoraveis dos colaboradores, as
competéncias do lider sdo 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 estao relacionadas com o seu
estilo de lideranga, mais concretamente com o estilo de liderangca Coaching. O Coaching

€ um processo catalisador — potencia a mudanca, seja ela pessoal ou organizacional. Na
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valorizacao 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 orientacéo para o cliente do

colaborador.

A lideranga Coaching, um exemplo de lideranga transformacional, cria um elevado grau
de empenhamento, confianca e inspiragdo nos seus seguidores, o que conduz a um
desempenho que supera as expectativas (Pradhan e Pradhan, 2015). A lideranca é
também um dos mais influentes preditores do comportamento criativo dos colaboradores
(Gu et al, 2015) e os lideres das organizacdes deverdo atuar como modelo para estimular
a criatividade do colaborador, com base em valores como partilha de conhecimento e
confianca (Ma et al, 2013). A orientacdo para o cliente é a compreensao que a
organizacdo tem das necessidades do cliente para que esta consiga adotar respostas
que o satisfacam, proporcionando-lhe sempre um valor superior (Marques, 2012;
May-Chium et al, 2015) e também aqui as competéncias do lider serdo essenciais para

motivar e capacitar o colaborador.

1.2. Objetivo e objeto de estudo

Este estudo da enfoque aos lideres com competéncias de Coaching (aos lideres
coaches), ao papel que cada um tera na formacéo das outras pessoas e as reacdes que
catalisam dentro da organizacdo. Mediante a identificacdo das ligagbes entre Coaching,
objetivos organizacionais e competéncias de lideranca, é possivel assegurar o éxito do
processo (Cabeceiro, 2013) e, nesta perspetiva, o Coaching pode ser utilizado para
assegurar uma lideranca sustentavel (Nufiez-Cacho et al, 2015). N&o se procurou uma
tentativa de quantificar eventos reais no ambiente de trabalho, mas sim destacar as
percecbes do ambiente de trabalho por parte dos colaboradores e as relagbes entre
essas percegcbes e a forma como manifestam empenhamento afetivo, criatividade e
orientagdo para o cliente. Foram estudadas as percecdes dos colaboradores por se
acreditar que sdo um melhor reflexo da efetiva orientacdo organizacional do que as
percecBes dos lideres, que poderiam reportar uma atitude estratégica equilibrada mais

desejavel (Conduit et al, 2014).

s

O objetivo desta investigacdo €, assim, estudar a influéncia das competéncias de
Coaching do lider nas respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores

(empenhamento afetivo, criatividade e orientacdo para o cliente). O objeto de estudo séo
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os lideres de organizagbes que atuam em diferentes graus da escala hierarquica da
organizacdo; o objeto é estudado através das percec¢des dos colaboradores que com

esses lideres tém um relacionamento direto.

1.3. Relevancia da investigacao

Esta provado que as organizagbes conseguem obter um desempenho superior através
da selecdo dos lideres e dos colaboradores adequados para levar a cabo a misséo e a
visdo da organizacdo (May-Chium et al, 2015). Todavia, apés a selecdo adequada, €
essencial avaliar as necessidades da organizacdo tendo em vista adequar metodologias,
disponibilizar formacéo, recorrer a processos de reestruturacdo e outros para que as
pessoas se mantenham alinhadas com a visao, respeitando os valores organizacionais e
pessoais. Isto revelar-se-a ainda mais premente quando, por exemplo, houver falhas na
selecdo, como forma de as colmatar, quando novos desafios se apresentarem a

organizacdo ou quando fatores externos exercerem uma forte influéncia.

Nestes cenarios, e em muitos outros, o lider € chamado a intervir. O seu comportamento
€ crucial para a organizagdo, é exemplar pela forma como comunica. E a sua
comunicacgéao, verbal e ndo-verbal, pode ser positivamente reforcada pelo Coaching, que

sera um dos seus grandes aliados.

Uma vez que o processo de Coaching assenta na melhoria do desempenho, do
desenvolvimento e da aprendizagem do coachee — ou, transpondo para a realidade
organizacional, do colaborador —, o lider de uma equipa, ao manter uma atitude coach,
consegue estabelecer a proximidade com os seus colaboradores, incentivando-os para
que se consigam gerar resultados positivos que beneficiam tanto eles préprios como a
organizacao. Estes resultados positivos sdo visiveis a todos o0s niveis, quer se pense na
componente humana, quer se pense na gestdo de clientes, em quotas de mercado, em
termos financeiros ou em resultados operacionais. Este acaba por ser um processo
ciclico: comega no lider, é transmitido ao colaborador que, por sua vez, da feedback
positivo ao lider, incentivando-o a dar continuidade ao seu percurso, e assim
sucessivamente. E curioso verificar que também ocorre uma acéo de ‘polinizagédo’: quem
sente 0s beneficios do Coaching quer progredir, atingir objetivos e metas e deseja que

outros possam ter oportunidade de o fazer também.



Como pode, entdo, o lider obter bons resultados trabalhando da melhor forma com a sua
equipa? E o que define um excelente lider com atitude coach? Seria possivel afirmar que,
de um modo geral, é a sua intuicdo que constitui o ponto de partida — e a coragem para a
seguir. Mas o Coaching é muito mais do que intuicdo. Nesta investigacdo € possivel
encontrar respostas para estas questoes.

Ainda que o Coaching tenha vindo a receber cada vez mais atencdo dos investigadores
(Correia, 2012), ha poucos estudos que observam o impacto do Coaching nas empresas
(Gray et al, 2011) e, consequentemente, existira uma lacuna na apresentacdo de dados
empiricos sobre Coaching, sua aplicabilidade, seus efeitos e suas consequéncias nas
organizacdes em geral. Esta investigacdo contribui também para aprofundar
conhecimentos sobre Coaching estreitando a ligacdo entre o Coaching, o Marketing

Interno e o Marketing Relacional.

Afigura-se fundamental elaborar estudos que permitam perceber o relacionamento entre
Coaching, lideranca e resultados operacionais nas organizagdes, para que se possa
retirar conclusdes, generalizad-las e apresentar propostas e planos de intervencdo
(McLean et al, 2005; Correia, 2012; Mackie, 2015).

1.4. Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo (Introdugéo) é
apresentada a investigacdo, é indicado o tema de dissertacdo realizada no ambito do
mestrado em Marketing Relacional, justificando a pertinéncia do mesmo com a sua
contextualizacdo. S8o também apresentados o objetivo, o objeto de estudo, o modelo

conceptual e o tipo de estudo. A relevancia da investigacdo também é aqui equacionada.

O segundo capitulo (Revisdo da Literatura) contextualiza o estudo no plano tedrico,
através de um amplo levantamento de fontes fidedignas. O intuito é demonstrar a
extensdo da discussdo da tematica na literatura pertinente, expondo 0s principais

conceitos e as relagdes entre eles.

E no terceiro capitulo (Metodologia) que sdo apresentadas e justificadas as opgdes
metodoldgicas, nomeadamente o método cientifico utilizado, o objetivo do estudo, as
hipoteses de investigagao, a definicdo da amostra, os procedimentos técnicos da recolha

de dados, as medidas utilizadas e a composicéo final das mesmas.



No capitulo quatro (Discussdo de Resultados) apresentam-se os resultados do estudo
empirico. S@o feitas a analise univariada e a analise multivariada dos dados que o0s
comparam e confrontam para confirmar ou rejeitar as hipéteses de investigacdo e séo
discutidos os resultados obtidos apds as analises, remetendo ainda para a revisdo da

literatura.

A finalizar, o quinto capitulo (Concluséo) comeca com uma sintese dos resultados e sao
referidos os principais contributos da investigacdo, enumeradas as limitacées do estudo e
indicadas sugestdes para futuras investigacdes. Conclui com recomendactes

estratégicas para as organizacoes.






2. Revisao da Literatura

Nesta revisdo da literatura utilizam-se as palavras-chave Coaching, lideranca,
empenhamento afetivo, criatividade e orientacéo para o cliente. Ao pesquisar-se a ligacao
entre as competéncias de Coaching do lider e as respostas atitudinais e comportamentais
do colaborador, verifica-se que h& pouco trabalho desenvolvido, muito embora os
especialistas na area tenham vindo a corroborar esta ligacdo em blogues, artigos de
opinido, artigos académicos e comunicagdes; é também por este motivo que se considera

esta investigacao pertinente.

Nao obstante as lacunas encontradas, este estudo parte de principios reconhecidos
como verdadeiros e indiscutiveis, apoiados pelas conclusdes de investigadores nas areas
em questdo. Comeca por ser apresentado o Coaching nas suas diferentes dimensodes e
abordagens; em seguida, é caracterizada a Lideranca e procura-se estreitar a relagdo do
lider com o Coaching mediante a atitude coach. Os constructos Empenhamento Afetivo,
Criatividade e Orientagdo para o Cliente sdo também apresentados de uma forma

relevante para este estudo.

2.1. Coaching

O éxito de uma organizacéo depende da capacidade da gestéo para utilizar métodos que
permitam tirar partido dos recursos gerados pelo capital humano (Kolodziejczak, 2015).
Se, por um lado, a medida que a exigéncia aumenta, os gestores tém de gerir pessoas
sem terem necessariamente um conhecimento profundo daquilo que elas fazem (da
especificidade da funcdo), por outro lado, a autoconsciéncia e a consciéncia do outro
promovem a criagdo de um ambiente e de uma cultura organizacionais onde o
desenvolvimento e a aprendizagem sao encarados como positivos. Alias, sao as
organizacdes que dao mais énfase ao crescimento que tém maior probabilidade de atrair
e manter consigo os colaboradores mais talentosos. Nesta medida, ndo é por acaso que
se considera que o investimento em capital humano €&, atualmente, o mais lucrativo e

também o0 mais seguro, visto que o seu valor s6 poderd aumentar, com gestores e



colaboradores a constituir a vantagem de uma organizacdo face as outras
(Cajnko et al, 2014).

Com as pessoas no centro (da organizacdo, dos negécios, da sociedade) e com a cada
vez maior tendéncia para as considerar a grande mais-valia, € l6gica esta aposta no
capital intelectual e nos colaboradores. Contudo, para ser uma aposta segura, urge
construir conhecimento com base na experiéncia e na individualidade de cada um,
criando bases para uma evolugdo ponderada e pautada pela consciéncia critica. E aqui
gue tem lugar o Coaching enquanto potenciador de desenvolvimento, uma disciplina com

grande poder na qual as organizagfes investem de diferentes formas.

E possivel definir o Coaching como uma forma de intervengdo através de feedback
sistematico concebida para melhorar as competéncias profissionais, a consciéncia
interpessoal e a eficacia pessoal (Nufiez-Cacho et al, 2015). Este método de gestédo
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 intervencédo 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
gue se estivesse sozinho (Rego et al, 2007a); € uma ferramenta que ajuda a refletir e a
tomar consciéncia, por tornar o0 pensamento mais aberto a novas perspetivas e,

consequentemente, a encontrar e estruturar solu¢des (Cabeceiro, 2013).

O Coaching parte da premissa capacitadora de que uma pessoa tem dentro de si 0s
recursos de que precisa, mas podera beneficiar de assisténcia externa para aceder aos
mesmos; ou seja, 0 Coaching oferece uma forma de libertar todo o potencial latente de
uma pessoa (McDermott e Jago, 2005). Para o Coaching acontecer ndo é preciso
aprender nenhum processo, pois este ja € conhecido; para o Coaching acontecer, é
preciso apenas desaprender os habitos que interferem com o processo e deixar

acontecer (Gallwey, 1986), é preciso descondicionar para transformar.
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2.1.1. Pressupostos e abrangéncia do Coaching

O Coaching, uma pratica antiga que visa desenvolver a pessoa numa perspetiva de
futuro (Cunha e Rego, 2009), € hoje considerado um catalisador de negocios
fundamental por desbloquear o potencial de uma organizacdo. Para que este potencial
seja desbloqueado, a organizacao tem de facilitar a execucdo de processos e identificar

as necessidades dos seus colaboradores (Nufiez-Cacho et al, 2015).

Tem-se verificado uma utilizacdo abusiva do termo ‘Coaching’, em parte devido a
constante evolucdo, modificacdo e desenvolvimento deste método (Kolodziejczak, 2015).
Na sua esséncia, o Coaching oferece um modelo para autoavaliagéo,
autodesenvolvimento e autocontrolo (McDermott e Jago, 2005). Assim sendo, 0s
processos de Coaching caracterizam-se por uma cooperacdo ativa e espontanea de
ambos 0s intervenientes, cooperagao essa que surge num contexto de compromisso com
a produgcdo de resultados Uuteis para o cumprimento dos objetivos do coachee
(Correia, 2012).

O Coaching difere de outros tipos de ajuda, mas cada um deles traz diferentes beneficios
e a sua aplicacdo devera ser feita consoante a situagdo. O aconselhamento ou a terapia
sao indicados quando existem problemas com o passado, sentimentos de dor ou conflitos
interpessoais; a formagéo é util quando se pretende desenvolver uma competéncia em
particular; a mentoria da resposta a necessidade de orientagdo constante por parte de
alguém especialista em determinado tema (McDermott e Jago, 2005). E pertinente,
entdo, distinguir o coach dos outros profissionais; o coach assiste, desafia e encoraja; o

coach nao direciona, ndo ensina nem aconselha (McDermott e Jago, 2005).

Consideram-se trés diferentes categorias de Coaching: Coaching Executivo (Executive
Coaching), Coaching de Empresas (Business Coaching) e Coaching pessoal ou de vida
(Life Coaching) (Rego et al, 2007a; Jodo, 2011). O Coaching executivo destina-se
agueles que, sendo jA excecionais huma ou mais areas da sua vida, querem mais,
inclusive algum apoio para melhorar o seu desempenho individual; ajuda os gestores a
ter clareza de pensamento, a alterar crencas limitadores, a ser mais produtivos e
criativos, a despoletar o talento e o potencial das suas equipas e a melhorar os
resultados para si e para 0s seus clientes; ajuda as pessoas a ser mais eficazes
(McDermott e Jago, 2005). E praticado individualmente e os temas abordados costumam
estar relacionados com relagcbes profissionais, perfil de lideranca e valores

organizacionais (Jodo, 2011). O Coaching de empresas estda ligado as questbes
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intrinsecas da organizacdo e ao trabalho com e para equipas; inclusive, este tem sido o
processo de Coaching mais solicitado em Portugal, geralmente em situacfes que
envolvem dois cargos diferentes na interacdo (Cabeceiro, 2013). O Coaching pessoal diz
respeito a objetivos pessoais, a viver a vida sem esquecer aquilo que é importante para
cada um e aborda temas como parentalidade, relacionamentos, realizagdo pessoal,
valores, autoestima, stress, entre outros (McDermott e Jago, 2005; Jodo, 2011). Podera
ser dificil distinguir e até estabelecer claramente as fronteiras de cada uma destas
abordagens, visto que até em ambientes empresariais competitivos, como os das PMEs,
se recorre ao Coaching como uma solucdo de intervencdo pessoal e terapéutica ao invés
de ferramenta na construcdo de competéncias orientadas para 0 negocio
(Gray et al, 2011).

Seja em que categoria for, as relacbes entre coach e coachee baseiam-se em
autenticidade, parceria, confianga e responsabilidade (Kolodziejczak, 2015). O sucesso
do processo pode ser influenciado por factores como o tipo de relacdo pessoal entre
ambos, a harmonia, a ligagdo e a afinidade entre eles (Nufiez-Cacho et al, 2015).
Também tém influéncia a integridade, racionalidade, altruismo e compromisso/empenho
de cada um dos intervenientes. O coach n&o tem de ser uma autoridade nem ter
experiéncia na area de atividade do coachee; na verdade, ter experiéncia na mesma area
podera até constituir um obstaculo (Jodo, 2011). Ao coach sdo pedidas as seguintes
competéncias: escuta ativa, saber colocar questbes abertas, habil uso da paréfrase,
reflexdo, feedback, ajuste ao tom e ao ritmo discursivo do coachee, siléncio, intuigéo,
entre outras (Jodo, 2011; Kolodziejczak, 2015). A International Coach Federation (ICF)
considera que as competéncias essenciais profissionais sédo: A — estabelecer as bases; B
— cocriar o relacionamento; C — comunicar de forma eficaz; D — facilitar a aprendizagem e
os resultados (McDermott e Jago, 2005). A International School of Professional Coaching
(ISPC) desenvolve estas competéncias apresentadas pela ICF e propfe: Presenca
Absoluta, Certeza Inspirada, Conexéo Integral e Criagdo Espontanea.

A funcao do coach é refletir, como se de um espelho se tratasse, as acfes do coachee e
ajuda-lo a retira-las do contexto para que se tornem capacidades (funcdes) autbnomas
que o coachee consegue utilizar instrumentalmente em situacfes especificas
(Kolodziejczak, 2015). Para despoletar a acdo-reacdo, o coach recorre a questbes
poderosas e provocadoras; estas questdes constituem um dos alicerces do Coaching de
qualidade quando sdo colocadas numa sequéncia logica para delinear opcdes e

desbloquear novas solucbes (ver exemplos de questdes em Jodo, 2012).
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O processo de Coaching assenta numa estrutura que se designa por modelo de
Coaching, sendo o modelo GROW (proposto por Whitmore na década de 80 do séc. XX)
0 mais conhecido (Kolodziejczak, 2015). Este modelo, cujo acrénimo significa Goals,
Reality, Opinions e Will, é conhecido por ser bem-sucedido tanto na resolucdo de
problemas como na definicdo de objetivos. A ISPC apresenta um modelo alternativo que
também gera resultados positivos no processo introspetivo do coachee e na procura de

respostas: Foco, Consciencializacdo, Responsabilizacdo e Compromisso.

Pensando na intervencéo do Coaching na realidade organizacional, pode dizer-se que o
objetivo do Coaching é desenvolver o potencial organizacional através dos seus
colaboradores e respetivas equipas, mediante a aplicacdo de principios estabelecidos e
técnicas especificas (Kolodziejczak, 2015). Através do processo de Coaching, as
organiza¢fes procuram desenvolver competéncias profissionais para atingir objetivos que
foram previamente estabelecidos e também fortalecer os coachees para assegurar que
fazem as mudancas adequadas durante o processo para garantir 0 sucesso do mesmo
(NuRez-Cacho et al, 2015).

2.1.2. Perspetiva histérica do Coaching

A esséncia do Coaching remete para o método socratico desenvolvido na Grécia antiga
(McDermott e Jago, 2005; Kolodziejczak, 2015). O filésofo SAcrates € hoje considerado o
primeiro promotor da abordagem do Coaching, uma vez que 0 Seu pensamento
assentava na premissa de que 0 mestre ndo ensinava nada a ninguém — apenas
orientava o pensamento dos seus discipulos; o que importava era conduzir o aluno num
processo de reflexdo e descoberta, recorrendo a perguntas e desafios para desenvolver

0s seus conhecimentos.

O termo ‘coach’ é de origem hungara, do termo koécsi, designacdo de um carro com
suspensao de ago puxado por cavalos desenvolvido no séc. XV numa cidade chamada
Kécs. Desde o séc. XVI que o termo tem sido utilizado em outros paises, como na
Inglaterra, referindo-se ao transporte de algo ou alguém de um lugar para outro
(Correia, 2012).

Embora nos anos 30 do séc. XX o termo ‘coaching’ tenha comecado a ser utilizado nas
organizacdes para descrever praticas que ajudam os profissionais a promover a sua

produtividade (Correia, 2012), a verdade é que nos ultimos 70 anos a filosofia do
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Coaching foi transportada do desporto para a gestdo (McLean et al, 2005). Afinal, se os
grandes treinadores conseguiam inspirar o elevado desempenho das suas equipas e
fomentar a lideranca, talvez houvesse licbes a aprender com eles e competéncias que
pudessem ser trabalhadas na realidade empresarial (McDermott e Jago, 2005).
Gallwey (1986) apresentou uma reavaliacao radical daquilo que realmente resultava para
melhorar o desempenho e salientou a importancia do ser interior (a mente). O autor
afirmou que o jogo tem lugar na mente do jogador e é este jogo interior que é jogado para
superar todos os habitos mentais que inibem a exceléncia do desempenho. Neste ‘jogo’
tem lugar um diélogo interno, entre o Ser 1 e 0 Ser 2: 0 Ser 1 tem uma visao negativa do
desempenho, é um sabotador; o Ser 2 representa o potencial de cada individuo com

todas as suas capacidades (Gallwey, 1986; Correia, 2012).

Na década de 90 do séc. XX, o Coaching emergiu como uma forma de descricdo de um
conjunto especifico de atividades de gestdo no seio de uma organizagao.
Whitmore (1995), ex-discipulo de Gallwey, foi um dos que primeiro percebeu a relevancia
desta abordagem para fazer face aos desafios constantemente colocados no mundo
empresarial. Desde entdo, esta metodologia tem sido profusamente utilizada em todo o

tipo de organizacoes.

