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Resumo 

O Coaching é uma prática de desenvolvimento pessoal e profissional que é considerada, na 

cultura organizacional, como promotor de bem-estar.  

Nesse sentido, o presente estudo tem como principal objetivo investigar o impacto das 

Competências de Coaching dos Líderes (CCL) na Felicidade dos colaboradores e nas suas 

Intenções de Turnover (IT). Mais concretamente, o estudo pretende compreender a relação 

entre: (a) as CCL e a Felicidade dos colaboradores; (b) as CCL e a IT; (c) a Felicidade e as 

IT dos colaboradores; e (d) a Felicidade como mediadora da relação entre as CCL e a IT dos 

colaboradores.  

A amostra do estudo foi recolhida através de um inquérito por questionário, divulgado 

exclusivamente online e em plataformas de redes profissionais e sociais, sendo 

posteriormente analisada no software estatístico IBM SPSS Statistics, versão 27. Neste 

estudo participaram 271 indivíduos pertencentes a diversas organizações e que laboram com 

os seus líderes há pelo menos seis meses.  

Os resultados confirmam a existência de relações entre as variáveis em estudo, 

nomeadamente: 1) As CCL relacionam-se positivamente com a Felicidade dos 

colaboradores, sugerindo que face a líderes com competências de coach, a felicidade dos 

colaboradores tende a aumentar; 2) A Felicidade dos colaboradores relaciona-se 

negativamente com a IT, sugerindo que face aos elevados níveis de felicidade dos 

colaboradores, as suas intenções de abandonar as organizações diminuem; 3) As CCL 

relacionam-se negativamente com a IT, sugerindo que face a líderes com competências de 

coach, as intenções dos colaboradores em abandonar as organizações diminuem; e, 4) A 

relação entre as CCL e a IT é mediada pela Felicidade, sugerindo que face à existência de 

líderes com competências de coach nas organizações, a felicidade dos colaboradores 

aumenta e, por sua vez, as intenções dos colaboradores em abandonar as organizações 

diminuem. 

O Coaching como prática emergente torna-se numa ferramenta de mudança para as 

organizações, nas quais o líder com competências de coach promove a melhoria do 

desempenho e a maximização do potencial dos colaboradores, o que gera Felicidade e evita 

a IT.  
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Abstract  

Coaching is a practice of personal and professional development that is considered, in the 

organizational culture, as a promoter of well-being.  

In this sense, the present study has as main objective to investigate the impact of Leaders 

Coaching Skills on the Happiness of employees and their Turnover Intentions. More 

specifically, the study aims to understand the relationship between: (a) the Coaching Skills 

of Leaders and the Happiness of employees; (b) the Coaching Skills of Leaders and Turnover 

Intentions; (c) Employee Happiness and Turnover Intentions; and (d) Happiness as a 

mediator of the relationship between the Coaching Competencies of Leaders and the 

Turnover Intentions of employees. 

The study sample was collected through a questionnaire survey, published exclusively online 

and on professional and social networking platforms, and subsequently analysed with 

statistical software IBM SPSS Statistics, version 27. In this study the sample comprises 271 

individuals, working for a minimum of six months, with different associations and their 

leaders. 

The results confirm the existence of relationships between the variables under study, namely: 

1) The Coaching Skills of Leaders are positively related to the Happiness of employees, 

suggesting that in the face of leaders with Coaching skills, happiness of employees tends to 

increase; 2) Employee Happiness is negatively related to the Turnover Intention, suggesting 

that in view of the employees happiness levels, their intentions to leave associations 

decrease; 3) Leaders Coaching Competencies are negatively related to the Turnover 

Intention, suggesting that in the face of leaders with Coaching skills, employees intentions 

to abandon associations decrease; and, 4) The relationship between the Coaching 

Competencies of Leaders and the Turnover Intention is mediated by Happiness, suggesting 

that given the existence of leaders with coach skills in organizations, the happiness of 

employees increases and, in turn, the intentions of employees in abandoning organizations 

decreases. 

Coaching as an emerging practice becomes a tool for change for organizations, in which the 

leader with coach skills promotes improved performance and maximizes the potencial of 

employees, which generates Happiness and avoids the Turnover Intent.  
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 Introdução 

O Coaching, apesar de ser um assunto com pouco destaque nas empresas nacionais, é uma 

prática que tem vindo a ganhar relevo e visibilidade nas organizações.  

A prática do Coaching revelou também ser uma estratégia vital para melhorar o desempenho 

organizacional (Beattie et al., 2014). Com base numa aprendizagem e desenvolvimento 

pessoal, o Coaching, desafia e acompanha o colaborador, de forma que este compreenda os 

seus desejos e necessidades (Perez, 2018). Desta forma, os colaboradores desenvolvem 

atitudes mais proativas e identificam-se com os valores e missão das organizações. 

A criação de relações entre colaboradores e líderes tornam-se fundamentais para criar 

pessoas eficazes e empresas de sucesso (Abbasi & Hollman, 2000). O líder precisa de 

acompanhar a forma individual do colaborador e perceber as suas diferenças e semelhanças 

com a organização, para assim ajudar a proporcionar o seu desenvolvimento.  

Um líder com competências de coach cria o ambiente de trabalho seguro no qual o 

colaborador pode confiar (Riddle & Ting, 2006) e, ajuda a melhorar a performance laboral, 

desenvolve a autoconsciência do colaborador e aumenta a satisfação dos colaboradores com 

o trabalho, o líder e a empresa (Kalkavan & Katrinli, 2014).  

O Líder Coach (LC) não só partilha os seus conhecimentos com os colaboradores, como 

também proporciona feedback, reconhece o trabalho efetuado e aconselha e responde 

atenciosamente (Ali et al., 2020). Esta forma de liderança é vista como uma ferramenta 

organizacional que é usada para motivar, satisfazer e promover comportamentos inovadores.  

Aliado à presença de um LC está também o fator da satisfação laboral. A satisfação dos 

colaboradores é avaliada através do nível de equilíbrio entre a sua vida pessoal e profissional 

assim, um colaborador satisfeito é um colaborador feliz e que providencia à organização 

uma maior e melhor produção, venda e satisfação de clientes (Kumar & Mathimaran, 2017). 

A satisfação do colaborador é, cada vez mais, importante para o bem-estar laboral e, por sua 

vez, para o seu comprometimento com a organização.  

Em suma, as organizações precisam de colaboradores dispostos a aprenderem e 

desenvolverem a visão e missão das mesmas. A melhor forma de o conseguirem é que os 
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colaboradores experienciem positivismo e satisfação nas organizações (Walsh, 2018), só 

assim serão melhores profissionais no local de trabalho. 

Esta constatação encaminhou a pesquisa para a Felicidade, pois é um termo muito usado em 

diferentes contextos (Chekola, 2007). A nível laboral, a Felicidade ajuda os colaboradores a 

desempenharem o seu trabalho, o que impulsiona a empresa (Al Suwaidi, 2019). Desta 

forma, um colaborador feliz identifica-se, sobretudo, pela sua obtenção de boas experiências 

e pela existência de integridade, confiança e compaixão laboral (Al Suwaidi, 2019; Pryce-

Jones, 2010). 

O fundamental é o conciliar da vida pessoal com a profissional. Os colaboradores precisam 

de sentir que os seus interesses importam, que a empresa compreende as suas situações e 

que, mesmo assim, quer investir no seu treino e desenvolvimento. O colaborador perceciona 

e reflete sobre as boas intenções da empresa e cria um sentimento forte de pertença 

organizacional (Siew, 2017). Por outro lado, a inexistência de compreensão e 

acompanhamento ao colaborador cria nele o efeito oposto, a insatisfação laboral, que 

provoca a desmotivação e a falta de confiança e que, por sua vez, contribui para a IT. 

A IT, por parte dos colaboradores, é derivada da baixa satisfação laboral e baixo bem-estar 

psicológico. Para as empresas, o turnover de colaboradores é dispendioso em todos os níveis 

da organização (Al-Khrabsheh et al., 2018), uma vez que afeta negativamente a 

produtividade e a qualidade do produto e serviço prestado, além de prejudicar gravemente o 

progresso da empresa na obtenção de objetivos e metas pré-planeadas.  

A IT dos colaboradores é também um fator relacionado com o tipo de líder, pois é ele quem 

desempenha o papel preponderante nos comportamentos dos colaboradores (Lee et al., 

2019). Um líder que pretenda satisfazer e reter colaboradores nas organizações deve ter por 

base competências de Coaching (Stelter, 2007). 

O LC aproveita o potencial da organização (Harper, 2012). Ele entende que o futuro depende 

das pessoas e da sensibilidade e efeito da cultura organizacional. Um LC detalha e 

sistematiza a estratégia para criar uma fórmula “perfeita” para uma organização e 

colaboradores satisfeitos e comprometidos (Butt et al., 2020; Harper, 2012).  