2.1.3. Efeitos do Coaching

Os beneficios individuais que derivam do processo de Coaching traduzem-se em
beneficios para as organizacdes porque tém um efeito no desempenho organizacional,
no aumento das vendas e no aumento da produtividade (Nufiez-Cacho et al, 2015). O
Coaching tornou-se uma grande industria e o desenvolvimento da lideranca é uma parte
significativa disto (Reams e Reams, 2015). Num mundo onde se aplicam os principios
fundamentais do Coaching, observa-se uma maior satisfagdo com a vida profissional e
pessoal; as pessoas utilizam os seus talentos e competéncias em grande medida e as
suas acbes partem de modificacBes internas, ao invés de partirem de submissao a
organizacdo (Kolodziejczak, 2015). Os processos de Coaching conferem aos individuos
varios atributos que sao convertidos em capital valioso para as empresas, fazendo com
que seja mais dificil a concorréncia imitar ou copia-las, o que torna a vantagem

competitiva criada mais sustentavel (Nufiez-Cacho et al, 2015).
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Em termos organizacionais, o Coaching apresenta vantagens para todos: ao coachee
assegura a sua empregabilidade, & organizagdo assegura vantagens competitivas e
resultados (Cunha e Rego, 2009). Existe uma relacdo positiva entre as melhorias do
desempenho individual em resultado do Coaching e o desempenho organizacional
(Nufiez-Cacho et al, 2015). Considerando que uma organizagdo € tdo boa quanto as
pessoas que atrai, desenvolve e retém e que o Coaching permite reter e desenvolver os
melhores talentos (Rego et al, 2007a), se uma organizacdo decide ndo investir nos seus
colaboradores, h4 uma forte probabilidade de perder a sua vantagem competitiva, visto
gue os potenciais colaboradores comecam a procurar noutro lado o que ndo encontram
ali e os colaboradores desmotivados abandonam-na. Esta comprovado que o Coaching
gera maior satisfacdo com a carreira na organizacdo e a percec¢ao de um efeito positivo
na vida do coachee, a par com desenvolvimento de competéncias, aumento da confianca
e melhoria da motivacdo (Nufiez-Cacho et al, 2015). H& também indicadores que
apontam que quem participou em processo(s) de Coaching foi capaz de definir objetivos
mais especificos, solicitou mais ideias e, aos olhos dos seus pares, melhorou as suas
competéncias (Mackie, 2015). A implementacdo do Coaching numa organizacdo pode
ocorrer de forma modesta e gradual, visto que pode comecar por pequenos passos e

depois alastrar-se como um virus, ‘infetando’ todas as pessoas (Kolodziejczak, 2015).

E compreensivel que também sejam apontados alguns entraves, inconvenientes e
problemas ao processo de Coaching. Rego et al (2007a) referem, por exemplo, a
existéncia de alguma indisponibilidade para as sessdes, o elevado custo do Coaching, a
associacao erronea de mau desempenho a necessidade do Coaching, a dificuldade de
adotar os comportamentos identificados como solucdo, a dificuldade de encontrar
coaches competentes, a auséncia de ligacdo entre o Coaching e o desempenho
organizacional, entre outros. N&do obstante os desafios que encontra, a implementacédo do
Coaching nas organizacdes contribui para: desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores; construcdo de relacionamentos agradaveis; constru¢cdo de carreiras;
gestdo dos negoécios; planeamento do desenvolvimento; definicdo de objetivos
estratégicos, construcdo de valores; satisfacdo do colaborador no local de trabalho; e
pode ainda ser considerada uma forma possivel de sair de uma crise econdmica
(Cajnko et al, 2014). Uma abordagem de Coaching liberta uma pessoa da tirania de
pensar que tem de saber tudo e ter resposta para tudo; aumenta a influéncia da pessoa;
confere & pessoa ferramentas para que descubra o que € mais importante; encoraja a
autoconfianca; permite pensar em solucdes a longo prazo; liberta o poder da mudanca
incremental, promove a curiosidade e encoraja a procura daquilo que verdadeiramente

importa (McDermott e Jago, 2005). E nesta medida que se afirma que o Coaching e o
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mentoring trazem dividendos para as organizacoes, tanto em termos de desempenho
como em termos de satisfagdo com o trabalho e diminuicdo da rotacdo de colaboradores,
e funcionam bem devido a natureza da relacdo que se estabelece (acima de tudo, com
muita empatia) (Goleman, 2014).

Em condi¢des favoraveis, o Coaching pode abrir portas a transformacéo de uma cultura
tradicional numa cultura inovadora, sendo esta mudanca possivel porque o Coaching
proporciona mudancas no comportamento das pessoas e estimula a sua criatividade, ao
apresentarem planos e tomarem medidas (Kolodziejczak, 2015). Um programa de
intervengdo de Coaching, ao permitir identificar e implementar agbes intencionais que
visam a mudanca, torna as pessoas mais conscientes dos seus processos de
pensamento e permite-lhes selecionar estratégias para desenvolver uma comunicagao
eficaz (Cerni et al, 2010).

O Coaching influencia tanto o desempenho individual como os indicadores de
desempenho organizacional, ajuda as empresas a melhorar a sua posicdo competitiva e
pode ajudar a criar uma posicdo de vantagem relativamente a concorréncia
(Nufez-Cacho et al, 2015). Num contexto produtivo, orientado para os resultados, os
beneficios sédo evidentes. Foram desenvolvidos estudos que avaliaram o ROI (Return on
Investment) do Coaching com base em resultados varidveis que partiram na nocao de
transformacgdo sentida pelo coachee; por exemplo, o estudo Manchester Review, em
2001, visou 100 executivos e identificou um ROI do Coaching de 545 % (Correia, 2012).
Joédo (2011) informa ainda que, tendo em consideragéo que o célculo do ROI é a base de
uma forte estratégia de marketing, um programa de Coaching terd um impacto de
15 a 33 % no crescimento do negécio, constituindo este um argumento inegavel a favor

do racio custo-beneficio positivo do Coaching.

O Coaching pode ser fundamental na criacdo de organiza¢des positivas, se exercido de
forma competente e responséavel (Rego et al, 2007a). Mas estardo todas as organizagdes
recetivas ao Coaching? A organizacdo perfeita para a aplicacdo do Coaching é a
organizagao inteligente, com capacidade de aprendizagem, onde tanto o conhecimento
como a mudanca séo geridos de forma eficiente e eficaz, sabendo que o espaco e a
atmosfera do Coaching diferem de organizagcédo para organizacéo e produzem diferentes
efeitos (Kolodziejczak, 2015).

Por exemplo, numa organizacdo com uma cultura hierdrquica, com uma estrutura muito
marcada, a implementacdo de um programa de Coaching pode encontrar diversas
barreiras e formas de resisténcia; numa cultura adhocratica, onde a mudanca é precedida

de inovacdo e o gestor € um visionario, o Coaching encontra o terreno perfeito para se

16


http://www.intangiblecapital.org/index.php/ic/article/view/586/0

desenvolver; numa cultura de mercado, o espacgo de utilizacdo do Coaching é variavel,
podendo ser util em alguns momentos (por exemplo, sempre que houver necessidade de
mudanga), mas também sendo ‘ameacado’ pelos gestores orientados pelos efeitos
imediatos dos seus subordinados; na cultura de cl&, onde o gestor desempenha um papel
crucial enquanto mentor, ainda que aparentemente o processo de Coaching possa ser
bem acolhido, importa ressalvar obstaculos que poderdo advir da atitude da gestédo
(Kolodziejczak, 2015). Em suma, a ‘disponibilidade’ do lider & determinante na
implementacdo de um processo de Coaching e, consequentemente, na manifestacdo da

sua proépria atitude coach.

Criar uma cultura de Coaching numa organizacdo serd a melhor forma de criar a
mudanca de comportamentos por forma a sustentar as metas empresariais; na verdade,
o investimento numa cultura de Coaching bem estruturada, relevante e contextualmente
atil pode ter um grande impacto financeiro e estratégico em toda a organizagao. Existem
trés formas de a criar: com Coaching individual, desenvolvendo os lideres enquanto

coaches e com Coaching de equipas.

2.2. Lideranca

A lideranca é considerada um dos pilares do Marketing (Ferreira et al, 2012), sendo
também um dos temas classicos nos estudos organizacionais e da gestao
(Cunha e Rego, 2009). Consiste na “capacidade de implementar, monitorizar e controlar
todos os processos de gestdo através de agBes de comando, persuasdo, negociacao,
educacdo e capacitagdo continua de todas as pessoas envolvidas”
(Ferreira et al, 2012:47), pelo que, quanto maior for o nivel de exceléncia no desempenho

destas fungfes, mais uma organizacdo se destaca da concorréncia.

Lideranga € um processo de influéncia social, € um processo de persuasdo de outras
pessoas, € exercer autoridade, € conduzir e orientar (Cunha e Rego, 2009), logo a
necessidade de desenvolver melhores lideres e lideranga enquanto vantagem
competitiva € amplamente compreendida hoje em dia (Reams e Reams, 2015). De igual
modo, a capacidade dos lideres para inspirar e capacitar foi identificada como crucial no
nosso atual clima profissional, social e econémico e surge em grande contraste com 0s
lideres que se envolvem em préticas defensivas devido ao receio de ficarem fragilizados

e ultrapassados (Watts e Corrie, 2013).
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2.2.1. Componentes e ambito da Lideranca

Devido ao seu papel e a influéncia que poderdo exercer, os lideres poderdo servir de
modelo para quem o0s segue, 0s acompanha ou com eles trabalha
(Demirtas e Akdogan, 2015). Neste sentido, importa realcar a importancia das suas
competéncias para gerar efeitos positivos nas pessoas e nas organizacfes. O carater
essencial das competéncias de lideranca serd cada vez mais evidente quando de tratar
da sobrevivéncia de uma organiza¢cao num clima cada vez mais complexo, imprevisivel e
competitivo (Watts e Corrie, 2013). Cunha e Rego (2005) categorizam as competéncias
de lideranca num trio: técnicas (conhecimentos e capacidades para executar tarefas
especificas), interpessoais (conhecimentos sobre o0 comportamento humano) e
conceptuais (capacidade analitica e pensamento l6gico).

O lider do Séc. XXI — isto é, o lider que orienta e é orientado, inova, experimenta e erra,
aprende, sobrevive e cresce — € um lider auténtico, virtuoso, emocional, ético e
unificador. Fusco et al (2015) consideram que a teoria da lideran¢a da nossa época € a
lideranca auténtica e que esta comporta quatro componentes relacionadas entre si, mas
distintas: consciéncia, processamento imparcial, comportamento e orientacdo relacional;
para 0s mesmos autores, sdo evidentes os beneficios da lideranca auténtica para a
organizacdo: melhoria do clima organizacional, da comunicacdo, da partilha de
conhecimentos, da satisfagdo com o emprego, do desempenho e da produtividade.
Ribeiro et al (2013) informam que o lider virtuoso (construtor privilegiado da virtuosidade
organizacional) é aquele que apresenta determinadas qualidades (atributos e praticas)
que sao particularmente relevantes para a sua boa atuacdo, ou seja,
sabedoria/discernimento, coragem, justica, humanidade, temperanca e transcendéncia;
sdo estas qualidades que lhe conferem competéncias para lidar com a complexidade e
com a heterogeneidade de um mundo globalizado, mas também podem atuar como fonte
de mudancga positiva na sociedade de um modo geral. Segundo Goleman (2014), o ponto
forte dos lideres tem de ser a inteligéncia emocional; alids, a inteligéncia emocional é
condi¢do sine qua non da lideranca. Certo é 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, 2014).
Na senda de Goleman, Rego et al (2007b) acrescentam que lideres que compreendem

as suas proprias emocdes tém maior probabilidade de estabelecer e manter

18



relacionamentos de apoio com o0s seus colaboradores. O lider ético € aquele que ouve 0s
seus colaboradores e encoraja a expressao das suas opinides e preocupacdes através
de uma comunicacao aberta com duas vias e esta forma ética de liderar tem um impacto
significativo na promogdo da melhoria das atitudes e dos comportamentos dos
colaboradores no local de trabalho (Ma et al, 2013). Ao atenuar a possibilidade de as
diretivas e informacdes oriundas de quadros superiores poderem  ser
percebidas/entendidas de forma diferente por diferentes grupos numa mesma

organizacdo, o lider demonstra a sua faceta de unificador (Amabile et al, 1996).

Consciente ou inconscientemente, e sejam quais forem as suas atitudes e manifestacdes
comportamentais, o lider exibe diferentes estilos de lideranca. Na verdade, os lideres
com melhores resultados ndo manifestam um anico estilo de lideranga: demonstram
flexibilidade na utilizacdo dos diferentes estilos, consoante a situacdo o exige, e quanto
mais os souberem usar, melhor. Goleman (2014) apresenta seis estilos: o autoritario (que
mobiliza as pessoas para que partihem determinada visdo), o afiliativo (que é
especialista em criar lagcos emocionais e harmonia), o democratico (que apela a
participacdo de todos para gerar consensos), 0 pacesetting (que ndo espera menos do
que exceléncia no ritmo de trabalho que impde), o Coaching (que desenvolve as pessoas
a pensar no futuro) e o coercivo (que exige obediéncia imediata). E reconhecida a
importancia e a pertinéncia de todos os estilos em situagfes e contextos especificos,

porém este estudo foca-se no estilo Coaching, aguele que acaba por ser menos utilizado.

O lider coach encoraja os colaboradores a estabelecer metas, tendo em conta 0s seus
pontos fortes e fracos, e a colocar em pratica planos para as atingirem; este lider é
conhecido por delegar tarefas, estimular os seus colaboradores e uma forte capacidade
para lidar com falhas a curto prazo (Goleman, 2014). Este lider é aquele cuja légica de
lideranca de se baseia em valores e cuja abordagem incide sobre os comportamentos
(Cunha e Rego, 2009).

O maior obstaculo ao Coaching (e, consequentemente, ao estilo de lideranga Coaching) é
o tempo. Na verdade, as restricbes temporais e as mudancas de atitude dos gestores
podem justificar o motivo pelo qual o Coaching é muitas vezes negligenciado
(McLean et al, 2005). Infelizmente, muitos lideres afirmam que n&o tém disponibilidade
para ensinar, contribuir para o crescimento das pessoas e esperar pelos resultados
(Goleman, 2014), isto porque, algumas vezes, sdo as proprias organizacdes que estédo
demasiado focadas nos resultados finais e ndo cedem espaco a aprendizagem por
tentativa-erro (Cabeceiro, 2013). Por outro lado, a disponibilidade dos colaboradores

também pode constituir um entrave. Este estilo € mais eficaz quando os colaboradores se

19



mostram receptivos, quando pretendem melhorar as suas competéncias e quando
querem ser liderados (Goleman, 2014). Com toda a certeza, os lideres que abdicam
deste estilo de lideranca prescindem de uma poderosa ferramenta de trabalho com
impacto positivo comprovado no clima organizacional e no desempenho — muito embora
este estilo ndo apregoe os resultados finais que produz, estes, efetivamente, sao
produzidos (Goleman, 2014).

2.2.2. Efeitos dalLideranca

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, € a utilizagéo
correta das capacidades do lider que influencia positivamente a satisfagdo dos
colaboradores e o desempenho da organizacdo (Cajnko et al, 2014). Para que uma
organizagdo conte com o0 apoio dos seus colaboradores para cumprir 0s objetivos
pretendidos, € fundamental que os lideres inspirem os colaboradores para que estes
aprendam e evoluam, que o0s motivem para atingir objectivos maiores, que
providenciem/disponibilizem apoio emocional e os orientem, que compreendam as suas
necessidades e contribuam para o desenvolvimento das suas competéncias e melhorem

0s seus talentos (May-Chium et al, 2015).

Quer a reciprocidade da relagéo seja ou ndo o derradeiro objetivo do lider, este procura
inspirar a conduta do seu colaborador para cumprir a missdo e os valores da
organizacdo, mas isto sO € possivel se seguidores desse lider contribuirem para tal
(May-Chium et al, 2015). Por exemplo, os colaboradores podem criar uma relacdo de
troca com 0 seu supervisor imediato para receberem informacgbes relacionadas com o
trabalho e feedback sobre o desempenho (Chow et al, 2015); por outras palavras, podem
desenvolver uma relagéo de troca social com o seu supervisor para dai obter beneficios.
De um modo geral, os colaboradores costumam perceber a ‘obrigagdo’ de retribuir as
relagbes profissionais de elevada qualidade: ndo s6 executam melhor o seu trabalho,
mas também vao além daquilo que seria expectavel para a funcdo. Assim, os lideres
tendem a oferecer um forte apoio aos colaboradores e, em troca, os colaboradores estédo
motivados para desempenhar as suas fun¢fes fazendo mais do que esta estipulado ou é

exigido e estdo preparados para aceitar mais tarefas (May-Chium et al, 2015).
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A Teoria da Troca Social (com os principais teéricos Blau, Thibault e Kelly) expde a
mudanca social e a estabilidade como um processo de trocas negociadas entre as
partes, informando que as relagbes humanas sao criadas mediante o recurso a uma
subjetiva andlise custo-beneficio e a comparacdo de alternativas; as pessoas tendem a
criar uma expetativa geral de algum retorno futuro apos terem dado algum contributo ou
prestado algum servi¢co a outra parte. Esta teoria constitui uma base tedrica que explica
diferentes situacbes no mundo da gestdo e da o seu contributo para o estudo das
relacbes organizacdo-stakeholders e do Marketing Relacional. Sugere ainda que o0s
individuos aprendem ao focar a sua atengcdo em exemplos e também ao presenciar nos
comportamentos dos outros aquilo que é premiado e aquilo que é punido ou que acdes

atraem ou ndo atraem as atencdes (Demirtas e Akdogan, 2015).

Segundo Ribeiro (2009), o liderado da conta de que a relagdo com o lider constitui um
tipo de troca social que assenta numa base de confianga, boa vontade e obrigacdo
muatua, uma lealdade por beneficios. Como as pessoas reagem, atitudinal e
comportamentalmente, ao modo como séo tratadas (Cunha e Rego, 2009) e atuam de
acordo com as expectativas (Ribeiro et al, 2013), é seguro afirmar que, consoante a sua
atuacao, os lideres tém um papel preponderante no bem-estar dos colaboradores e no
modo como se empenham na vida organizacional (Cunha e Rego, 2009) e, assim, a
atuacao do topo influencia todos os colaboradores de uma organizacdo e gera um efeito
domind sobre toda a organizacéo (Ribeiro et al, 2013). Aqui também a neurobiologia tem
um papel relevante, nomeadamente no que diz respeito a fungéo dos neuronios-espelho:
imitar ou espelhar o que outro ser faz. Quando se detetam as emocdes de outra pessoa,
0s neuronios-espelho tendem a reproduzi-las e isto é particularmente importante para as
organizacdes, uma vez que as emocgdes e acdes dos lideres levam os colaboradores a

manifestar sentimentos e a espelhar essas mesmas agdes (Goleman, 2014).

2.2.3. O lider com atitude coach

Viver no espirito do Coaching é cultivar uma consciéncia continua que tem tanto de
sensibilidade como de inovacéo, que reconhece a frustracdo e a inadaptacdo como sinais
de uma possivel mudanga e que celebra a clarividéncia, a alegria do envolvimento e o

poder do humor (McDermott e Jago, 2005).
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A sustentabilidade das iniciativas de Coaching assenta fortemente nos gestores que
desenvolvem pessoas ajudando-as a pensar como podem melhorar o seu trabalho. O
papel do gestor enquanto coach esta relacionado com uma nova forma de encarar a
relacdo entre o gestor e o colaborador (McLean et al, 2005). O lider coach € um
potenciador dos outros e o Coaching é uma forma de conseguir desenvolvimento pessoal
e lideranca auténtica (Fusco et al, 2015). Assim se encontra o lider que reflete sobre e

sintetiza a sua propria experiéncia.

O Coaching de gestéo é tido como uma fun¢éo importante dos gestores tendo em vista o
desenvolvimento e o crescimento dos colaboradores, conduzindo a uma melhoria do
desempenho organizacional. Nao é por acaso que o Coaching, outrora exclusivo dos
executivos, estd a ser alargado a todos os niveis da organizacdo para fins de
desenvolvimento. Uma organizacao tem de procurar maximizar os beneficios e minimizar
0s custos, pelo que a selegcdo dos participantes em programas de Coaching é
fundamental (NUfiez-Cacho et al, 2015). Quando se ajuda alguém a funcionar de forma
mais integrada, ajuda-se alguém a sentir-se melhor, a pensar com maior clareza e a agir

de forma mais auténtica (McDermott e Jago, 2005).

Uma vez que o Coaching diz respeito a um conjunto de comportamentos assentes em
valores como autodesenvolvimento, respeito e autonomia, a légica na qual se baseia
corresponde a do lider autenticamente transformacional; este lider é aguele que se pauta
por um estilo de lideranga conducente a elevados desempenho dos colaboradores e a

grandes transformag6es das organizacdes (Cunha e Rego, 2009).

O lider coach “coloca-se ao servico do colaborador para que ele possa descortinar as
suas opcoes, desenvolver o seu potencial e tracar os caminhos mais propicios ao seu
desenvolvimento, contribuindo assim para o desempenho da equipa e da organizagao”
(Cunha e Rego, 2009:244); também ¢é aquele que vé o potencial dos seus colaboradores,
vé aquilo em que se poderdo tornar, ajuda a pessoa a encontrar solu¢cdes que conduzam
na direcdo certa e fomenta a responsabilidade social dos seus colaboradores e da
organizacdo (Cajnko et al, 2014); e € aquele que ajuda as pessoas a aprender, ensina

onde obter respostas, inspira confianga (Cunha e Rego, 2009)

Existem indicios significativos que associam a percecdo da mudanca de comportamento
do lider a um maior envolvimento e um esforco voluntdrio dos seus seguidores
(Mackie, 2015), logo sera de esperar que os lideres que participam em processos de
Coaching se tornem mais eficientes e eficazes nas suas funcbes de lideranca

(Nufez-Cacho et al, 2015). A mudanca € percebida de forma diferente consoante o nivel
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onde se esté dentro de uma organizagdo, sendo aqueles que ocupam lugares mais acima

na organizacao os particularmente mais sensiveis & mudanga (Mackie, 2015).

O lider coach podera fazer uma utilizacdo informal do Coaching, recorrendo as suas
competéncias sem que 0 processo que tem lugar tenha necessariamente de ser rotulado
de Coaching (McDermott e Jago, 2005). Alids, ndo raras vezes os lideres usam Coaching
e ndo tém consciéncia disso: “grandes lideres ao tentarem desenvolver o potencial da
sua equipa, acreditam que esforgcando-se e desafiando-se diariamente, conseguem
alcangar os seus objetivos, utilizando o Coaching sem saber” (Cabeceiro, 2013).
Considerando que o Coaching é um comportamento chave para a lideranga, “[o]s lideres
que fazem Coaching sdo essenciais para a salde de qualquer organizacdo. Os bons
lideres sédo coaches naturais” (Rego et al, 2007a:93), as suas competéncias poderéao ter
sido desenvolvidas de forma natural (McDermott e Jago, 2005). Mas estas também se
podem e devem treinar. Mesmo quem tem uma certa propensdo para exercer a fungéo
de coach pode aprender a melhorar a pratica (Rego et al, 2007a), nomeadamente através
de formacgéo sistematica aprofundada e acompanhamento constante
(McLean et al, 2005).

Assim, o lider coach sera alguém que, ndo sendo necessariamente um coach
profissional, usa as competéncias de Coaching para ajudar os seus colaboradores no seu
desenvolvimento, sendo recomendavel que ja tenha ele proprio passado por um processo
de Coaching para reconhecer as vantagens do mesmo (Rego et al, 2007a). Sabendo que
o Coaching individual dos colaboradores foi destacado como uma técnica importante para
influenciar as suas atitudes (Stock e Hoyer, 2005) e que 0 superior hierarquico é o coach
natural de uma pessoa por conhecer bem as suas atitudes e areas a melhorar
(Rego et al, 2007a), o lider de uma equipa pode recorrer ao Coaching motivacional para
aumentar o nivel de esfor¢o da sua equipa, ao Coaching consultivo para melhorar as
estratégias de desempenho e ao Coaching educacional para aumentar o conhecimento e
as competéncias (Rego et al, 2007a). A lideranca baseia-se numa relagédo “adulto-adulto”:
este lider ajuda os outros a tracar o seu caminho de autodesenvolvimento, fomenta o seu
desenvolvimento; cada um descobre a melhor forma de expressar e manifestar os seus
talentos (Cunha e Rego, 2009).

Aprender a ser coach é como aprender a gerir a sua propria vida: ndo tem de ser perfeito,
apenas tem de fazer a melhor gestao possivel, com compromisso, integridade, humildade

e algum humor (McDermott e Jago, 2005).
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2.3. Empenhamento Afetivo

Organizacbes em todo o mundo deparam-se com a importancia de ter pessoas
satisfeitas, empenhadas e cooperantes, uma vez que o ambiente de uma organizacao
afeta significativamente as atitudes face ao trabalho e os resultados de desempenho; por
exemplo, as atitudes das pessoas sao mais positivas numa organizacdo que cria

atmosferas de trabalho menos stressantes e mais agradaveis (Simintiras et al, 2012).

A satisfacdo e a cooperacdo sdo fruto do compromisso da pessoa para com a
organizacdo, ou seja, do empenhamento organizacional, um constructo que comporta
trés dimensdes: a afetiva (ligada ao querer), a normativa (ligada a obrigacéo e ao dever)
e a instrumental (ligada a necessidade e aos custos) (Cunha e Rego, 2009;
Demirtas e Akdogan, 2015). Ainda que as trés dimensdes sejam importantes, a dimensao
afetiva é a que tem sido mais profusamente estudada (em termos de antecedentes e
consequéncias) (Rego et al, 2010; Simintiras et al, 2012) e é a forma mais relevante para

a identificacdo organizacional (Demirtas e Akdogan, 2015).

O empenhamento afetivo consiste na ligagdo emocional de um colaborador a uma
organizac¢do. Consoante o grau do envolvimento emocional, um colaborador identifica-se
com a visdo e a missdo da organizagdo e envolve-se com a mesma (Rego et al, 2010;
Vitéria, 2010; Demirtas e Akdogan, 2015; Pradhan e Pradhan, 2015), em consequéncia
da aceitacdo dos valores organizacionais e da vontade de continuar a trabalhar na
organizacdo (Demirtas e Akdogan, 2015). Alids, o empenhamento afetivo conduz a uma
menor intengdo de abandonar a organizacdo, a uma menor rotatividade, a reducdo do
absentismo, a comportamentos mais orientados para o cliente e a um melhor

desempenho das fungbes (até indo além daquilo que é esperado de si)
(Rego et al, 2010).

Na congruéncia entre os valores e crencas de cada pessoa e os da organizacdo, com
destaque para a forca relativa da identificacdo individual e para o envolvimento com
determinada organizagdo (Simintiras et al, 2012), uma pessoa manifesta sentimentos de
pertenca relativamente a sua organizagcdo, mas também orgulho, compreensédo e empatia
pelos objetivos e valores organizacionais (Solis e Monroe, 2015). Por conseguinte, 0
empenhamento afetivo atende ao sentimento de pertenga e de ligacdo a organizagéo,
mantendo uma relacdo estreita com caracteristicas pessoais, comportamentos de

lideranca e estruturas organizacionais (Demirtas e Akdogan, 2015).
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Sao trés os previsores do empenhamento organizacional (e consequentemente do
afetivo): as caracteristicas da organizagdo, as caracteristicas do individuo e as
experiéncias profissionais (Simintiras et al, 2012). Sendo o empenhamento afetivo o fator
que atua como moderador do relacionamento entre a politica organizacional e o
desempenho organizacional (Solis e Monroy, 2015), existem varidveis que condicionam e
sdo condicionadas pelo empenhamento afetivo, pela estrutura e pelo ambiente
organizacional, nomeadamente as caracteristicas da funcéo, o interesse do trabalho, a
seguranca do emprego, as oportunidades de progressdo, 0 apoio organizacional e de
supervisdo e o tratamento justo (Demirtas e Akdogan, 2015). Nesta medida, 0 ambiente
organizacional desempenha também um papel importante no desenvolvimento de

atitudes positivas face a organizacao (Simintiras et al, 2012).

As pessoas afetivamente empenhadas tendem a fazer melhor o seu trabalho e a ser mais
produtivas (Rego et al, 2010), conferindo valor ao produto de uma organizacdo e cedendo
mais do seu tempo e talento, a0 passo que pessoas menos empenhadas sdo mais
dificeis de motivar (com o dinheiro a ser 0 seu principal ou Unico interesse) e poderdao nao

dar tanto acompanhamento aos clientes (Simintiras et al, 2012).

PercecBes da virtuosidade organizacional predizem o empenhamento afetivo, tanto
diretamente como através do papel mediador do bem-estar afetivo (Rego et al, 2010),
sabendo que, quando os colaboradores manifestam um afeto positivo pelo seu trabalho,
€ provavel que este também se traduza em afeto pela organizagdo
(Simintiras et al, 2012). Certo € que o empenhamento afetivo precisa de uma lideranca
inspiradora, de uma visdo cativante e de um envolvimento sincero dos colaboradores
para transformar uma organizagdo numa entidade social plena de significado
(Pradhan e Pradhan, 2015).

Ainda que o empenhamento afetivo seja um resultado manifestado no interior das
organizagbes, € importante para o bem-estar motivacional dos colaboradores,
nomeadamente dos que estdo na linha da frente do contacto com os clientes
(Simintiras et al, 2012) e desenvolve-se quando um colaborador reconhece o valor da sua

organizacao, se envolve e se identifica com ela (Ribeiro e Rego, 2010).

Sugerem-se varios antecedentes que poderdao conduzir a um maior ou menor
empenhamento afetivo, entre eles as variaveis demogréficas, o centro de exercicio do
controlo, o apoio organizacional, a lideranca transformacional, a ambiguidade das
fungbes, o conflito das fungbes, variaveis relacionadas com a competéncia e justica

organizacional, passando também pelo envolvimento com o trabalho, pelos efeitos
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positivos e negativos do mesmo e por Varios aspetos da satisfagdo com o trabalho
(Rego et al, 2010).

2.3.1. Efeitos do Empenhamento Afetivo

As pessoas empenhadas representam uma fonte de diferenciacdo e uma vantagem
competitiva para a organizacdo (Simintiras et al, 2012). O empenhamento afetivo
manifesta uma relacdo  significativa com o0s resultados organizacionais
(Solis e Monroy, 2015) e uma associacdo positiva ao desempenho contextual dos
colaboradores (Simintiras et al, 2012; Pradhan e Pradhan, 2015). As pessoas com uma
forte ligacdo afetiva com a organizagdo sdo aquelas que ddo um maior contributo para o

desempenho da mesma (Cunha e Rego, 2009).

Para melhorarem o seu desempenho, as organizagdes tém de conseguir desenvolver o
empenhamento afetivo dos seus colaboradores (Rego et al, 2010). Alguém que esteja
verdadeiramente empenhado em cumprir 0s objetivos da organizacdo envida todos os
esforcos para os atingir e manifesta comportamentos prosociais voluntarios (como a
cooperagdo e a partilha) (Pradhan e Pradhan, 2015). Verifica-se que uma pessoa com
uma ligagdo emocional a organizagéo e que tenha manifestado a sua lealdade para com
esta fara esforcos adicionais para atingir 0s objetivos organizacionais
(Pradhan e Pradhan, 2015). Na perspetiva oposta, um nivel reduzido de apreco pelo
trabalho conduz a um nivel reduzido de empenhamento afetivo (Simintiras et al, 2012) e
um elevado nivel de rotatividade ndo contribui para o empenhamento afetivo
(Solis e Monroy, 2015). Assim sendo, 0s impactos potencialmente positivos da felicidade
das pessoas no trabalho e empenhamento afetivo no seu desempenho sugerem que a
promocdo de um clima organizacional virtuoso pode ter um impacto positivo na
produtividade (Rego et al, 2010).

O empenhamento do colaborador e a decisdo de permanecer numa organizacdo Sao
mais orientados por uma ligacdo emocional com o lider e com organizacdo do que pelo
raciocinio l6gico (Pradhan e Pradhan, 2015), uma vez que a experimentacdo de emocdes
positivas (como a satisfacdo e a realizacdo) pelos colaboradores influencia a forma como
encaram a organizacao (Vitoria, 2010). Um motivo valido para uma pessoa manter a sua
ligacdo a organizagéo e a esforcar-se mais do que lhe seria pedido prende-se com uma

lideranca transformacional do supervisor imediato (Pradhan e Pradhan, 2015).
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Revela-se cada vez mais pertinente, no momento da contratacdo, selecionar pessoas
com o0 empenhamento afetivo adequado, aquele que resulta diretamente dos
antecedentes pessoais. Por exemplo, nos casos em que o empenhamento afetivo
também resulte das competéncias de vendas e do apreco pela funcdo, os gestores
devem esforgar-se para contratar pessoas que gostem de vender, assim como devem
melhorar as competéncias de vendas das pessoas que sejam ja suas colaboradoras
(Simintiras et al, 2012). De acrescentar ainda que, se 0 empenhamento afetivo
organizacional fica fortalecido com a efetivacédo, os gestores poderdo ser encorajados a
aplicar medidas que assegurem que as pessoas se mantém mais tempo na organizacao
(Simintiras et al, 2012).

De igual modo, também as organizacées devem prestar mais atencdo ao momento de
selecionar e promover 0S seus gestores assegurando um clima ético
(Demirtas e Akdogan, 2015) e também os gestores devem ser incentivados a incluir a
comunicacdo e a interacdo nos seus valores de gestdo para atenuar as percecdes
negativas que possam advir das predisposic¢des individuais (Demirtas e Akdogan, 2015).
Nesta ordem de ideias, € conveniente as organiza¢des desenvolver a lideranga 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 organizacao (Vitoria, 2010).

2.4. Criatividade

Vive-se uma era na qual € dado énfase a necessidade de mudanca, criatividade e
inovacdo nas organizagdes, particularmente a iniciativa dos colaboradores nos esfor¢os
de mudanca organizacional (Zhou e George, 2001). A globalizagdo, a crescente
competicdo a que as organizacdes estdo atualmente sujeitas e as constantes mudancas
societais fazem com que a criatividade e o desenvolvimento criativo tenham cada vez

maior importancia (Machado, 2008).

A cada vez maior necessidade de cultivar a personalidade Unica de uma marca, de um
produto, de um servico fez com que a necessidade de pensamento criativo transitasse da
esfera das artes para o dominio dos negécios. Ainda que a criatividade tenha sido desde
sempre a alma de qualquer negoécio (Amabile e Khaire, 2008), no ambiente empresarial

gue hoje prevalece, caracterizado por flexibilidade, diferenciacéo e rapidez de resposta, o
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potencial criativo dos colaboradores é garante do sucesso de uma organizacdo
(Sousa, 2009), assumindo-se a criatividade como algo essencial para o
empreendedorismo que cria novos negdcios e sustenta as melhores empresas quando
estas se posicionam a escala global (Amabile e Khaire, 2008), permitindo em simultaneo

uma resposta de forma mais eficaz a resolugdo de problemas e aos desafios e
solicitagdes dos clientes (Cunha e Rego, 2009).

Na verdade, numa economia baseada em conhecimento, a criatividade tornou-se uma
das mais importantes fontes de vantagem competitiva sustentada para as organizacdes
(Joo et al, 2012), muito embora existam organizacbes que operam em modo de
sobrevivéncia e ndo tém capacidade para investir em produtividade, o que deixa pouco

espaco para a criatividade (Chapman-Clarke, 2015).

A criatividade contribui, assim, para a renovacdo, para a sobrevivéncia e para o
crescimento das organizacbes no ambiente empresarial turbulento e competitivo que se
vive hoje em dia (Zhou e George, 2001) e constitui um recurso essencial para as
organizacdes (Rego et al, 2007b; Sousa, 2009).

A criatividade é a producao de ideias ou solu¢Bes 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 util (Sousa, 2009; Joo et al, 20129). 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 é capaz de melhorar e acrescentar valor aos produtos

e aos servi¢cos da organizagao (Sousa, 2009).

A criatividade do colaborador difere da inovacdo organizacional na medida em que a
criatividade diz respeito a geracao de ideias novas e Uteis por parte de cada colaborador,
ao passo que a inovagéo envolve a implementacdo bem-sucedida das ideias criativas por
parte da organizagdo, podendo, desta forma, afirmar-se que a criatividade dos
colaboradores constitui, geralmente, um ponto de partida ou a sustentacdo da inovagao
nas organizagcdes (Zhou e George, 2001; Machado, 2008; Sousa, 2009;
Amabile et al, 1996) e ambas s&0 necessarias para a organizacdo (Sousa, 2009). E de
ressalvar que os “criativos” de uma organizacdo n&o s&o apenas aqueles que
desempenham tarefas ditas importantes (como os cientistas, investigadores, artistas),

mas sim variadas pessoas em diferentes areas de trabalho (Sousa, 2009).
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A ideia criativa €, entdo, um componente essencial daquilo que
significamos/representamos com o ‘processo criativo’ (que gera a ideia), a ‘pessoa

criativa’ (que produz a ideia) e o ‘produto criativo’ (Qque contém a ideia) (Simonton, 2012).

2.4.1. Esferade acao da Criatividade

Toda a inovagdo comeca com ideias criativas (Amabile et al, 1996) e a sua extensao
acompanha o desenvolvimento da cultura criativa da organizacdo. O clima organizacional
estabelece as condigfes internas na organizagéo para desempenhos e comportamentos
criativos, influenciando e sendo influenciado pela capacidade critica dos colaboradores e
pela percecdo destes face a organizacdo. Nesta medida, a criatividade deve ser
fomentada, criando-se condigbes e um ambiente de trabalho que seja favoravel aos

contributos criativos (Sousa, 2009).

A criatividade tem vindo a ser — e continuara a ser — indispensavel para as organizacdes
engquanto recurso econémico, uma vez que estas, para continuarem a prosperar num
mercado competitivo, tém de libertar o potencial criativo dos seus colaboradores: as suas
ideias criativas contribuem para a inovagdo, para a mudanga e para a sobrevivéncia

organizacional (Joo et al, 2012).

A criatividade costuma envolver a combinacdo de objetos ou eventos previamente nao
relacionados de formas ndo convencionais e Uteis e exige um esforgco motivacional e
cognitivo significativo para lidar com os problemas de forma persistente quando se

enfrentam obstaculos (Zhou e George, 2001).

Amabile et al (1996) apresentam um conjunto de condigdes que estimulam a criatividade
por oposi¢do a escalas que constituem um obstéculo a criatividade. Para os autores, as
condigbes sdo: encorajamento da criatividade (geracdo e desenvolvimento de novas
ideais), liberdade/autonomia (na conduta profissional do dia-a-dia com a sensacdo de
controlo do seu proprio trabalho), recursos (quanto mais recursos atribuidos a um projeto,
maiores sdo 0s niveis de criatividade), pressfes (pressfes extremas podem minar a
criatividade, mas um certo grau de pressdo pode ter uma influéncia positiva),

impedimentos organizacionais a criatividade (estrutura de gestao formal).

Uma vez que a criatividade esta positivamente associada ao enfoque da atencdo e

negativamente associada ao sentimento de incerteza (Mueller et al, 2011), é essencial
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gue a organizagdo ndo descure a sua responsabilidade no fomento de um ambiente
propicio a partilha saudavel de ideias. O significado psicolégico dos eventos ambientais
influencia em grande medida o comportamento criativo (Amabile et al, 1996) e, pela sua

potencial ambiguidade, a criatividade é considerada por muitos impossivel de gerir
(demasiado evasiva e intangivel para se poder caracterizar) (Amabile e Khaire, 2008).

O ambiente social mais proximo pode influenciar tanto o nivel como a frequéncia de
comportamento criativo do colaborador e pode até dificultar e desencorajar a sugestédo de
ideias novas e uteis (Amabile et al, 1996; Gonzalez-Gémez e Richter, 2014). A gestédo
dos processos criativos constitui um desafio e a interacdo com o contexto social dita a
forma como a criatividade € codificada, interpretada e assimilada. Neste sentido, os
ambientes que sustentam e encorajam a criatividade, mostrando que ela é desejavel,
podem orientar os esforcos e os recursos dos colaboradores para a criagdo de ideias

novas e Uteis (Gonzalez-Gémez e Richter, 2014).

Todavia, ndo é um ambiente estimulante por si s6 que alimenta a criatividade humana:
factores intrinsecos (como a motivacdo) sdo essenciais para despoletar rasgos de
criatividade, seja esta incremental ou radical (Gonzélez-Gomez e Richter, 2014). Como
principio de motivacao intrinseco para a criatividade, Amabile et al (1996) sugerem que
as pessoas sao mais criativas quando estédo intrinsecamente motivadas pelo interesse,
pelo desfrute, pela satisfagédo e pelo desafio do que pelo trabalho em si. Isto é essencial
para a criatividade porgue uma pessoa intrinsecamente motivada tende a ser curiosa e
orientada para a aprendizagem, cognitivamente flexivel, esta disposta a correr riscos e é

persistente quando enfrenta obstaculos, desafios e oportunidades (Rego et al, 2007b).

A capacidade para criar algo a “partir do nada” € uma capacidade inerente ao ser
humano; este podera ser considerado uma maquina criativa que nao consegue ‘nao
criar'. Contudo, ha pessoas consistentemente mais criativas do que outras e os seus
resultados criativos podem diferir ao longo do tempo (Sousa, 2009). O colaborador que
participa ativamente no processo criativo e apresenta novas combinacgdes e variacoes €,
acima de tudo, alguém que vive em sociedade que ndo se pode dissociar, tal como
Sousa (2009) ressalva “[d]a influéncia dos factores sociais, culturais e historicos na

producédo criativa e na avaliagdo do trabalho criativo”.
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2.4.2. Efeitos da Criatividade

Ser criativo conduz a um melhor desempenho, tanto individual como organizacional.
Joo et al (2012) verificaram que os colaboradores revelavam um maior nivel de
criatividade de equipa quando percebiam maiores niveis de cultura de aprendizagem,
feedback que promove o desenvolvimento e coeséo da equipa.

Espera-se que as abordagens de uma organizacdo (face a oportunidades e desafios)

sejam mais criativas do que as expressas pela concorréncia (Rego et al, 2007b).

E sabido que a criatividade envolve a indicacdo de novas ideias e novas formas de fazer
as coisas e comporta determinados riscos porque as novas ideias podem ou nao
proporcionar os resultados positivos que se pretende, conflitos, dificuldades e dilemas
éticos (Ma et al, 2013). E é certo que a criatividade implica também um afastamento do
status quo, das abordagens tradicionais e dos comportamentos habituais dos membros
da organizacdo que estdo incorporados nos sistemas e nas praticas organizacionais,

comportando assim algum risco, caso falhem (Zhou e George, 2001).

No entanto, sabendo que a criatividade € o motor da descoberta cientifica, a forga motriz
essencial para a mudanga positiva e estd associada a inteligéncia, a sabedoria e a
bondade moral (Mueller et al, 2011) e tendo em consideragdo que 0 objetivo da
criatividade € resolver problemas, criar novos produtos e servicos, tirar partido de
oportunidades de negdcio e melhorar a eficacia das organizacdes (Rego et al, 2007b),
pode considerar-se que uma organizagdo que promova um ambiente empresarial criativo
se coloca numa posicdo mais vantajosa para angariar clientes, compreender as suas

necessidades, oferecer solu¢des win-win e fideliza-los.

A gestdo tem um papel fundamental no processo criativo e um lider eficaz é importante
para estimular a criatividade dos colaboradores (Amabile e Khaire, 2008; Ma et al, 2013),
pois a sua primeira prioridade é envolver as pessoas certas, no momento certo, para o
grau certo de trabalho criativo (Amabile e Khaire, 2008). Também recai sobre o lider a
responsabilidade de criar uma cultura organizacional harmoniosa e colaborativa que
facilite a entreajuda da equipa, a confianca interpessoal e a inovacdo criativa
(Joo et al, 2012) e de aumentar a diversidade ao procurar no exterior da organizacao
fontes de criatividade (Amabile e Khaire, 2008).
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2.5. Orientacao para o Cliente

A necessidade de um cada vez maior conhecimento do cliente devido a sua
complexidade veio alterar a forma como as organizagbes criam, mantém e melhoram
relacbes fortes com os clientes para assegurar a sua lealdade. As organizacdes sentirdo
a necessidade de modificar a sua estratégia para conseguirem vantagem face a
concorréncia na relacdo com os clientes e com o mercado, sendo relevante considerar
uma abordagem integrada e ao nivel de toda a organizacdo que oriente as atividades
para proporcionar satisfacdo ao cliente e estabelecer essas relacdbes mutuamente
benéficas (Saxe e Weitz, 1982). Nesta medida, € conveniente que os colaboradores
tenham uma percecdo exata de cada cliente. Sabendo que a identificacdo precisa das
preferéncias das outras pessoas é um conceito central no marketing e a sua
implementacéo é crucial para a interagdo 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 organizacbes se mantenham competitivas no mercado
(May-Chium et al, 2015).

A orientacdo para o cliente € uma dimensdo da orientacdo para o0 mercado
(Pekovic e Rolland, 2012; May-Chium et al, 2015). Uma organizagdo orientada para o
mercado procura identificar e satisfazer as necessidades dos clientes antes que a
concorréncia o fagca, sendo a orientagdo para a concorréncia (uma outra dimensao da
orientacdo para o mercado) a compreensao das forcas, fraquezas e capacidades tanto da
atual como da futura concorréncia (May-Chium et al, 2015). Na orientagdo para o
mercado, a componente da orientagdo para o cliente melhora a satisfacdo dos
colaboradores e dos clientes, aumenta a produtividade e a qualidade do servico da
organizacéo, o que conduz a um melhor desempenho global; a orientacdo para o cliente
€ assim vista como um constituinte fundamental da orientacdo estratégica de uma

organizacéo (May-Chium et al, 2015).

A orientacdo para o cliente € um meio fundamental para garantir a sobrevivéncia e o
crescimento das organizagcfes (Sousa e Coelho, 2013) e consiste no grau no qual uma
organizacao e/ou os seus colaboradores concentram os seus esfor¢cos na compreensao e

satisfacdo dos seus clientes (Chih et al, 2009).

z

Ao considerar-se que a orientacdo para o cliente € uma tendéncia dos colaboradores

para fazer face as necessidades dos seus clientes (Chih et al, 2009;
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Sousa e Coelho, 2013) e ao assumir-se que se pode definir pelos comportamentos dos
colaboradores orientados para a satisfacdo adequada dessas necessidades
(Stock e Hoyer, 2005), depreende-se que os colaboradores orientados para o cliente, ao
prestarem servicos significativos e ao adaptarem a sua comunicacéo aos interesses dos
clientes, contribuem para o aumento da satisfacdo do cliente e para o desenvolvimento

de uma relacéo cliente-organizacéo positiva (Sousa e Coelho, 2013).

2.56.1. Pressupostos da Orientacao para o

Cliente

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 percec¢des da qualidade do servigo 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).

E fundamental que os colaboradores (principalmente os que tém maior proximidade com
os clientes) estejam ativamente envolvidos na criagdo de valor para o cliente e que o
compreendam (Liao e Subramony, 2008), algo que € conseguido atraves da geracao de
conhecimentos (Homburg et al, 2009). Esta procura ativa do conhecimento ndo sera
expectavel de todos os colaboradores; por um lado, existem as caracteristicas de
personalidade de cada um que determinam uma maior ou menor predisposi¢do para o
contacto com o outro; por outro lado, aqueles que ocupam cargos mais préximos dos

clientes tendem a manifestar maior orientacdo para o cliente (Liao e Subramony, 2008).

Existe um interesse cada ver maior em determinar os fatores que podem conduzir a um
aumento da orientagdo para o cliente entre os colaboradores nas organizagbes
(Verghese et al, 2015), mas ndo se pode descurar o facto de as caracteristicas e 0s
valores individuais do colaborador e o0s aspectos relacionais colaborador-cliente
influenciarem o grau de orientagdo para o cliente por parte do colaborador
(Homburg et al, 2009; Sousa e Coelho, 2013).

Se, por um lado, se espera que os colaboradores repliquem o apoio afetivo

organizacional ao assumirem comportamentos que promovem a satisfacdo do cliente
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(Chow et al, 2015), por outro lado a organizacdo também deve estar atenta a
predisposicdo do colaborador para estar ao servico dos clientes, isto é, uma melhor
compreensédo da forma como os valores pessoais se relacionam com comportamentos do
servico ao cliente ajuda a gestao a contratar e a dar formacdo as pessoas certas para

determinada fungéo (Sousa e Coelho, 2013).

Assim, a orientagdo para o cliente poderd ser utilizada como um critério de selegéo de
colaboradores, pois sera conveniente selecionar candidatos tendo em conta o seu grau
de orientacdo para o cliente e as suas capacidades empéticas (Homburg et al, 2009)
alinhados com a estratégia da organizacao (Sousa e Coelho, 2013). Estudos sugerem
gue os colaboradores poderéo ser selecionados tendo em consideracdo a sua orientacao
para o cliente (Stock e Hoyer, 2005), mas note-se que esta selecdo inicial ndo
influenciara o desempenho do colaborador se no clima organizacional ndo houver uma
predisposicdo para a orientacdo para o cliente (Grizzle et al, 2009). E de ressalvar que,
guando potenciais colaboradores manifestam atitudes mais neutras ou fracas, estas
podem ser desenvolvidas através de Coaching, formagéo e programas de incentivos, o
que permite mostrar a estas pessoas por que razado a orientagdo para o cliente é

importante para elas, para a organizacao e para o cliente (Stock e Hoyer, 2005).

2.6.2. Efeitos da Orientacao para o Cliente

Varios fatores podem influenciar a orientagdo para o cliente. A inteligéncia emocional,
enquanto mecanismo adaptativo, explica a razdo pela qual alguns colaboradores em
contacto com os clientes podem reagir de forma mais favoravel a orientagdo para o
cliente do que outros (Chih et al, 2009). Assume-se que as atitudes orientadas para o
cliente (mais enraizadas e inerentes a personalidade de cada um e mais dificeis de
influenciar) estdo na origem dos comportamentos orientados para o cliente (mais
influenciados pelo contexto) que, por sua vez, tém impacto na satisfacdo do cliente
(Stock e Hoyer, 2005). E certo que a empatia do colaborador facilita a percecdo com
precisao das necessidades do cliente (Homburg et al, 2009), mas também é importante
reter que o fator stress no trabalho afeta negativamente a orientacdo para o cliente
(Chih et al, 2009). O fator tempo também € preponderante, visto que quanto maior for a
duragdo do relacionamento colaborador-cliente, maior € o conhecimento das

necessidades do cliente (Homburg et al, 2009).
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Existe uma ligagdo positiva entre a orientacdo para o mercado (e, consequentemente,
orientacdo para o cliente) e o desempenho organizacional (May-Chium et al, 2015). Os
comportamentos orientados para o cliente estdo positivamente relacionados com a
rentabilidade da organizacéo, proporcionando um aumento das vendas sem um aumento
concomitante dos custos (Grizzle et al, 2009). As organizagbes que visam criar uma
vantagem competitiva duradoura devem proporcionar um valor ainda maior aos seus
clientes (Pkovic e Roland, 2012). Neste sentido, a orientacdo para o cliente é reconhecida
como um elemento fundamental para o0 sucesso de uma organizacao
(Verghese et al, 2015) pela importancia que tem ao gerar lucro a longo prazo
(Chih et al, 2009), por melhorar significativamente o desempenho organizacional medido
a partir desse mesmo lucro e do excedente bruto de exploracdo por assalariado
(Pkovic e Roland, 2012) e também por os colaboradores orientados para o cliente serem

0s que revelam o maior nivel de satisfagdo com o trabalho (Sousa e Coelho, 2013).

Chih et al (2009) defendem que serd benéfico para as organizacdes desenvolverem
programas que melhorem o comportamento de orientacdo para o cliente. Dar formagéo
aos colaboradores no sentido de melhorar as suas competéncias e 0 comportamento da
interagdo com o cliente melhora o relacionamento positivo com o cliente
(Homburg et al, 2009) e as organiza¢gBes podem iniciar programas e procedimentos para
disponibilizar a formacdo necessaria em (e consequente monitorizagdo de)
comportamentos fundamentais para o seu desenvolvimento (Verghese et al, 2015). Estas
atividades de formacéo, a motivacdo e a manifestacdo de apoio emocional séo cruciais
para que a interacdo com os clientes seja eficaz (Chow et al, 2015), ou seja, a orientacdo
para o cliente parte de atividades de marketing interno. As organizacdes devem ainda
prestar mais atencdo a comunicacdo com o0s colaboradores quando desenvolvem
estratégias e objetivos de marketing para que eles compreendam o seu papel e a
importancia que tém na implementacao das estratégias a fim de concretizar os objetivos

da organizacéo (Sousa e Coelho, 2013).

E essencial que as organizacdes que procuram desenvolver um enfoque estratégico
coerente sobre os clientes ndo descurem o recrutamento e selecao de lideres orientados
para o cliente, que Ihes deem a devida formagao sobre o desenvolvimento desta mesma
orientagdo junto dos colaboradores e que recompensem estes lideres pelos
comportamentos e pelas escolhas estratégicas que demonstrem a énfase nos clientes
(Liao e Subramony, 2008).

A orientacdo para o cliente numa organizacdo depende do grau de orientacdo para o

cliente que a gestdo de topo exerce nessa mesma organizacdo (Verghese et al, 2015).
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Apesar de haver pouca investigacdo relativamente ao impacto da lideranca e da
orientagdo para o mercado no desempenho (May-Chium et al, 2015) e aos
comportamentos manifestados pelos colaboradores (Chow et al, 2015), h& indicios que
sugerem que os lideres desempenham um papel fundamental ao influenciarem as
atitudes dos colaboradores face aos clientes, sendo estes niveis proporcionais
(Liao e Subramony, 2008). Influenciar as atitudes orientadas para o cliente dos
colaboradores, ainda que nao seja tao 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, 0s
lideres precisardo de investir menos tempo e energia na monitorizacdo destes

colaboradores porque havera uma maior estabilidade (Stock e Hoyer, 2005).

2.6. Sintese

No sentido de auxiliar a definicdo das hipoteses de investigacao, efetuou-se uma reviséo
da literatura. Existe uma profusdo de estudos com particular enfoque em cada uma das
variaveis individualmente, mas pouco se tem estudado sobre a relagédo entre o perfil do
lider e a resposta do colaborador, particularmente quando se remete para a triade
Coaching — Lideranga — Resposta. Também a temética das competéncias de Coaching

dos lideres tem sido alvo de muita atengé@o, mas pouco tratada cientificamente.

Considera-se pertinente confirmar a relagdo Coaching — Lideranga — Resposta e entender
gue acdes geram determinadas respostas do colaborador, reconhecendo as
competéncias de Coaching essenciais para a estratégia de Marketing interno, tendo,

obviamente, repercussdes na estratégia de Marketing global.

Para se confirmar estas expetativas, prossegue-se com um estudo empirico, ndo sem

antes serem apresentadas as bases metodoldgicas.

36



3. Metodologia

7

Neste capitulo é apresentada e justificada a metodologia do estudo, sdo colocadas
hipéteses de investigacdo deduzidas a partir do quadro conceptual da investigacao, é
feita a apresentacdo do objeto de estudo a par com a caracterizacdo da amostra, é
apresentado o questionario aplicado e sdo descritas as medidas utilizadas para cada
variavel a par com a composicao final das mesmas, apds o estudo da sua consisténcia e

validade.

3.1. Objetivos e Hipo6teses de Investigacao

E a partir da revisdo da literatura que se deduzem as hipéteses de investigacdo. S&o
sustentadas teoricamente as hipéteses que procuram estabelecer uma relagcdo entre as
atitudes do lider e as consequentes respostas atitudinais e comportamentais do

colaborador.

O comportamento do lider de uma organizacao é fulcral para o funcionamento da mesma,
na medida em que da o exemplo e comunica desta forma com o0s
colaboradores. Sabendo que um dos maiores contributos de um lider sera a forma como
comunica ideias e influencia quem esta 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 relagédo entre gestor e colaborador, tem
sido estudado de forma fiavel e vdlida no contexto organizacional, nomeadamente as

dimensdes subjacentes as competéncias de Coaching eficazes (McLean et al, 2005).

Por terem identificado uma escassez de escalas de Coaching vélidas e fiaveis
concebidas para o ambiente empresarial, McLean et al (2005) criaram um instrumento de
andlise que passou por trés etapas distintas de validacao; concluiram que séo quatro as
dimensdes propostas que se revelam indicadores coerentes das competéncias de
Coaching nas organizacdes; o coeficiente Alpha para a escala global foi 0,84. Os
resultados obtidos pelos investigadores a partir de uma andlise fatorial confirmatoria

sugerem que a sua estrutura final constitui um modelo de medig&o razoavel para avaliar
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as competéncias de Coaching nas organizacdes; foram apurados 20 itens com 7 pontos
como aqueles que mais adequadamente refletem quatro constructos do Coaching,
incidindo sobre comunicagédo aberta, abordagem de equipa, valorizacdo das pessoas e
aceitacédo da ambiguidade.

Tendo a proposta de Medicdo das Competéncias de Coaching nas Organizacdes destes
autores como ponto de partida, considerou-se pertinente perceber a existéncia de uma
relacdo entre as competéncias de Coaching do lider e determinados comportamentos e

atitudes dos colaboradores; foi, entdo, formulada a seguinte questao de investigacao:

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

As pessoas, pedra basilar das organizacdes, manifestam diferentes atitudes e
comportamentos. E precisamente a individualidade de cada um que dita a dissemelhanca
de acgOes/reacdes e, consequentemente, as relagbes com a organizacdo, com os lideres,
com os subordinados, com os pares, com o0s clientes, com os fornecedores e com 0s
stakeholders em geral. Ser4 assim expectavel que o elemento unificador — e porventura

apaziguador, orientador ou impulsionador — numa organizacao seja o lider.

Considerando que o ambiente organizacional hoje em dia exige flexibilidade, inovacéo e
rapidez de acdo (Sousa, 2009), tendo em mente a inteligéncia emocional enquanto
mecanismo de adaptagcdo importante para ajudar os individuos a interagir com o seu
ambiente (Chih et al, 2009) e ndo esquecendo a importancia do sentimento de pertenca,
torna-se clara a relevancia do papel exercido pelo lider no sentido de agregar diferentes

entidades na consecuc¢do de uma missdao comum.

s

Todo o ser humano é potencialmente criativo. Os colaboradores podem recorrer a
criatividade como expressdo da sua voz, mas para que tal aconteca precisam de ter a
percecdo de que o desempenho criativo tem potencial de eficacia, sugerindo isto que o
contexto organizacional pode ser um factor determinante nestas percecbes
(Zhou e George, 2001). Nesta medida, afigura-se crucial que sejam criadas condi¢bes
(fisicas e/ou psicologicas) para que a criatividade (e consequente inovacdo) seja
valorizada, desejada e assimilada no seio da organizacdo; também aqui devera o lider
ser exemplar, estando a lideranca ética positivamente relacionada com a criatividade do
colaborador (Ma et al, 2013).

Uma vez que o desempenho organizacional sofre o impacto de varias componentes da
orientacdo para o mercado (May-Chium et al, 2015), entre elas a orientacdo para o
cliente, e sabendo que o estabelecimento de estratégias de retencdo dos clientes é

fundamental no Marketing Relacional (Belanche et al, 2013), a orientacéo para o cliente,
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visando a sua satisfacéo e lealdade, revela-se uma diretriz que devera pautar a estrutura
organizacional, com o lider a demonstrar também este enfoque e a possibilitar que todos

os colaboradores manifestem proativamente esta orientagao.
Assim, o objetivo geral desta investigacao é:

Estudar a influéncia das competéncias de Coaching do lider nas respostas
atitudinais e comportamentais dos colaboradores (empenhamento afetivo,

criatividade e orientacao para o cliente).

Uma vez que as organizacBes e os lideres sdo capazes de promover estados mais
felizes e de maior empenhamento afetivo junto dos colaboradores ao encorajarem
percecbes positivas (de forma genuina e sustentavel) (Rego et al, 2010) e que o
envolvimento com o trabalho é tanto maior quanto os colaboradores o considerarem uma
parte fundamental das suas vidas (Chih et al, 2009), tudo aponta para que as
competéncias de Coaching do lider contribuam para uma maior ligagcdo do colaborador a

organizagao.

Rego et al (2010) apresentaram um estudo empirico validado que mediu as percec¢des da
virtuosidade organizacional e partiram de uma escala de 15 itens com 6 pontos proposta
inicialmente por Cameron et al; para medir o empenhamento afetivo, o estudo utilizou trés
itens de sete pontos. O estudo concluiu que as organizacdes e os lideres podem
promover uma equipa mais feliz e com maior empenhamento afetivo, se encorajarem

percecdes 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 comunicacdo aberta, a
confianga, o apoio, o reconhecimento da individualidade de cada um, a honestidade, a
confiabilidade, a autenticidade — afigura-se como uma excelente combinac¢do ndo so para
conseguir dar resposta aos desafios, mas também para ter a ousadia que fomenta o

crescimento e o desenvolvimento.
Face ao exposto, é apresentada a seguinte hipétese de investigacao:

H1l: As competéncias de Coaching demonstradas pelo lider influenciam

positivamente o empenhamento afetivo do colaborador.

Zhou e George (2001) apresentaram um estudo que se focou na criatividade ao nivel de
cada colaborador individual; os investigadores sugerem que o0 contexto organizacional
pode ser determinante nas percecdes da expressdo da criatividade e mostram que as

variaveis contextuais afetam as escolhas individuais em relacdo a criatividade;
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desenvolveram uma escala de 13 itens com 5 pontos para medir a criatividade (3

adaptados do estudo de Scott e Bruce, 10 desenvolvidos para este estudo).

Tendo em conta que o Coaching € 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
0s seus colaboradores manifestando uma atitude coach abre caminho a individualidade
de cada um que vai permitir explorar, reformular e criar vias que potenciam a descoberta
de solucbes, propulsionam a inovagao e, consequentemente, estimulam e intensificam a

evolucado da pessoa, da equipa, da organizacao.
A partir daqui formula-se a seguinte hipétese de investigacao:

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

Homburg et al (2009) consideram que a identificagdo das necessidades do cliente
constitui um dos alicerces do conceito de Marketing e tem grande importancia para uma
organizacdo. No seu estudo, recolheram dados a trés niveis (clientes, colaboradores e
gestores) para perceberem em que medida a orientacdo para o cliente dos colaboradores
tinha um efeito significativo na atuagdo dos colaboradores e, consequentemente, na
organizacdo; o questionario apresentado aos colaboradores partiu da escala de
Ryan et al e consistiu em 5 itens com 7 pontos.

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, o0s colaboradores
reconhecerdo o empenho do seu lider. Inevitavelmente, havera maior tendéncia para
gerar resultados que se traduzem num elevado desempenho demonstrado pelos
colaboradores e numa maior proatividade face as relacdbes com os clientes,

nomeadamente, através do desejo de satisfacdo das necessidades destes.
Enuncia-se, assim, esta hipotese de investigagéo:

H3: As competéncias de Coaching demonstradas pelo lider influenciam

positivamente a orientacdo para o cliente do colaborador.

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 orientacéo para o cliente do colaborador.

E no modelo aplicado que reside a inovacdo deste estudo, uma vez que se procura

encontrar uma relacdo direta entre as competéncias de Coaching do lider e determinadas
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respostas dos colaboradores. Com base nas hipoteses formuladas, este € o modelo de

investigacao a testar no capitulo seguinte:

Respostas atitudinais
e comportamentais
dos Colaboradores

Competéncias
de Coaching
do Lider Empenhamento afetivo
Criatividade
Orientacao para o cliente
\ J \ J

Figura 3.1 — Modelo conceptual aplicado nesta investigagédo

3.2. Método de Recolha da Informacao,

Populacao e Amostra

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 ao método dedutivo. Na revisdo de literatura encontram-se indicios
que sugerem a relacdo entre as variaveis em estudo, o que sustenta a escolha do
método cientifico dedutivo. E também um estudo conclusivo, pois, ao testar hipoteses
especificas e ao analisar relacdes (entre o lider com atitude coach e as respostas dos

colaboradores), visa ser utilizado para sustentar a tomada de decisfes.

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 pelo estudo quantitativo por este permitir recolher informacdes fiaveis e
concretas e por as respostas aos questionarios serem obtidas de forma relativamente
rapida. Foi preparado um questionario para os colaboradores. Foi apresentada também
uma questdo aos lideres (cuja finalidade era meramente contextual) para se indagar se
haveria algum tipo de relacdo entre as competéncias de Coaching dos lideres e a
formagdo em Coaching que eventualmente tivessem; embora ndo fosse colocada como
hipotese de investigacdo neste estudo, considera-se que, em estudos futuros, sera

pertinente aferir a existéncia desta relacao.
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Trata-se de um estudo de natureza transversal (visto que a recolha dos dados teve lugar
num dnico instante e permite obter um recorte momentaneo do fenémeno investigado) e
observacional (pois a recolha de dados, através de questionarios, teve lugar sem
influenciar os eventos). O método do questionario foi pessoal: os dados foram recolhidos
presencialmente pela investigadora em cada uma das organizagbes onde se
encontravam os lideres que acederam a ser avaliados pelos seus colaboradores. A

recolha teve lugar entre fevereiro e abril de 2015.

A técnica de amostragem utilizada foi a ndo aleatéria por conveniéncia: os inquiridos
escolhidos estavam facilmente disponiveis (Hill e Hill, 2005). Apds convite da
investigadora, alguns lideres demonstraram interesse nesta investigacdo e dispuseram-

se a ser avaliados pelos seus colaboradores.

Quanto a populacado alvo do estudo, ainda que a unidade elementar (isto é, o objeto de
estudo) seja os lideres de organizagbes (empresas/instituicdes) da regido de Leiria, a
unidade de andlise consiste em colaboradores do front office (Qque tém contacto direto
com publico/cliente) dessas organizacdes; a percecdo dos colaboradores é de extrema
importancia, visto que séo eles que permitem perceber o éxito do Coaching e constituem,
assim, uma variavel fundamental (Goldsmith, 2012).

As informagBes necessarias a realizacdo deste estudo sdo claramente definidas, o
método de recolha de dados é estruturado (questionario passado a colaboradores para
aferir a percecdo que tém dos seus lideres; o método de questionario é presencial), a
amostra consiste em 80 colaboradores (embora este nimero valide o estudo, ndo permite
a generalizacao e isso é considerado uma limitacdo do mesmo) e sera feita uma andlise

quantitativa dos dados, estatistica (em resultado da qual serao recomendadas acoes).

3.3. Estruturacao do Questionario e

Caracterizacao da Amostra

Os dados primarios foram recolhidos através de um questionario, uma técnica
estruturada de recolha de dados que permite assegurar a comparabilidade dos dados,
aumentar a velocidade e exatiddo de registo e facilitar o processamento dos dados
(Malhotra, 2010). Optou-se pela sua administracdo presencialmente porque se pretendia
motivar o inquirido a cooperar, a envolver-se no estudo e a dar respostas honestas e

Y

precisas (Malhotra, 2010). A investigadora deslocou-se a organizacdo no dia e hora
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indicados pelo lider; ap6s uma breve troca de impressdes sobre o estudo com o lider, os
colaboradores designados pelo lider para responder tiveram oportunidade de o fazer
nesse momento; ressalva-se que a maior parte dos colaboradores néo tinha
conhecimento prévio de que a sua participacdo iria ser pedida; o lider manteve-se
afastado dos colaboradores enquanto estes respondiam ao questionario. Na maior parte
dos casos, todo o universo de colaboradores em contacto direto com o lider respondeu
ao questionario. A investigadora pediu a cada lider que este contacto direto com o0s
inquiridos existisse ha, pelo menos, seis meses (a propodsito deste periodo minimo de

seis meses, ver o estudo de Rego et al, 2010).

O questionario inclui uma nota introdutéria, onde se identifica a investigadora, a
orientadora e a natureza do estudo. Nesta nota também se inclui a duracdo prevista do
preenchimento, ressalva-se que ndo existem respostas certas nem erradas e que estas
sdo completamente andénimas e confidenciais, destinadas apenas a tratamento

estatistico.

O questionario foi elaborado partindo de uma tradugcéo cuidada e adequada ao publico-
alvo, com uma escolha ponderada das palavras; houve ainda cuidado com os aspetos
graficos da apresentacéo do questionario. Para corrigir eventuais erros de construcao, foi
feito um pré-teste com o questionario junto de uma pequena amostra de 3 colaboradores
de uma organizagdo. Nao se verificou a necessidade de efetuar quaisquer ajustes ao
questionario. E apresentado no Anexo 1.

O questionario esta estruturado em duas partes e é pedido ao inquirido que numa pense
no seu lider e noutra pense em si: sdo 20 as questdes orientadas para o lider e 21 as
guestdes orientadas para o colaborador. Os dados relativos as variaveis demogréficas —
género, idade, antiguidade na organizacao, tipo de organizacao e habilitacdes literarias —
sdo pedidos no final do questionario; estes foram analisados recorrendo a uma escala
nominal (género, habilitacdes literarias e tipo de organizacdo) e de racio (idade e

antiguidade na organizac&o).

Assim, o presente estudo teve por base 80 respostas validas ao questionario. Quanto a
composi¢cdo da amostra, constata-se que dos 80 inquiridos 51,2 % s&o do sexo
masculino; as idades estdo compreendidas entre os 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 formag&o superior.

Relativamente a organizacdo, 73,8 % dos inquiridos pertencem a uma organizagdo

privada e a média de anos de ligacao a organizacéo € 9,2.
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No Anexo 2 encontra-se um quadro resumo das caracteristicas sociodemogréficas da

amostra inquirida.

3.4. Operacionalizacao das Variaveis

A variavel independente Competéncias de Coaching do Lider foi medida por uma escala

baseada na investigacdo de McLean et al (2005). A variavel dependente Empenhamento

Afetivo foi medida por uma escala baseada na investigagdo 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 investigacdo de Homburg et al (2009).

Na Tabela 3.1, é apresentada a composi¢cdo das variaveis latentes desta investigacédo

com as respetivas fontes.

Competéncias
de Coaching do

Lider

Variavel

Item

Pensando no meu lider...
Encara o conflito como construtivo.
No local de trabalho, tem tendéncia para se focar mais nas pessoas.

Quando dinamiza reunides, concede algum espaco para a criacdo de
relacionamentos.

Quando procura solugbes para problemas, gosta de experimentar novas
solucdes.

Quando lhe é pedido que partilhe sentimentos, sente-se a vontade para o
fazer.

Em situagbes de trabalho dificeis, mostra abertura e sinceridade com a sua
opinido.

Ao conversar com outras pessoas, partiha os seus sentimentos
abertamente.

Ao desenvolver relacionamentos, partilha abertamente os seus valores
pessoais.

Quando Ihe é pedido que fale sobre as suas experiéncias profissionais, fa-lo
de boa vontade.

Quando trabalha com outros, coloca questdes para as quais existem muitas
respostas possiveis.

De um modo geral, aprecia executar tarefas nas quais trabalha com outras
pessoas.

Quando pensa em formas de atingir objetivos, procura recolher informacdes

44



junto das outras pessoas.

Na tomada de decis@es, da énfase aos sentimentos preterindo a légica.
Nas discussdes com outros, centra-se nas necessidades de cada pessoa.
No local de trabalho, procura estabelecer ligacées com os outros.

Quando uma deciséo tem de ser tomada, prefere consultar outras pessoas.

Enquanto parte de um grupo de trabalho, prefere trabalhar para o consenso
do grupo.

Quando outros tomam decisdes que afetam a carreira deles, da énfase a
adocao de riscos.

Quando lhe é pedido que se ofereca para projetos relacionados com o
trabalho, opta por tarefas de equipa.

Considera que o conflito no local de trabalho é entusiasmante.

Fonte: McLean et al, 2005

Empenhamento
Afetivo

Pensando em mim...

Orgulho-me de dizer aos outros que fago parte desta organizagao.
Sinto um grande afeto por esta organizacao.

Sinto que “fago parte da familia” que é esta organizagao.

Fonte: Rego et al, 2010

Criatividade

Pensando em mim...
Sugiro novas formas de atingir objetivos.
Apresento ideias novas e praticas para melhorar o desempenho.

Procuro novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para produtos ou
Servigos.

Sugiro novas formas de aumentar a qualidade.

Sou uma boa fonte de ideias criativas.

N&o tenho medo de correr riscos.

Promovo e defendo ideias junto dos outros.

Exibo criatividade no trabalho, quando tenho oportunidade para o fazer.

Desenvolvo planos e planificacbes adequados para a implementagcédo de
novas ideias.

Frequentemente, tenho ideias novas e inovadoras.

Apresento solucdes criativas para os problemas.

Frequentemente, tenho uma abordagem inovadora aos problemas.
Sugiro novas formas de executar tarefas laborais.

Fonte: Zhou e George, 2001

Orientacao
para o Cliente

Pensando em mim...

Procuro perceber quais séo as necessidades do cliente.
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Tenho os melhores interesses do cliente em mente.

Assumo uma abordagem que visa a resolucdo de problemas ao vender
produtos ou servigos aos clientes.

Recomendo produtos ou servigos que melhor se adequam a resolucdo de
problemas.

Procuro descobrir que produtos e servigos serdo mais Uteis para os clientes.

Fonte: Homburg et al, 2009

Tabela 3.1 — Composicao das variaveis latentes

Quanto as técnicas de escalas do questionério, utiliza-se uma escala ndo comparéavel
continua Likert. Na escala Likert, o inquirido manifesta o seu grau de concordancia com
cada uma das afirmacdes que € apresentada; € uma escala muito utilizada para medir
atitudes e, embora exija muito tempo, é facil de construir, administrar e compreender. A
maior vantagem desta escala é a possibilidade de se graduar numericamente a resposta
do inquirido, o que facilita a analise dos dados (Malhotra, 2010). Trabalha-se com escalas

Likert de 5 e de 7 pontos porque os estudos base utilizaram estas escalas.

O tratamento dos dados recolhidos por meio de questionéario foi feito com IBM SPSS
Statistics (v.19) para se proceder a uma analise prévia dos mesmos e identificar
eventuais erros. Para além disto, este software especifico para andlise estatistica da
suporte a elaboragédo de indices e calculos estatisticos, apresentados sob a forma de
tabelas, quadros e graficos. Todos os questionarios foram considerados validos. Por
conseguinte, a presente investigacdo teve por base 80 respostas de colaboradores

(referentes a 15 lideres).

3.56. Aperfeicoamento das Escalas

ApoOs a introducao 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.

Foi também verificada a existéncia de valores em falta (missing values). Segundo

Hair et al (2006), é possivel imputar as médias para os valores em falta, pelo que foi
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utilizado o método de imputacgéo, atribuindo-se o valor médio dos restantes itens ao valor

em falta.

No Anexo 3 séo apresentados os resultados obtidos para as diferentes analises.

3.5.1. Estudo preliminar com base na correlagcao

de cada item com a totalidade da escala

Desta forma, foi realizado um estudo de andlise de correlacdo de cada item com os
restantes itens da escala; caso algum item apresentasse uma correlacdo inferior a 0,25,
seria retirado da escala para prevenir a distorcao da analise fatorial feita a posteriori.
Ap6s a analise dos resultados, numa das escalas, Competéncias de Coaching,
constatou-se a existéncia de itens com baixos valores de correlagdo com os restantes
itens da escala da variavel que pretendem medir (1.13 - Na tomada de decisdes, da
énfase aos sentimentos preterindo a légica; e 1.20 - Considera que o conflito no local de
trabalho é entusiasmante), pelo que se depreendeu que néo estavam a contribuir para a
medida de valor e foram, por isso, abandonados. Nas restantes trés escalas
(Empenhamento Afetivo, Criatividade, Orientagdo para o Cliente), todos os itens
apresentaram uma correlacdo com a totalidade da escala superior a 0,25, pelo que se

mantiveram todos os itens.

3.6.2. Estudo da consisténcia interna das
escalas (A/pha de Cronbach) e da
dimensionalidade das variaveis (Analise

Fatorial)

A andlise da consisténcia interna da escala serve para avaliar a confiabilidade dos itens
utilizados na medicdo do aspeto da variavel que se propem medir (Malhotra, 2010).
Efetivamente, uma escala tem validade quando os itens ou medidas que a compdem
conseguem medir de forma exata a variavel subjacente. O Alpha de Cronbach é a média

de todos os coeficientes que resultam das diferentes formas de dividir os itens da escala
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(Malhotra, 2010). O valor do Alpha de Cronbach pode variar entre 0 e 1, sendo que
valores abaixo de 0,6 indicam uma confiabilidade de consisténcia interna insatisfatéria
(Hair et al, 2006; Malhotra, 2010). Neste estudo, 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 andlise
fatorial (através da analise das correlacbes entre itens, verifica-se se um conjunto de
itens mede apenas uma variavel latente e ndo duas ou mais, ou seja, se a variavel é
unidimensional). Isto é, a analise fatorial estuda os interrelacionamentos entre as
variaveis para encontrar um conjunto de fatores (em menor numero do que o conjunto de
variaveis originais) que exprima 0 que as variaveis originais partiham em comum,
simplifica a analise dos dados através da reducdo do namero de variaveis necessarias
para os descrever. Os fatores que resultam desta andlise permitem a maximizagdo do

seu poder de explicacdo do conjunto inteiro de variaveis (Hair et al, 2006).

Os componentes principais foram determinados para representar corretamente os dados,
através do critério de medida de adequacgdo da amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), um
teste estatistico utilizado para analisar a hipétese de as variaveis ndo estarem
correlacionadas na populacéo. Os valores de KMO obtidos foram superiores a 0,850, o
que mostra que ha uma boa correlacdo 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 andlise fatorial pode ser considerada apropriada e prosseguiu-se com

a mesma.

A analise fatorial que se efetuou neste estudo recorreu ao método de Andlise dos
Componentes Principais (ACP), um método que tem por finalidade analisar os dados
utilizados com vista & sua reducdo, a eliminagdo de sobreposicdes e a escolha das
formas mais representativas de dados. Segundo Pestana e Gageiro (2008), esta analise
€ um meétodo estatistico multivariado que possibilita a transformacdo de um conjunto de
variaveis iniciais correlacionadas entre si noutro conjunto com um menor nimero de
variaveis néo correlacionadas, que sédo designadas por componentes principais. O intuito
desta andlise é reduzir a complexidade da interpretacdo dos dados e verificar a
propor¢do da variancia total das varidveis que sé@o explicadas pelos fatores comuns, que

deve ser, pelo menos, de 60 %. A variancia total explicada neste estudo é de 72,3 %.

Os coeficientes (factor loadings) que definem cada uma das novas variaveis sao

selecionados de um modo que permita que as variaveis derivadas (componentes
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principais) expliguem a variacdo maxima dos dados originais e ndo estejam
correlacionadas entre si. O software SPSS permite varios métodos de rotacdo das
variaveis, dos quais podera resultar a identificacdo de diferentes fatores. Nesta analise
fatorial, o procedimento varimax foi o método de rotacdo utilizado. S&o considerados
significativos os loadings (F) iguais ou superiores a 0,5 (Pestana e Gageiro, 2008).

Todos os itens apresentam comunalidades (h?) superiores a 0,5 (sugere-se que sejam
iguais ou superiores a 0,5); os itens 1.18 (Quando outros tomam decisdes que afetam a
carreira deles, da énfase a adocao de riscos.) e 2.9 (Nao tenho medo de correr riscos.)
nao respeitavam este pressuposto, pelo que foram retirados. Os coeficientes sao todos
bastante positivos e bons (superiores a 0,5). Verificou-se que todas as varidveis sédo
unidimensionais, ou seja, medem apenas uma dimensao porque sé tém um valor préprio
maior do que um. Foi implementada a técnica de eliminagédo dos itens com menor factor
loadings nas variaveis Competéncias de Coaching e Criatividade até que a validade
discriminante estivesse dentro dos parametros requeridos. Desta forma, na escala
Competéncias de Coaching, foram eliminados os itens 1.1 (Encara o conflito como
construtivo.), 1.10 (Quando trabalha com outros, coloca questdes para as quais existem
muitas respostas possiveis.), 1.11 (De um modo geral, aprecia executar tarefas nas quais
trabalha com outras pessoas.), 1.16 (Quando uma decisédo tem de ser tomada, prefere
consultar outras pessoas.), 1.17 (Enquanto parte de um grupo de trabalho, prefere
trabalhar para o consenso do grupo.) e 1.19 (Quando Ihe é pedido que se ofereca para
projetos relacionados com o trabalho, opta por tarefas de equipa.) porque apresentaram
cross loadings elevados, enquanto na escala Criatividade foram eliminados os itens 2.10
(Promovo e defendo ideias junto dos outros.) e 2.11 (Exibo criatividade no trabalho,

gquando tenho oportunidade para o fazer.) por apresentarem cross loadings elevados.

A tabela seguinte (Tabela 3.2) apresenta os resultados da Analise Fatorial das escalas e
Alpha de Cronbach, com o método dos componentes principais como método de

extrac@o dos fatores e 0 método varimax como metodo de rotacdo dos fatores.

Item Descrigéo h? F1 F2 F3 F4
1.9 Quan_dAo _Ihe é _pe_dldo_ que fale sobre as suas 0.736 | 0,841
experiéncias profissionais, fa-lo de boa vontade.
18 Ao desenvolver reIauonameptos, partilha 0737 | 0,833
abertamente os seus valores pessoais.
115 No local de trabalho, procura estabelecer liga¢gdes com 0.783 | 0,819
0S outros.
16 E_m situagoes de trabalhc_) _cillflcels, mostra abertura e 0,688 | 0,782
sinceridade com a sua opinido.
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Quando pensa em formas de atingir objetivos,

1.12 |procura recolher informagbes junto das outras | 0,691 |0,777
pessoas.
17 Ao conversar com outras pessoas, partilha os seus 0791 | 0,768
sentimentos abertamente.
15 Quando ‘Ihe é pedido que partilhe sentimentos, 0.660 | 0,754
sente-se a vontade para o fazer.
Nas discussBes com outros, centra-se nas
114 necessidades de cada pessoa. 0613 EEE
12 No local de trabalho, tem tendéncia para se focar mais 0.701 | 0,738
nas pessoas.
13 Quando _d|n~am|za reunioes, concede algum espaco 0678 | 0,729
para a criagdo de relacionamentos.
14 Quangjo procura solugoe§ para problemas, gosta de 0,636 | 0,703
experimentar novas solugdes.
21 Orgulho-nle de dizer aos outros que fago parte desta 0.843 0,833
organizagéo.
2.2 Sinto um grande afeto por esta organizagéo. 0,901 0,746
23 Slnto. que fago parte da familia” que é esta 0.842 0.744
organizagéo.
2.13 | Frequentemente, tenho ideias novas e inovadoras. 0,800 0,888
25 Apresento ideias novas e praticas para melhorar o 0716 0.834
’ desempenho. ' !
2.16 | Sugiro novas formas de executar tarefas laborais. 0,682 0,821
215 Frequentemente, tenho uma abordagem inovadora 0,688 0,815
aos problemas.
26 Procuro novas tecnologlas,_processos, técnicas e/ou 0,668 0.802
ideias para produtos ou servigos.
2.14 | Apresento solucdes criativas para os problemas. 0,677 0,790
212 _Desenvolvo E)Ianos e planlflt_:agoes adequados para a 0,650 0,789
implementacao 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
2.4 Sugiro novas formas de atingir objetivos. 0,569 0,721
220 RecomenQo produfos ou servicos que melhor se 0,817 0.855
adequam a resolucdo de problemas.
2.18 | Tenho os melhores interesses do cliente em mente. 0,752 0,846
217 P(ocuro perceber quais sdo as necessidades do 0788 0,829
cliente.
291 Procuro descobrir que produtos e servigcos serdo mais 0762 0.827

Uteis para os clientes.
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Assumo uma abordagem que visa a resolugdo de
2.19 |problemas ao vender produtos ou servicos aos |0,772 0,824
clientes.
N.° de itens 11 3 10 5
Alpha de Cronbach 0,95 |0,92 (0,94 |0,92

Variancia Explicada (X = 72,3 %)

KMO = 0,857

Teste da esfericidade de Bartlett = 2054,081 p= 0,0000

Tabela 3.2 — Resultados da Andlise Fatorial das escalas e Alpha de Cronbach

3.6. Sintese

Apresentou-se o objetivo geral do estudo, as hipoteses a testar e a metodologia adotada.
Também se definiu e caracterizou a amostra e foram apresentadas as medidas das
variaveis utilizadas neste estudo, as quais se basearam em escalas retiradas da
literatura, com as respetivas adaptagfes. Apos a recolha e o tratamento dos dados,
procedeu-se ao aperfeicoamento das escalas utilizadas por intermédio da verificacdo da
sua consisténcia interna e da sua validade. Finalmente, procedeu-se a analise da

dimensionalidade das escalas, através da analise fatorial.

Tudo parece indicar que o modelo de medida global se ajusta perfeitamente aos dados,
sendo os indicadores considerados medidas adequadas e fidveis para medir as
respetivas variaveis latentes. Partiu-se de 41 itens e, com os procedimentos de
purificagdo de escalas, através da andlise de fiabilidade, validade e consisténcia, 0s

mesmos foram reduzidos para 29 itens.

Existem agora condicdes para proceder ao calculo das novas variaveis, que
correspondem a média dos itens que as comp&em. Esses resultados serdo apresentados

no capitulo 4.
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4. Analise e Discussao dos Resultados

Apbs a andlise da fiabilidade, da validade e da consisténcia das escalas utlizadas, com a
finalidade de as aperfeicoar, apresentam-se agora o0s resultados estatisticos do estudo
empirico efetuado; pretende-se verificar se a varidvel independente Competéncias de
Coaching do lider influencia positivamente as respostas atitudinais e comportamentais

dos colaboradores.

Neste sentido, séo testadas as hipoteses definidas no capitulo anterior através de uma
analise univariada dos dados em termos de médias, desvios-padrdo e coeficientes de
correlagdo, confirmando a correlagcdo entre todas as variaveis através do coeficiente de
correlagcdo de Pearson. Posteriormente, sdo apresentados os resultados da andlise
multivariada com base em modelos de regressao linear multipla. No final, procede-se a
andlise e reflexdo critica dos resultados para que se obtenham conclusdes validas e Uteis
para este estudo.

4.1. Analise 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). Sabe-se que quanto menos dispersos estiverem os valores de
determinada variavel relativamente a média, menor sera o desvio padréo e vice-versa
(Pestana e Gageiro, 2008). O desvio padrao das variaveis deste estudo é baixo em duas
variaveis, Criatividade (0,70) e Orientacéo para o Cliente (0,86), ultrapassando a unidade

nas variaveis Competéncias de Coaching (1,07) e Empenhamento Afetivo (1,31).

Em seguida, foram analisadas as correlacdes entre as variaveis através do coeficiente de
correlacdo de Pearson. O coeficiente de correlacdo de Pearson é uma medida do grau de
relacdo linear entre duas varidveis quantitativas (Pestana e Gageiro, 2008). Este

coeficiente varia entre os valores -1 e 1. O valor 0 (zero) significa que ndo ha relacéo
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linear, o valor 1 indica uma relacao linear perfeita e o valor -1 também indica uma relagéo
linear perfeita mas inversa, ou seja, quando uma das variaveis aumenta a outra diminui.
Quanto mais proximo estiver de 1 ou -1, mais forte é a associacao linear entre as duas

variaveis.

Os coeficientes de correlacdo de Pearson s&o, na sua maioria, baixos ou moderados,
pois apresentam uma associacao linear baixa (0,20 < r < 0,39) ou uma associagéao linear
moderada (0,40 < r < 0,69); apenas 2 das correlacdes entre as variaveis 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 Orientacao para o Cliente (valor do r de Pearson=0,468).

Embora néo esteja contemplada como hipétese de investigacdo neste estudo e, como tal,
ndo fazendo parte do &mbito especifico desta investigagcéo, tal como sugerido pela
literatura e pela pratica de Coaching, os coeficientes de correlacdo de Pearson obtidos
sugerem que existe uma correlacdo positiva entre a Formagdo em Coaching do lider e a
variavel Competéncias de Coaching (valor do r de Pearson=0,187) e entre a Formagéao
em Coaching do lider e o Empenhamento Afetivo dos colaboradores (valor do r de
Pearson=0,173); também se verifica uma correlacdo positiva e significativa ao nivel de
5 % entre a variavel Formacéo em Coaching e a variavel Orientacédo para o Cliente (valor
do r de Pearson=0,221). Estas hipéteses serdo merecedoras de um estudo mais

aprofundado.

A Tabela 4.1 apresenta os valores meédios, o desvio padrdo e os coeficientes de

correlacdo de Pearson para cada variavel.
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Desvio

Média Padrao

Formacao

1 ) 1 0,187 0,173 -0,068 0,221*
em Coaching
Competéncias

2 . 5,16 1,07 0,187 1 0,678*  0,241*  0,468**
de Coaching
Empenhamento

3 ) 5,46 1,31 0,173  0,678* 1 0,198 0,426**
Afetivo

4 Criatividade 3,61 0,70 0,068 0,241* 0,198 1 0,206
Orientacao

5 _ 6,03 0,86 0,221* 0,468 0,426** 0,206 1
para o Cliente

**Coeficiente de correlagéo significante ao nivel de 1 % (2-tailed)

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

Tabela 4.1 — Média, Desvio Padréo e Coeficientes de Correlagéo de Pearson

4.2. Analise multivariada dos dados

Este estudo analisa o impacto de uma variavel independente, Competéncias de Coaching
do lider, (X’s) nas repostas atitudinais e comportamentais (Y) dos colaboradores de uma
organizac¢do, mais concretamente empenhamento afetivo, criatividade e orientacdo para
o cliente. As informagbes que se pretendem extrair vao permitir as organizagoes
desenvolver estratégias de marketing interno direcionadas de forma precisa, atuando
sobre os fatores que influenciam tanto o comportamento do lider como, direta ou
indiretamente, as respostas dos colaboradores para que as acdes fluam no sentido da
consecucdo da missdo da organizacdo, visando, em ultima instancia, a fidelizacdo do

cliente.

Dado o tipo de relagBes que se pretende investigar, recorre-se aos modelos de regressao
linear para efetuar a analise multivariada dos dados. O modelo de regresséo linear € um
modelo estatistico utilizado para prever o comportamento de uma variavel dependente
(endbgena, explicada ou Y) a partir de uma ou mais variaveis independentes (exégenas,
explicativas ou X’s). Quanto maior for a correlagdo entre as variaveis, maior sera a

previsdo (Pestana e Gageiro, 2008).
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De acordo com Malhotra (2009), estes modelos podem ser utilizados para determinar se
as variaveis independentes explicam uma variacdo significativa na variavel dependente,
ou seja, se existe relagdo entre elas; determinar a intensidade da relacdo entre as
variaveis do estudo; determinar a equagdo matematica que relaciona as variaveis

independentes e dependentes; e prever os valores da variavel dependente.

A utilizacdo dos modelos de regressao linear requer a verificacdo de varios pressupostos
ou hipoteses (Pestana e Gageiro, 2008). Foram validados os seguintes pressupostos
subjacentes a aplicacdo dos modelos de regressédo linear: normalidade dos residuos,

homoscedasticidade e ndo autocorrelagcdo dos residuos.

No caso da normalidade dos residuos (analisada através de um histograma dos
residuos), no grafico de frequéncias verificou-se que ndo ha desvios consideraveis em
relacdo a curva normal, pelo que se conclui que a distribuicdo dos residuos é normal
(Figuras 4.1, 4.2 e 4.3).
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Figura 4.1 — Histograma dos residuos da variavel dependente Empenhamento Afetivo
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Figura 4.2 — Histograma dos residuos da variavel dependente Criatividade
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Figura 4.3 — Histograma dos residuos da variavel dependente Orientacao para o Cliente

A homoscedasticidade (ou varidncia constante dos residuos) é observada através das
relagcbes entre os residuos estudantizados (Y=Sresid) e os residuos estandardizados
(X=Zpred). O padrdo nao aleatério indica que a variancia do termo de erro ndo é
constante, pois a amplitude revela constancia relativamente ao eixo horizontal zero
(Figuras 4.4, 4.5 e 4.6).
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Figura 4.4 — Scatterplot dos residuos estandardizados do Empenhamento Afetivo
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Figura 4.5 — Scatterplot dos residuos estandardizados da Criatividade
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Figura 4.6 — Scatterplot dos residuos estandardizados da Orientacéo para o Cliente

Na hipétese da ndo autocorrelagdo dos residuos (através do teste Durbin-Watson),
valores préoximos de 2 indicam que ndo existe autocorrelacdo dos residuos, valores
situados perto de O revelam que existe uma correlacdo positiva e valores proximos de 4
mostram que existe uma autocorrelagdo negativa (Pestana e Gageiro, 2008). Neste
estudo, os valores do teste Durbin-Watson s&o de 1,82 no modelo de regressdo no qual a
variavel dependente é o Empenhamento Afetivo, 2,06 no modelo de regressdo no qual a
variavel dependente é a Criatividade e 1,81 no modelo de regresséo no qual a variavel
dependente é a Orientacdo para o Cliente, pelo que se conclui pela ndo autocorrelagéo
dos residuos nos trés modelos.

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 relacao linear entre as variaveis é
estatisticamente significativa, ou seja, o modelo estimado apresentado é adequado para
medir a relacdo entre a variavel independente Competéncias de Coaching e a variavel
dependente Empenhamento Afetivo. O modelo apresenta um R? 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 é estatisticamente significativo e
adequado para medir a relacdo entre a variavel independente Competéncias de Coaching
e a variavel dependente Criatividade. O R? ajustado é de 0,05, indicando que 5 % da

variancia da variavel dependente Criatividade é explicada pelo modelo.

Quanto ao modelo de regressao 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 variavel independente Competéncias de Coaching
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e a variavel dependente Orientacdo para o Cliente. Aqui o R? ajustado é de 0,21 e indica
que 21 % da variancia da variavel dependente Orientacdo para o Cliente é explicada pelo
modelo.

A Tabela 4.2 apresenta os resultados da regresséo linear do Empenhamento Afetivo, da
Criatividade e da Orientacédo para o Cliente.

Variaveis Dependentes

Empenhamento Afetivo Criatividade Orientacdo para o Cliente
Desvio . Desvio Desvio

Beta Padrdo | T Signif. Beta Padrdo | T Signif. Beta Padrédo | T Signif. Resultados
Const. 1,144 0,541 2,117 0,037
Comp. de H1
Coaching | ©:837 | 0108 | 8155 | 0,000 suportada
Const. 2,790 0,384 7,272 0,000
Comp. de H2
Coaching 0,160 | 0,073 | 2.196 | 0,031 suportada
Const. 4,075 0,427 9,550 0,000
Comp. de H3
Coaching 0379 | 0081 | 4677 | 0000 | gionada

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 4.2 — Resultados da Regresséo Linear

Foram expostas as medidas de avaliagdo global do modelo estimado e passa-se agora a
analise da significAncia estatistica das variaveis em estudo para confirmar ou ndo as
hipoteses formuladas nesta investigacdo. Uma hipGtese é suportada se o respetivo

coeficiente for significativo e se apresentar o sinal previsto (positivo).

A H1 previa um efeito positivo das Competéncias de Coaching do Lider nas respostas
atitudinais e comportamentais do colaborador relativamente ao Empenhamento Afetivo.
Esta hip6tese é suportada, uma vez que a variavel Competéncias de Coaching apresenta
um coeficiente positivo (b=0,84) significativo ao nivel de 0 % (p=0,00), confirmando que,
guanto maiores forem as Competéncias de Coaching do lider, maior sera a probabilidade

de os colaboradores manifestarem empenhamento afetivo.
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Quanto a H2, previa-se um efeito positivo das Competéncias de Coaching do Lider nas
respostas atitudinais e comportamentais do colaborador relativamente a Criatividade.
Esta hip6tese também é suportada, pois a variavel Competéncias de Coaching apresenta
um coeficiente positivo (b=0,16) significativo ao nivel de 3 % (p=0,03), confirmando que,
quanto maiores forem as Competéncias de Coaching do lider, maior sera a probabilidade
de os colaboradores exibirem criatividade.

Relativamente a H3, esta previa um efeito positivo das Competéncias de Coaching do
Lider nas respostas atitudinais e comportamentais do colaborador relativamente a
Orientacdo para o Cliente. A hip6tese é igualmente suportada, visto que a variavel
Competéncias de Coaching apresenta um coeficiente positivo (b=0,38) significativo ao
nivel de 0 % (p=0,00), confirmando que, quanto maiores forem as Competéncias de
Coaching do lider, maior sera a probabilidade de os colaboradores demonstrarem

orientagdo para o cliente.

Y

Resumindo, a totalidade das hipOteses previstas em relacdo a influéncia das
Competéncias de Coaching do lider foi confirmada; ou seja, quanto mais o lider exibir
Competéncias de Coaching, maior é a tendéncia para os colaboradores manifestarem
atitudes e comportamentos positivos relativamente ao empenhamento afetivo, a

criatividade e a orientagcéo para o cliente.

4.3. Discussao dos resultados

O obijetivo foi estudar a influéncia das competéncias de Coaching do lider nas respostas
atitudinais e comportamentais dos colaboradores. Mais concretamente, o intuito foi
analisar o impacto das competéncias de Coaching manifestadas pelo lider na
manifestacdo de determinadas atitudes e comportamentos por parte dos colaboradores
da organizagdo, nomeadamente empenhamento afetivo, criatividade e orientacéo para o

cliente.

Tal como era esperado, os resultados obtidos indicam que as competéncias de Coaching
que o lider revela tém uma influéncia positiva nas atitudes e comportamentos daqueles
gue tém contacto direto com ele no seio da organizacdo. Por este motivo, considera-se
gue esta investigacdo contribui para alicercar o Coaching nas organiza¢cdes enquanto

ferramenta essencial no estabelecimento de uma cultura organizacional saudavel com
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consequentes resultados positivos para essa mesma organizacdo e respetivos

stakeholders.

N&o obstante a pertinéncia e atualidade dos resultados, ndo se encontraram estudos
cujas conclusbes fossem consistentes com os resultados aqui obtidos, visto que a
relacdo Coaching — Lideranca — Respostas dos Colaboradores ainda ndo se encontra
profusamente estudada. Comprovando esta lacuna, McLean et al (2005) referem que é
importante e necessaria a elaboracao de estudos que examinem o relacionamento entre
as competéncias de Coaching, o estilo de lideranca e outras varidveis. Também
Mackie (2015) da conta de um numero limitado de estudos sobre os impactos do
Coaching de lideranca, informando que o0s seus resultados sdo inconsistentes e
apresentam diferentes inferéncias, o que dificulta a generalizacdo das conclusdes sobre a
eficacia.

Todavia, encontram-se investigacbes que permitem corroborar indiretamente as
hipoteses aqui apresentadas, investigacdes essas enquadradas tanto na é&rea do
Desporto como na area do Marketing e da Gestao. Partindo de estudos que comprovam
a existéncia de um relacionamento positivo entre Coaching e Lideranca ou de estudos
que apresentam relacdes causa-efeito entre Lideranca e Respostas dos colaboradores, é
possivel inferir que o lider com atitude coach influencia positivamente as respostas dos

colaboradores.

Segundo McLean et al (2005), o lider coach é particularmente importante na dinamica 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 consideracao que alguns dos beneficios do Coaching numa organizacao se
traduzem em maior produtividade, melhores resultados, promog¢fes mais rapidas, apoio e
confianga para correr riscos, ideias para melhorar e apoio no desenvolvimento de
competéncias especificas (como a comunicacdo, a capacidade de delegacéo, a gestdo
de conflitos, a construgéo de espirito de equipa e a capacidade persuasiva), confirmando
gue o Coaching aumenta substancialmente a eficacia das ligacbes entre o
autodesenvolvimento, o desenvolvimento da gestdo 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 Ultima instancia, melhorar a
eficacia e a produtividade (Rego et al, 2007a) e sem esquecer que o lider que pratica um
estilo transformacional (onde se podera enquadrar a atitude coach) tem a capacidade

para motivar e influenciar os subordinados ao inspira-los (May-Chium et al, 2015),
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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 patrticular.

4.3.1. Olider coachenquanto determinante do

Empenhamento Afetivo

Verificou-se que 45 % da varidncia da variavel dependente Empenhamento Afetivo por
parte dos colaboradores é explicada pelas competéncias de Coaching do lider; por outras
palavras, o relacionamento estabelecido entre o lider e o colaborador influencia cerca de
metade das atitudes e comportamentos que o segundo demonstra em termos de

empenhamento afetivo.

O lider afeta o compromisso organizacional dos seus seguidores. Os valores dos lideres
sdo muito importantes pela influéncia que tém no ambiente de trabalho, sendo que o seu
papel e o seu comportamento ético desempenham um papel fundamental na criacdo de
um  enquadramento moral para as pessoas de uma  organizacdo
(Demirtas e Akdogan, 2015). Alias, sao os lideres que atuam de modo transformacional,
isto &, atuando pelo exemplo, estimulando e individualizando cada pessoa, que mais

conduzem ao empenhamento afetivo dos colaboradores (Cunha e Rego, 2009).

As organizacOes e os lideres podem promover pessoas mais afetivamente empenhadas
e mais felizes, se encorajarem, de uma forma auténtica e sustentavel, percecbes
positivas nos seus colaboradores (Rego et al, 2010). O lider auténtico é aquele que é
verdadeiro consigo préprio, € consciente, orienta-se por um conjunto de valores ou
elevados padrdes morais, € honesto, é integro e tem acdes justas e equilibradas
(Lloyd-Walker e Walker, 2011). As percecdes de liderangca auténtica tém uma influéncia
positiva no empenhamento afetivo no lider e na organizagdo, com os seguidores destes

lideres a manifestar estados afetivos positivos (Vitéria, 2010).

Importa destacar também um comportamento de lideranca ética como um dos muitos
fatores que podem influenciar as atitudes e as ligacbes dos membros de uma
organizagao, ao promover o] empenhamento afetivo organizacional
(Demirtas e Akdogan, 2015). Alguns dos fatores que mais induzem a ligacédo psicologica
das pessoas as organizacdes sdo a justica, a lideranca transformacional, o apoio das
chefias e 0 apoio da organizacdo (Cunha e Rego, 2009). A lideranca transformacional

tem uma influéncia positiva significativa no empenhamento afetivo organizacional de uma
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pessoa e no seu desempenho contextual. (Pradhan e Pradhan, 2015), visto que as
atitudes dos gestores relativamente a cada funcdo sdo mais importantes do que os
sistemas estabelecidos (Demirtas e Akdogan, 2015).

E também a partir destes resultados que se pode deduzir o seguinte: quanto mais o lider
manifesta valorizagcdo das pessoas e mostra ter uma abordagem de equipa, mais o
colaborador se sente acolhido e integrado; quanto mais o lider manifesta comunicagéo
aberta, mais o colaborador se sente a vontade para expor os seus pontos de vista;
guanto mais o lider revela aceitacdo da ambiguidade, mais o colaborador se sente

confiante.

Se o lider coach gque encoraja o colaborador, faz um reforco positivo e critica menos
consegue que este manifeste maior satisfacdo com o trabalho e maior autoestima
(McLean et al, 2005), ser4d 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 comentérios e prestar mais atencdo com vista a melhoria da qualidade e da
produtividade.

4.3.2. Olider coachenquanto determinante da

Criatividade

Ao perceber-se, com este estudo, que 5 % da variancia da variavel dependente
Criatividade é explicada pelas competéncias de Coaching do lider, reconhece-se que o
estilo de lideranca tem uma influéncia positiva nas exibicbes de criatividade do
colaborador. Ha igualmente outros fatores que a influenciam, como a cultura
organizacional, 0s recursos e competéncias, a estrutura e o0s sistemas de uma

organizacao (Sousa, 2009).

Ainda que varios fatores, nomeadamente organizacionais, faciltem ou inibam a
criatividade, a lideranca € um dos cruciais (Rego et al, 2007b). S6 um lider criativo
consegue reconhecer a criatividade dos seus colaboradores e a trata como o capital mais
importante (Sousa, 2009). Rego et al (2007b) sugerem que as organizacdes e 0S seus
lideres tém poder para influenciar os seus colaboradores e leva-los a cumprir objetivos

especificos, o que confirma a importancia do lider.
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Uma vez que ndo se (gere criatividade, gere-se para a criatividade
(Amabile e Khaire, 2008), os lideres conseguem estimular a criatividade dos
colaboradores ao proporcionarem a estrutura laboral, energia positiva e recursos, dando
forma as condigfes psicoldgicas e cultivando trocas relacionais de elevada qualidade que
levardo os colaboradores a exibir criatividade (Ma et al, 2013). Neste sentido,
Rego et al (2007b) sugerem que lideres emocionalmente inteligentes comportam-se de
uma forma que estimula a criatividade das suas equipas e este capital psicolégico
positivo pode ter um impacto positivo na criatividade dos colaboradores (Machado, 2008)
(ver o estudo de Ribeiro et al, 2013, sobre lideranca auténtica e sua influéncia na

criatividade dos colaboradores).

A lideranca ética esta positivamente relacionada com a criatividade do colaborador
através de dois mecanismos: motivacao e cognicdo (Ma et al, 2013). Motivar as pessoas
quando elas se encontram no seu melhor é particularmente importante no trabalho
criativo, visto que é pouco provavel que um colaborador pouco inspirado para resolver um
problema encontre uma solucdo (Amabile e Khaire, 2008). De acordo com Sousa (2009),
o0 criativo passa por situacfes de tensao, conflito e debates e é nestes momentos que o
lider se revela um elemento fulcral, visto que “pode minimizar as situa¢des desagradaveis
e promover a criacdo e implementacdo de ideias novas e criativas”. E pertinente
acrescentar que um beneficio importante da lideranca ética é proporcionar aos
colaboradores um maior compromisso com a partilha do seu conhecimento com os seus
colegas, sabendo que a partilha de conhecimento interno e externo esta relacionada com
um aumento da criatividade do colaborador (Ma et al, 2013). Ao ver que a sua opinido é
valorizada, o colaborador sente-se impelido a dar mais e melhores contributos — e o lider

coach tem aqui um papel crucial.

O lider que procura aumentar a inovagdo sabe que ele proprio ndo é a uUnica fonte de
ideias, facilita a colaboracéo, refor¢a a diversidade, mapeia as etapas da criatividade e
cuida das suas diferentes necessidades, aceita a inevitabilidade e a utilidade da falha e

motiva criando desafios intelectuais. (Amabile e Khaire, 2008).

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). Podera ser o lider a fomentar e criar contextos que facilitem a
criatividade, nomeadamente através de sessdes 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 confiavel devem
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ser assegurados para encorajar a criatividade da equipa (Joo et al, 2012).
Joo et al (2012) sugeriram uma associacdo positiva entre o feedback que promove o
desenvolvimento e a criatividade da equipa e, nesta medida, a lideranga que usa
Coaching conduz a criatividade nas equipas.

4.3.3. Olider coachenquanto determinante da

Orientacao para o Cliente

Relativamente a orientagdo para o cliente, confirmou-se neste estudo que 21 % da
variancia desta varidvel dependente encontra explicacdo no comportamento do lider.
Aproximadamente ¥4 das manifestacdes de orientacdo para o cliente tem uma relacéo
direta com as ac6es do lider; como tal, € imprescindivel um lider eficaz para orientar e
conduzir a organizacdo tendo em vista um desempenho organizacional superior
(May-Chium et al, 2015). A eficcia do lider traduz-se na relacdo que estabelece com os
colaboradores e nos proveitos matuos que dai advém. Esta relacdo pode ser explicada
pela Teoria da Troca Social, uma teoria que conceptualiza as rela¢cdes sociais em termos
de processos de troca: as liga¢cdes mutuas emergem na interacdo social (Blau, 1964).
Segundo esta teoria, 0s comportamentos dos colaboradores podem ser motivados pela
troca lider-membro e pela orientacdo para o marketing interno (Chow et al, 2015). Visto
que, ao observarem um lider orientado para o cliente, os colaboradores podem ‘aprender’
atitudes e comportamentos orientados (Sousa e Coelho, 2013), um ambiente de trabalho
coesivo pode motivar os colaboradores a cooperarem mais uns com 0S outros, 0 que
conduzird a descoberta de métodos inovadores para abordar de forma eficaz os desafios

colocados pelos clientes (Verghese et al, 2015).

Uma vez que, como Chow et al (2015) sugerem, o comportamento organizacional dos
colaboradores é definido pela qualidade das trocas entre um supervisor e seu
subordinado e que a orientacdo para o marketing interno é tida como a uma forma
essencial para estimular a orientacdo para o cliente, os lideres podem influenciar a
orientacdo para o cliente dos seus colaboradores através do seu estilo de lideranca
(Stock e Hoyer, 2005; Sousa e Coelho, 2013).

Depreende-se, entdo, que o lider coach, com as suas atitudes, leva os colaboradores a
procurar o melhor para o cliente: a forma de comunicac¢édo habitual na organizacéo passa

a ser transversal também no contacto com os clientes; ao enfatizar-se a abordagem de
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equipa e a valorizagdo das pessoas (tdo importante dentro da organizacdo como fora
dela, por exemplo, na conquista e fidelizagdo dos clientes), estas passam a ser
prioritarias; e a aceitacdo da ambiguidade permite lidar melhor com as oscilacdes entre

rejeicbes e momentos de euforia.

4.4. Sintese

Neste capitulo foram apresentados os resultados estatisticos do estudo.

N

Primeiramente, procedeu-se a analise univariada através da andlise das médias, do
desvio padrdo e dos coeficientes de correlacdo. Posteriormente, apresentaram-se 0s

resultados da andlise de regresséao linear mdaltipla.

Foram testadas as hipdteses do estudo, tendo-se verificado que a totalidade das

hip6teses previstas encontrou suporte nos resultados estatisticos.

Finalmente, teve lugar a andlise critica dos resultados apresentados e, para tal, recorreu-

se a literatura e/ou a analise explicativa dos mesmos no contexto das organizacées.

Foram corroboradas as hipéteses de investigagdo apresentadas no capitulo anterior.
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5. Conclusao

“Victories in the inner game may provide no additions to the
trophy case, but they bring valuable rewards which are
permanent and which contribute significantly to one’s

success thereafter, off the court as well as on.”

[As vitdrias no jogo interior em pouco ou hada aumentam o
palmarés, mas permitem obter resultados valiosos que séo
permanentes e contribuem de forma significativa para o

sucesso tanto dentro como fora do campo.]

Timothy Gallwey, The Inner Game of Tennis

Neste capitulo é apresentada uma sintese dos resultados obtidos na investigacdo
relativamente a influéncia das competéncias de Coaching do lider nas respostas
atitudinais e comportamentais dos colaboradores. Partindo desta sintese apresentam-se
recomendacdes estratégicas orientadas para a gestdo do marketing interno das
organizacfes para que, huma abordagem de Marketing Relacional, queiram desenvolver
relagbes positivas com os seus clientes internos: os colaboradores. Da-se conta ainda
dos principais contributos desta investigagdo. Por fim, sdo alegadas as limitagfes do

estudo e sugeridos percursos para futuras investigacdes relacionadas com o tema.

5.1. Sintese dos resultados

As organizag0es, tal como as pessoas que a constituem, encaram realidades e enfrentam
desafios com uma complexidade tal que tornam impossivel a apresentacdo de uma
férmula Unica para os abordar e muito menos a sugestéo de uma solugéo ideal e perfeita.
No entanto, o Coaching, seja ele encarado como ferramenta, estratégia ou filosofia, ndo
se afigurando como ‘remédio para todos os males’ nem solugdo Unica, proporciona
abordagens proficuas com claras vantagens para o0s intervenientes. Neste estudo

apresenta-se uma das valéncias do Coaching — o Coaching de lideranca — e procura-se
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mostrar 0 seu alcance no seio da organizacdo, bem como o seu contributo para uma

estratégia de Marketing Relacional.

Se dois constructos centrais para o Marketing Relacional sdo a confiangca e o
compromisso (Samiee et al, 2015), se as competéncias essenciais de um excelente
coach passam pela cocriacdo de relacionamentos, pela criagdo espontanea (de objetivos)
e pela presenca absoluta (foco no coachee) e se as competéncias de Coaching do lider
influenciam positivamente as respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores
(tal como este estudo demonstrou), poder-se-a inferir que o lider com atitude coach
desempenha um papel crucial na estratégia de Marketing Relacional, nomeadamente na

consolidacdo do Marketing interno visando a criacdo e manutencao de relacoes.

As pessoas sao o centro de vantagem competitiva das empresas (Cunha e Rego, 2009),
logo o Marketing interno afeta 0 compromisso organizacional; por exemplo, através de
formacédo e bons canais de comunicagdo, os colaboradores podem melhorar de forma
eficaz o empenho organizacional, a dedicacdo a organizagdo ao longo do tempo e a
disponibilidade para ficarem ligados & mesma (Lee et al, 2015). E nesta medida que se
considera que o Marketing interno é o ponto de partida para o sucesso do Marketing
externo em todas as suas valéncias (diferentes estratégias de Marketing).

Assumindo que a mudanca mais eficaz é aquela que é gerada de dentro para fora, este
estudo da enfoque as atitudes e aos comportamentos das pessoas dentro de uma
organizacdo, a forma como se relacionam e as repercussdes dessas relacdes no
contacto com os stakeholders externos, nomeadamente clientes. O caracter inovador
reside no facto de ser analisado o desempenho do lider a luz das competéncias de
Coaching e consequente reacdo dos seus colaboradores. Tendo por base uma amostra
de 80 colaboradores (e 15 lideres como unidade de analise), pese embora a
impossibilidade de extrapolar os resultados com elevado grau de confianga devido a sua
reduzida dimensao, os resultados indicam que as competéncias de Coaching do lider tém
uma influéncia positiva nas respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores
de uma organizagao e prevé-se que se estenda a um elevado nimero de organizagdes e

relages profissionais.

Esta influéncia positiva pode encontrar justificagcdo na Teoria da Troca Social, uma vez
que a troca de recursos € uma forma fundamental de interacdo entre as pessoas que
participam no processo de Coaching porque esperam que os beneficios que obtém do
processo ultrapassem os custos diretos (Nufiez-Cacho et al, 2015). Por outras palavras,
as pessoas retribuem na medida em que recebem algo que |hes interessa, agrada,

estimula ou satisfaz.
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O lider coach recorre as valéncias do Coaching para fomentar o empenho dos
colaboradores, orientar o seu desempenho para a obtencdo de resultados, estimular a
sua autonomia e motiva-los, explorar o pensamento criativo, desenvolver a equipa,
delegar tarefas, determinar oportunidades de desenvolvimento, explorar o mercado e
reconhecer as competéncias dos outros. Logo, o lider coach é aquele que manifesta
capacidade para comunicar de forma aberta, privilegia uma abordagem de equipa,
valoriza as pessoas e aceita a ambiguidade inerente as relacbes humanas — ou seja,

exibe comportamentos de Coaching.

Neste estudo sdo corroboradas as trés hipéteses de investigacdo levantadas a partir da
revisdo bibliografica: as competéncias de Coaching do lider influenciam positivamente o
empenhamento afetivo do colaborador; as competéncias de Coaching do lider
influenciam positivamente a criatividade do colaborador; e as competéncias de Coaching

do lider influenciam positivamente a orientagdo para o cliente do colaborador.

Os resultados obtidos evidenciaram que as competéncias de Coaching do lider tém
grande influéncia no empenhamento afetivo do colaborador, justificando 45 % do mesmo.
As ligacdes afetivas dos colaboradores a organizagdo, essenciais na promocao do
desempenho individual e organizacional, sdo construidas com base nas percecdes de
virtuosidade (Ribeiro et al, 2013), na observacgéo dos lideres e dos pares, no acolhimento
sentido, na empatia gerada mutuamente, entre outros. As organizacdes e os lideres séo
capazes de estimular e acolher colaboradores mais felizes e com uma ligagéo afetiva
mais forte, se encorajarem (de uma forma auténtica e sustentavel) percecdes positivas
nos colaboradores face a virtuosidade organizacional (Rego et al, 2010). O lider coach
revelar-se-a preponderante na forma como valoriza as pessoas e reconhece a

importancia da equipa.

A criatividade do colaborador é despoletada, entre outros fatores, pelas competéncias de
Coaching do lider, conforme os resultados deste estudo indicam. E essencial que as
organizacdes encarem a criatividade com mais seriedade e aceitem que a criacdo de
novo(s) valor(se) é a base da concorréncia (Bono, 2007). Se se tiver em consideragéo
que, tal como Mueller et al (2011) sugerem, as pessoas tém dificuldade em ver aceites as
suas ideias criativas, particularmente quando opgfes mais praticas e ndo originais estéo
prontamente disponiveis, mas que, de acordo com Machado (2008), a criatividade tem
um papel muito importante nas organizagfes, é imprescindivel que se criem condi¢cdes
para estimular a criatividade e, consequentemente, abrir portas a inovagdo. Cabera
também ao lider coach, pela confianca depositada no colaborador, por acreditar no seu
potencial e, acima de tudo, por aceitar a ambiguidade das relacdes e das situacdes, ser

determinante na concesséo de liberdade criativa e espago para o erro.
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Também se confirmou que as competéncias de Coaching do lider respondem por uma
parte significativa do comportamento de orientacdo para o cliente manifestado pelo
colaborador. Sendo a identificagdo das necessidades do cliente pedra angular no
Marketing (e tendo em consideracdo as mais recentes abordagens ao Marketing — entre
elas, Marketing Digital, Marketing de Convergéncia, Comunicagéo Integrada de Marketing
e outras) o estilo de lideranga adequado, as escolhas estratégicas e a atribuicdo de
recursos revelam-se essenciais quando o objetivo é o acompanhamento do cliente para
dar resposta aquilo que ele procura (Conduit et al, 2014). O lider coach, pela forma como
estabelece uma comunicacdo aberta com os colaboradores, exemplificara a relacao que
se pretende ter com os clientes externos: confianca na base de relacdes duradouras,

fiéis.

5.2. Principais contributos da investigacao

A nivel tedrico, através deste estudo compreende-se melhor a importancia do Coaching
nas organizacdes, nomeadamente pela forma como lideres e liderados se relacionam,
através da percecdo de como as acdes/reagbes de uns influenciam as respostas de
outros (reciprocidade das relagbes, explicada pela Teoria da Troca Social) e mediante a

avaliacdo das repercussdes de uma cultura de Coaching dentro e fora da organizacéo.

Sabe-se que as competéncias de Coaching do lider ttm uma influéncia positiva nas
respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores, nomeadamente no que

concerne o empenhamento afetivo, a criatividade e a orientagéo para o cliente.

A nivel préatico, esta investigacdo 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 organizagbes, podem tomar decisdes informadas relativamente as pessoas que
mostram e querem ser, orientando 0s seus colaboradores para a exceléncia e para a

superacgao.

Alguns dos maiores contributos do lider sdo, sem duvida, a forma como comunica ideias,
o modo como influencia aqueles que o rodeiam e a demonstracdo dos comportamentos
gue 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 a
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esfera profissional — sdo a escuta ativa, a gestdo eficaz do siléncio, a capacidade de
colocar as questdes certas e a consciencializagdo. O Coaching, para além de destacar os
aspetos mais positivos da sua personalidade, permitird ao lider aproximar-se dos
colaboradores e extrair o melhor deles. Nesta medida, o lider de uma equipa que
manifestamente se assume como alguém com uma atitude coach recorre as valéncias do

Coaching para:

- Fomentar o empenho dos colaboradores (através da criacdo de bases de trabalho que
promovem o empenho dos colaboradores, da gestdo da diversidade e da criagdo de uma

ligacdo com os colaboradores), conducente a uma maior ligacdo afetiva a organizacao;

- Orientar o desempenho para a obtencao de resultados (através do feedback construtivo,
da definicdo de planos de desempenho com objetivos SMART e das avaliacdes de
desempenho eficazes) e, inevitavelmente, visando a orientagdo para o mercado e para o

cliente;
- Evitar a¢Bes que criem a dependéncia dos colaboradores e estimulem a iniciativa;
- Explorar ferramentas que desafiem os colaboradores a pensar por si;

- Recorrer a outros colaboradores para desenvolver a equipa (“plantando” sementes nos

locais certos);

- Motivar os colaboradores (por exemplo, recorrendo a estratégias praticas que permitam
recompensar os comportamentos adequados, reconhecendo as diferencas entre os
colaboradores ou fazendo coincidir as necessidades empresariais com as necessidades
individuais);

- Delegar tarefas (determinando o qué e a quem delegar e ultrapassando a resisténcia

dos colaboradores);

- Determinar as areas que precisam de ser melhoradas (mantendo os colaboradores

envolvidos na sua aprendizagem);

- Explorar o mercado em constante mutagdo (preparando os colaboradores para a

autogestdo das suas carreiras);

- Ensinar os colaboradores a criar oportunidades (estimulando a criatividade e

fomentando a inovagéo e o empreendedorismo);

- Reconhecer que competéncias proprias fortalecer e que comportamentos evitar para
gue os seus objetivos de desenvolvimento da equipa se concretizem e conseguir bons

resultados com a mesma.
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N&o € demais referir a importancia do investimento em contratagdo de servigos ou
implementagdo de programas de Coaching. Percebendo-se o grande potencial do
Coaching para a melhoria das relagbes, sugere-se que podera ficar agora mais bem
fundamentada a criacdo de politicas e estratégias que envolvam o Coaching, visando o
crescimento interno — interorganizacional (no seio da estrutura organizacional, aludindo a
procedimentos internos) e intraorganizacional (respeitante a cada colaborador

individualmente).

Com este estudo pretende-se ainda colmatar a falta de informac8es e de conhecimento
dos aspetos inerentes ao Coaching, lacuna para a qual, segundo Correia (2012) também

contribuia a escassez de investigacao sobre o processo de Coaching em si.

5.3. Limitacoes do estudo e sugestoes para

futuras investigacoes

Pela honestidade que pauta esta investigacao, € importante dar conta de alguns pontos
menos fortes deste estudo, ainda que nao lhe retirem validade nem desconsiderem a sua

pertinéncia.

- A dimensao da amostra. Uma amostra com uma dimensao de 80 inquiridos é uma base
relativamente modesta para que a partir da mesma se possam extrapolar generalizacoes.
Uma maior amostra poderia ter permitido abordagens diferentes e uma investigagdo mais
aprofundada da influéncia das competéncias de Coaching do lider nas respostas

atitudinais/comportamentais dos colaboradores.

- 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
confianga para o Universo os resultados e as conclusfes, 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, pelo que a amplitude geogréfica dos resultados é limitada; seria
interessante um estudo em outras regides com forte implantagdo empresarial,

nomeadamente Grande Lisboa e Grande Porto.

- O instrumento de recolha de dados foi o questionario. O questionario € um instrumento

que esta sujeito a limitagdo da subjetividade. As informagBes obtidas podem ter sido
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tendenciosas porque as respostas aos itens sdo baseadas nas percecdes dos

colaboradores inquiridos.

- A validacdo do questionario original. Os autores do questionario que avalia as
Competéncias de Coaching (McLean et al, 2005), questionério que serviu de base para a
definicdo da variavel independente, consideram que o seu instrumento carece de maior

validacao junto de populagbes maiores e mais diversificadas.

- A natureza transversal do estudo. A natureza do estudo também é limitadora porque os
dados foram obtidos num dnico e determinado momento. Seria interessante analisar o
impacto do Coaching nas Competéncias do lider e, consequentemente, o efeito de uma
lideranca Coaching na organizacdo ao longo de um determinado periodo, recorrendo
para tal a uma analise longitudinal, abordagem valorizada por Correia (2012), na medida
em que o conhecimento dos beneficios dos processos de Coaching também carece de

um acompanhamento longitudinal dos mesmos.

- Inexisténcia de estudos semelhantes. O facto de, na revisdo bibliogréfica, ndo se terem
encontrado estudos que relacionem as competéncias de Coaching do lider com as
respostas atitudinais e comportamentais dos colaboradores dificulta a corroboracdo dos
resultados obtidos. E certo que um nimero cada vez maior de PMEs esta a utilizar o
Coaching, mas pouco se sabe sobre o impacto do Coaching neste sector
(Gray et al, 2011).

- Recusa na colaboracdo. Muitos lideres recusaram o convite para participar neste
estudo. Varios motivos poderdo estar na origem da ndo participacdo: falta de
disponibilidade, desconhecimento do tema, inseguranca relativamente ao seu modus
operandi, ndo aceitacdo do facto de a avaliagdo ser feita pelos colaboradores mediante

as percecdes destes.

Por se reconhecer que a investigacdo na area do Coaching est4 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
discussbes sobre aspetos marcantes para que se perceba a dindmica da triade

Coaching — Lider — Colaborador.

- Cultura organizacional e Coaching. Sera conveniente e altamente produtivo perceber se
a cultura organizacional acolhe o Coaching, se as competéncias de Coaching do lider
influenciam e/ou s&o influenciadas pela cultura organizacional, identificando em que
medida a organizacéao acolhe ou repudia determinados comportamentos, se promove um

clima organizacional definido e delimitado ou se circunscreve a esfera de acdo das
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pessoas que a constituem. Também se afigura adequado alargar o espectro a

organizacdes com culturas diferenciadas, de PMEs a multinacionais.

- Cultura organizacional e perce¢des dos colaboradores. Com efeito, faz sentido uma
andlise das diferentes caracteristicas organizacionais que influenciam o desempenho dos
lideres e dos colaboradores e podem contribuir para um melhor desempenho individual e
organizacional (Varghese et al, 2015); desta forma, ser& possivel criar uma ligacao entre
a cultura organizacional e as percec¢fes dos colaboradores, por exemplo. Na verdade, as
organizacdes estdo a prestar cada vez mais atencdo ao aumento das atitudes
organizacionais positivas, procurando um bom clima organizacional e criando plataformas

de aprendizagem, tudo huma perspetiva holistica (Gountas e Gountas, 2009).

- Relacéo entre as variaveis dependentes. Os resultados dos Coeficientes de Correlagéo
de Pearson obtidos neste estudo mostram que as variaveis dependentes estao
relacionadas entre si e, numa breve revisdo da literatura, percebe-se que estas relagbes
ja foram e estdo a ser objeto de estudo. A variavel Empenhamento Afetivo esta
correlacionada de forma significativa e positiva com a variavel Orientacdo para o cliente
(valor do r de Pearson=0,426). Por exemplo, Ifie (2014) mostra que a orientagdo para o
cliente tem efeitos sobre o empenhamento organizacional, estabelecendo que um forte
empenhamento organizacional é proporcional a orientagdo para o cliente manifestada
pelos colaboradores. Também a varidvel Criatividade apresenta uma correlagdo positiva
com a variavel Orientacdo para o Cliente (valor do r de Pearson=0,206). Podera ser
estabelecida mais aprofundadamente esta relacéo, lembrando que
Andzulis e Gabler (2012) relacionam o desempenho criativo com comportamentos
adaptativos e orientacdo para o cliente, particularmente na adequacdo de abordagens e
solugBes para dar resposta as necessidades do cliente. Também a Criatividade exibe
uma correlagdo positiva com a variavel Empenhamento Afetivo (valor do r de
Pearson=0,198) e esta associacdo merece um estudo aprofundado dando continuidade
ao estudo de Samad (2006), que mostrou que existe uma relacdo positiva e significativa
entre o clima organizacional criativo e 0 empenhamento afetivo, afirmando que o clima

organizacional criativo tem efeito na aprendizagem da organizacao.

- Formagédo em Coaching e Competéncias de Coaching. Parece também pertinente e
altamente proveitoso estabelecer a ligacdo entre a formacdo em Coaching e as
competéncias de Coaching. Os resultados dos Coeficientes de Correlagdo de Pearson
obtidos sugerem uma ligacdo positiva potencialmente significativa (valor do r de
Pearson=0,187), mas esta teria de ser confirmada com uma amostra maior e num estudo
de natureza longitudinal, passando por programas de intervencdo de Coaching com

avaliacdes pré e pos-intervencdo. Tendo em conta que as competéncias de Coaching
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podem ser desenvolvidas através de formacdo (McLean et al, 2005) e que muitos dos
gestores envolvidos em programas de Coaching o fazem ndo s6 para avaliar a sua
eficacia (tendo em vista a expansdo da sua aplicacdo ao nivel organizacional), mas
também para melhorar as suas proprias competéncias de Coaching (Grey et al, 2011), a
correlacdo entre as Competéncias de Coaching do lider e a sua formag¢do em Coaching
parece ser altamente provavel. A necessidade de formacdo nesta area realca a
importancia de um estudo longitudinal que permita formar e acompanhar a evolucdo de
um lider, incidindo na autopercec¢éo e na percecdo dos colaboradores e colegas atuando
como elementos de avaliacao das diferencas atitudinais e comportamentais, mas focando
também as consequentes melhorias organizacionais, nomeadamente em termos de

rendibilidade, retencao de clientes, ROI e outras.

- Efeitos do Coaching na lideranga. A presente investigacdo merece ter continuidade; €
essencial continuar a estudar empiricamente os efeitos do Coaching na mudanga de

comportamento positiva do lider (Saling, 2005).

- 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, motivacéo,
satisfacao profissional, orientacdo para o mercado, comunicacao, lealdade.

5.4. Recomendacoes estratégicas

Segundo Rego et al (2007b), é crucial que as organizagfes alterem e melhorem as suas
praticas, rotinas, produtos e servigos para dar resposta as alteracdes ambientais, aos
desafios e as oportunidades. Dando continuidade a esta ideia de fortalecimento interno,
também Cenduit et al (2014) aludem que as organiza¢gdes que reconhecem a importancia
vital dos clientes internos e fomentam esta orientagdo na sua cultura beneficiam de

processos organizacionais mais fortes e de um melhor desempenho.

O Coaching pode ser uma forma de alterar e melhorar praticas, rotinas e processos para
melhor responder aos estimulos e tirar partido do que se afigura benéfico. Por este ser
um estudo quantitativo, que tem como resultado recomendar uma acdo, as
recomendacdes feitas apontam no sentido de implementar e desenvolver o Coaching nas

organizagoes.
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O Coaching tem impacto, tanto nas pessoas como nas organizacdes. Este impacto
traduz-se no aumento da produtividade, na melhoria da comunicagdo, no maior empenho
dos colaboradores, no aumento da lealdade e na diminui¢cdo dos niveis de ansiedade e
tensdo. Ha diferentes formas de o introduzir na organizacdo, seja através do lider com
atitude coach que influencia quem o rodeia, seja através de mecanismos mais formais de
aprendizagem. Tendo em consideracdo que o Marketing Relacional passa pelo
investimento em relagdes internas interativas (Gummesson, 2002), sem esquecer que “[a]
formacdo e o desenvolvimento sdo essenciais para o desempenho dos individuos e a
eficacia das organizacdes” (Ribeiro et al, 2013:169), é crucial que sejam adquiridos
habitos que promovam o crescimento e a superacao, habitos salutares que se constroem
tanto em contexto de aprendizagem tradicional como no quotidiano organizacional, nas
experiéncias profissionais e no relacionamento com os outros. As pessoas ‘constroem-se’

umas as outras.

A utilizagdo do Coaching na gestdo da organizagdo pode gradualmente modelar ou
modificar a cultura organizacional (Kolodziejczak, 2015), logo a procura por uma
fundamentacdo no Coaching para construir 0os seus alicerces e a base para
operacionalizar todas as variaveis preconiza uma organizagao que reconhece a mudanca
como positiva, que esta disposta a alinhar os seus valores com os das pessoas que a
constituem e que se fortalece para encarar as diferentes forcas do mercado como um
desafio constante, mas motivador e agregador; podera até abrir-se portas a coopeticdo
(tendo em vista a otimizagdo de recursos), a criacdo de comunidades
(autossegmentacao), a redefinicdo de mobilidade e de acompanhamento. Ressalva-se
gue o periodo temporal associado a introducdo deste novo paradigma organizacional
sera tanto maior quanto a extensdo das mudancas necessdrias, mas tal nao deve ser
desmotivador, uma vez que até as mais infimas melhorias no desempenho poderao estar

associadas a beneficios econdmicos extremamente significativos (Smither et al, 2003).

Muito embora Portugal seja um pais que tem instituida uma forte ‘distdncia de poder
entre lideres e liderados (Rego et al, 2007a), de acordo com Correia (2012), nas
organizacdes portuguesas existe um amplo espaco para divulgagdo, implementacdo e
articulacdo de servicos de Coaching. Se forem relegadas para segundo plano as
principais objecbes ao Coaching nas organizacbes (morosidade e onerosidade dos
processos, receio de perda de controlo) e se se der primazia aos beneficios evidenciados
com este estudo (empenhamento afetivo, criatividade, orientagdo para o cliente e outros),
as organizacfes tém em maos a possibilidade de usufruir de um instrumento com grande
potencial que Ihes permite evoluir, fortalecer-se e criar relagdes. O Coaching € uma

competéncia capaz de criar valor, 0 que consequentemente melhora as capacidades dos
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recursos humanos, convertendo-os num ativo que € Unico e valioso para a organizagao e

que é dificil a concorréncia imitar (Nufiez-Cacho et al, 2015).

Na conquista de mercados, na fidelizacdo de clientes, no abandono do supérfluo e na
manutencéo de relacdes essenciais, sdo as pessoas que procuram e utilizam recursos e
ferramentas (como o Coaching), advogando missdes, visdes e valores, para cumprir a
satisfacdo das necessidades bésicas: estar presente, satisfazer e ser satisfeito,
encontrando solu¢des win-win — no fundo, obter um bom ROR (Return on Relationships),
que é o resultado financeiro liquido a longo prazo gerado pelo estabelecimento e pela

manutencédo da rede de relacdes de uma organizacdo (Gummesson, 2002).

Na busca da homeostasia organizacional, sdo as pessoas que procuram manter o
equilibrio das fungbes e da estrutura da organizacdo, ndo obstante as variagbes a que
estao sujeitas no meio ambiente onde se inserem. Esta homeostasia € alcancada (e em

primeiro lugar) internamente.

Em dltima instancia, almejam-se organizacdes (e a sociedade em geral) com niveis de
otimismo mais elevados, pois o0 otimismo “aumenta os niveis de bem-estar, de motivacao,
de desempenho e de perseveranga” (Ribeiro et al, 2013:98) de uma pessoa — e também

aqui o Coaching se revelara verdadeiramente proveitoso.
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Anexo 1 — Questionario

O IPL

escola superior de recnologia e gestao
AR DM CTeCD e e

Questionario

Sou Mestranda em Marketing Relacional da Escola Superior de Tecnologia e Gestéo do Instituto Politécnico de Leiria e, sob a orientacio da
Professora Doutora Neuza Ribeiro, estou a realizar um estudo sobre a percegdo das competéncias de Coaching dos lideres e sua influéncia

em determinados aspetos da organizacéo e da relagéo com os colaboradores.

Ficaria muito grata se pudesse colaborar comigo, concedendo 5 a 10 minutos do seu tempo para responder a este questionario comtotal
sinceridade. Note que nao ha respostas certas nem erradas e serdo completamente anonimas e confidenciais, destinadas apenas a
tratamento estatistico. Desde ja agradego a sua colaboragéo.

Rita Menezes
rimp{@sapo.pt

1. Nesta primeira parte, gostaria que pensasse no seu lider. Por favor, indique se o seu lider adota os seguintes comportamentos. Afraves de
um circulo {0) ou uma cruz (X) escolha a opgéo que considera mais adequada. Refira como o seu lider realmente se comporta & néio como
gostariaque se comportasse.

Completamentefalzo 1 ... 2 ... 3 .. 4 ... § ... 6 ... 7T Completamente verdadeiro

Pensando no meu lider...

Encara o conflito como construtiva.

Na local de trabalho, tem tendéncia para se focar mais nas pessoas.

(Quando dinamiza reunioes, concede algum espaco para a criacao de relacionamentos.

Quanda procura solugdes para problemas, gosta de experimentar novas solugdes.

(Juando lhe & pedido que partilhe sentimentos, sente-se a vontade parao fazer.

Em situacdes de frabalha dificeis, mostra abertura e sinceridade coma sua opini&o.

Ao conversar com oufras pessoas, partilhaos seus senfimentos abertamente.

Ao desenvolver relacionamentos, partilha abertamente os seus valores pessoais.

(Juando lhe & pedido que fale sobre as suas experiéncias profissionais, fa-lo de boa vontade.

Quandatrabalha com outros, coloca questdes para as quais existem muitas respastas possivels.

De um modo geral, aprecia executar tarefas nas quais trabalha com oufras pessoas.

Quanda pensa em formas de atingir objetivos, procura recolher informacdes junto das outras pessoas.

Na tomada de decisdes, da énfase aos sentimentos preterindo a logica.

Nas discussdes com oufros, centra-se nas necessidadesde cada pessoa.

No local de frabalho, procura estabelecer ligagoes com os outros.

Quando uma deciséo ten de ser tomada, prefere consultar outras pessoas.

Enquanto parte de um grupo de trabalho, prefere trabalhar para o consenso do grupo.

Quandao outrostomam decisdes que afetam a carreira deles, da énfase a adoc8o de riscos.

(Quando lhe & pedido que se ofereca para projetos relacionados como trabalho, opta por tarefas de equipa.

|t | |t | || | | | | ] | | ] | ]| ] | |
maf ma| ma| maf ral ra] ol ra| ma| mof ol ma| ral ra paf ma| ra ma| ral ma)
ol o Gl ol | e wal Gl ol ol sl cof wal Lo ol col sl Gl wal wa)
| | | | | e | | | | P | | ] ] ] | | | e
enf en| en| enf en| en| en| en| en| enf en| en| en| en| en| en| en| en| enf en)
ool | on| | on| ool on| on| an| on| o on| on| el ool on| o | on| o
L | e e e B e I e | e e I [ [ | R ]

Consideraque o conflito nolocal de trabalho & entusiasmante.
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Il. Nesta sequnda parts, gostaria que pensasse em i, Indique =2 adota o sequintes comportamentos. Através de um circuly
(0} ou uma cruz (X) escolha a opgdo que se aplica melhor a =i Refira como realmente se comporta e ndo come gostaria de se
Comportar.

Nio se aplicanadaamim 1 ... 2 ... 3 .. 4 ... 5 ... 6 ... T Aplica-se a mim completamente

Pensando em mim...

Orgulho-me de dizer aos outros que fago parte desta organizacdo. 112 |3 [£]8 |8 |7
Sinto um grande afeto por esta organizacao. 1 (2 |3 |4 |8 |68 |7
Sinto que “fago parte da familia” que & esta organizacio. 1 (2|3 |4 |5 |86 |7

Nio me identifico nada 1 ... 2 ... 3 ... 4 ... 5 Identifico-me totalmente
Pensando em mim...
Sugiro novas formas de atingir objetivos. 1123 [£ |58
Apresento ideias novas e praticas para melhorar o desempenho. 1123 [£ |58
Procuro novas tecnologias, processos, téonicas efou idsias para produtos ou servicos. 1 (2 |3 |4 |58
Sugiro novas formas de aumentar a qualidade. 112 3[4 |8
5o0u uma boa fonte de ideias criativas. 11213 |4 |8
Nao tenho medo de correr riscos. 11213 |4 |&8
Promovo & defendo ideias junto dos outros. 1 (2 |3 |4 |58
Exibo criatividade no trabalho, quando tenho oportunidade para o fazer. 1 (23 |4 |58
Desenvolo planos e planificagdes adequados para a implementacdo de novas ideias. 112 3[4 |58
Frequentemente, tenho ideias novas & inovadoras. 1 2 13[4 |58
Apresento sclugbes criativas para og preblemas. 1123 [£ |58
Frequentemente, tenho uma abordagem inovadora a0s problemas. 1123 [£ |58
Sugiro novas formas de executar tarefas laborais. 112 |3 |4 |58
Discordo plenamente 1 ... 2 ... 3 ... 4 ... 5 ... 6 ... T Concordo plenamente

Pensando em mim...

Procuro perceber quais 580 as necessidades do cliente. 112 [3 4 |85 |6 |7

Tenho os melhores interesses do cliente em mente. 112 [3 4 |8 |6 |7

Assumo uma abordagem que visa a resolugdo de problemas ao vender produtos ou servicos aos 1(2 (3 (£ |5 |8 |7

clientes.

Recomendo produtos ou serviges que melhor se adequam a resolugdo de problemas. 112 (3[4 |5 |8 |7

Procuro descobrir que produtes e servipos serdo mais Gteis para os clientes. 112 (3[4 |56 |86 |7

Agradecia, agora, que me facultasse alguns elementos a seurespeito.

Sexo: an_-mr'm'ncrJ Masculino J Idade: 4]

H& guanto tempo trabalha nesta organizagdo? ‘

A organizagdo onde trabalha é...IS'L'Jinc:aJ Ii'riw.f;ad;aJ
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Habilitagdes literdrias

Muito obrigada pela sua colaboragio.




Anexo 2 — Caracterizacdo da Amostra

Caracteristicas Sociodemograficas

Percentagem da Amostra

Género
Feminino 39 48,8 %
Masculino 41 51,2 %
Idade
18-25 11 138 %
26-35 24 30%
36-45 32 40 %
46-55 11 13,8 %
55 + 2 2,4 %
Média 36,5
Desvio Padréo 9,1
Minima 21
Maxima 62
HabilitacGes Literarias
1.°ciclo do Ensino Basico 1 1,3%
2.% ciclo do Ensino Basico 2 2,5%
3.° ciclo do Ensino Basico 6 7,2 %
Ensino Secundario 24 30,1 %
Bacharelato/Licenciatura 35 43,8 %
Mestrado/Doutoramento 12 15,1 %
Tipo de Organizagéo
Publica 21 26,3 %
Privada 59 73,8 %
Antiguidade na Organizacdo
Média 9,2
Desvio Padrao 7,4
Minima 1
Maxima 39
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Anexo 3 — Aperfeicoamento das Escalas

[resultados do software SPSS (v.19)]

Andlise da Correlacdo de cada Iltem com os Restantes

Competéncias de Coaching

Item-Total Statistics

Scale Mean If Scale Corrected Cronbach’s
ltem Deleted Variance if Item-Total Alpha If Item
Item Deleted Correlation Deleted
1.2_CC 51,900 113,990 ,782 ,944
1.3 _CC 51,588 114,878 ,756 ,945
14 CC 51,438 114,857 , 755 ,945
15 CC 51,763 110,867 , 766 ,945
1.6_CC 51,375 114,009 ,804 ,944
1.7_CC 51,813 110,483 ,831 ,942
1.8_CC 51,575 112,830 ,814 ,943
1.9 CC 51,088 118,764 , 713 ,947
1.12_ CC 51,200 114,922 , 736 ,946
1.14 CC 52,255 117,063 ,696 947
1.15 CC 51,413 112,144 ,853 ,942
Empenhamento Afetivo
Item-Total Statistics
Scale Mean Scale Corrected Cronbach’s
If ltem Variance if Item—Total Alpha If Item
Deleted Item Deleted | Correlation Deleted

2.1 EA 10,725 8,025 ,841 ,899
2.2_EA 10,913 7,271 ,869 ,869
2.3 EA 11,138 6,247 ,849 ,898
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Criatividade

Item-Total Statistics

Scale Mean If Scale Corrected Cronbach’s
Item Deleted Variance if Item-Total Alpha If Item
Item Deleted Correlation Deleted

24 C 32,400 41,737 ,678 ,939
25 C 32,313 40,673 ,803 ,933
26_C 32,425 40,298 ,756 ,936
2.7 C 32,262 41,386 ,753 ,936
28 C 32,675 40,045 741 ,937
212 C 32,713 40,359 ,738 ,936
213 C 32,800 38,668 ,854 ,931
214 C 32,575 41,361 (42 ,936
215 C 32,725 41,063 A73 ,935
2.16_C 32,463 41,239 775 ,935

Orientacao para o Cliente
Item-Total Statistics
Scale Mean If Scale Corrected Cronbach’s
tem Deleted Variance if Item-Total Alpha If Item
Item Deleted Correlation Deleted

2.17_0C 23,913 13,169 ,807 ,908
2.18 OC 24,100 12,724 176 ,910
2.19 OC 24,213 11,688 ,800 ,906
2.20_0C 24,200 11,554 ,843 ,897
2.21 OC 24,175 11,564 ,802 ,906
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Analise da Consisténcia Interna da Escala (Alpha de Cronbach)

Competéncias de Coaching

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of ferms
940 11
Criatividade
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of ltems
G941 10

Empenhamento Afetivo

Reliahility Statistics
Cronbach's
Alpha M of ltems
823 3

Orientacao para o Cliente

Reliability Statistics
Cronhach's
Alpha M oof ltems
823 g

Estudo da Dimensionalidade das Variaveis (andlise fatorial)

KMO and Bartlett's Test

94

kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adeguacy. BaT
Bartlett's Test of Approx. Chi-Sguare 2054,081
Sphericity

df 408

Sig. oo

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Component Total % ofVariance | Cumulative % Total % ofVariance | Cumulative % Total % ofVariance | Cumulative %
1 11,089 38,273 38,273 11,089 38,273 38,273 7,560 26,0649 26,064
2 5667 19,542 57,815 5667 19,542 47815 6,692 23,078 49145
3 2,769 4547 67,363 2,769 4547 67,363 41649 14,377 63,521
4 1,423 4,907 72,269 1,423 4,907 72,2649 2,837 8,748 72,2649
5 8ar 3,092 75,361
& 809 2,7490 78,151




Communalities

Initial Extraction
1.2 CC 1,00 ,701
1.3 CC 1,00 ,678
14 CC 1,00 ,636
1.5 CC 1,00 ,660
1.6_CC 1,00 ,688
1.7_CC 1,00 , 791
1.8_CC 1,00 137
1.9 CC 1,00 ,736
1.12_CC 1,00 691
1.14 CC 1,00 ,613
1.15 CC 1,00 ,783
2.1_EA 1,00 843
2.2_EA 1,00 ,901
2.3_EA 1,00 ,842
24 C 1,00 ,569
25 C 1,00 , 716
26 C 1,00 ,668
27 C 1,00 ,671
28 C 1,00 ,644
212 C 1,00 ,650
213 C 1,00 ,800
2.14 C 1,00 677
215 C 1,00 ,688
216 C 1,00 ,682
2.17_0OC 1,00 788
2.18 OC 1,00 , 752
2.19 OC 1,00 Jq72
2.20_0OC 1,00 ,817
2.21 OC 1,00 , 762

Extraction Method:

Principal Component Analysis
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Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4
1.9 CC ,841 ,114 -,013 -,126
1.8 CC ,833 ,101 ,088 ,162
1.15_CC ,819 ,060 ,268 ,194
1.12_CC J77 212 ,208 ,004
1.6_CC JI71 ,113 ,173 227
15 CC ,764 ,066 ,253 ,093
1.7 CC ,756 ,164 ,138 416
1.14 CC ,753 ,189 ,012 ,102
1.2 CC ,738 ,050 ,210 ,331
1.3 CC 729 ,070 ,298 ,230
14 _CC ,703 ,038 241 ,288
213 C ,022 ,888 ,007 ,105
25 C ,069 ,834 ,123 -,005
2.16 C ,057 ,821 ,065 ,024
2.15 C ,035 ,815 ,123 ,087
2.6 C ,153 ,802 -,035 -,016
2.14 C ,002 ,790 ,206 -,103
212 C ,094 ,789 -,035 ,134
27 C ,201 ,784 ,119 ,-031
28 C ,033 779 ,103 ,161
24 C ,213 721 -,064 -,005
2.20_0OC ,153 ,094 ,855 ,233
2.18_0C ,149 ,018 ,846 ,120
2.17_ OC ,305 ,083 ,829 -,003
2.21 OC ,190 ,157 ,827 ,133
2.19_0OC ,283 ,106 ,824 ,047
2.2_EA ,349 ,042 ,290 ,833
2.1 EA 475 ,120 ,213 ,746
2.3 EA ,521 ,106 ,078 744

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
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