Contudo, será que efetivamente as CCL influenciam a Felicidade e IT dos colaboradores? 

Neste sentido é desenvolvida a presente investigação que, com base na análise ao inquérito 
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por questionário, são verificados os efeitos das CCL na Felicidade dos colaboradores e na 

IT destes.  

As considerações anteriores têm o propósito de aprofundar a temática e ajudam a formular 

a seguinte questão de investigação:  

As CCL fomentam a Felicidade e evitam a IT dos colaboradores nas organizações? 

1.1. Objetivos do Estudo 

A presente dissertação é escrita no âmbito do Mestrado em Gestão, da Escola Superior de 

Tecnologia e Gestão, do Instituto Politécnico de Leiria para obtenção do grau de Mestre. O 

principal objetivo deste estudo é compreender o Coaching e como as CCL influenciam a 

Felicidade e a IT dos colaboradores, como a Felicidade e a IT se relacionam entre si, e, como 

a relação entre as CCL e a IT é mediada pela Felicidade.  

1.2.  Relevância da Investigação 

A inspiração do tema desta investigação foi devido ao interesse pessoal na necessidade de 

compreensão das competências dos líderes nas organizações e, o que as mesmas 

proporcionam e/ou afetam os colaboradores.  

Decorrente da experiência pessoal, a oportunidade deste estudo surge para refletir, firmar e 

expandir ideias e conhecimentos na temática ligada ao bem-estar laboral. Numa organização, 

mais que tudo, são as pessoas a fonte de criação e desenvolvimento de conhecimentos. 

Quando um líder conhece, quer a nível pessoal, quer a nível profissional, os seus 

colaboradores está a criar uma empatia favorável entre uns e outros. Este estudo analisa a 

criação dessas ligações e como podem ou não proporcionar resultados satisfatórios, tanto 

para o colaborador como para a organização.  

Nesse sentido é pertinente abordar o tema das competências dos líderes, analisar o Coaching 

como prática para melhoria dessas competências e, como o acompanhamento aos 

colaboradores sustenta a satisfação laboral e evita o turnover.  

As relações entre o líder e o colaborador nem sempre são exercidas da melhor forma, é 

sobretudo essencial que exista compreensão, confiança e integridade. Esta preocupação é 

cada vez mais comum para o bem-estar laboral, mas também para o sucesso organizacional. 
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1.3.  Estrutura da Dissertação 

Esta dissertação está estruturada em cinco capítulos, nomeadamente, a Introdução, a Revisão 

de Literatura, a Metodologia, a Análise e Discussão de Resultados e a Conclusão. 

No primeiro capítulo, designado por Introdução, será contextualizado o tema, explicado os 

objetivos de estudo, informado sobre a pertinência da investigação e indicado a estrutura.   

No segundo capítulo, na Revisão de Literatura, aprofundam-se os conhecimentos da 

investigação sobre os conceitos do estudo, como o Coaching, as CCL, a Felicidade e a IT. E 

também são apresentadas as hipóteses formuladas para a investigação. 

O terceiro capítulo, intitulado de Metodologia, demonstra o estudo efetuado às variáveis, 

nomeadamente qual o tipo de instrumento utilizado para recolha de dados, quais as escalas 

utilizadas para avaliação e medição, como se caracteriza a amostra e é também efetuado uma 

análise fatorial para verificar a dimensionalidade das variáveis.  

Por conseguinte, o quarto capítulo, a Análise e Discussão de Resultados, apresenta a 

informação acerca dos resultados obtidos do estudo empírico. É feita a análise dos dados e, 

consecutivamente, são confrontados para confirmação ou rejeição das hipóteses de 

investigação.  

No quinto e último capítulo, na Conclusão, apresenta-se a súmula dos resultados. Nesta parte 

são também apresentados os principais contributos da investigação, as limitações do estudo 

e são expostas algumas recomendações para futuras investigações.  
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 Revisão de Literatura 

Este estudo pretende investigar o efeito das CCL nos colaboradores. A contextualização do 

Coaching é fundamental para compreender como os colaboradores são afetados no seu 

desempenho laboral. A Felicidade no local de trabalho é, neste estudo, um fator que ajuda a 

diferenciar o bom ambiente nas organizações. Os colaboradores que desenvolvem relações 

com os seus LC criam satisfação profissional e pessoal e, neste sentido, ajudam a promover 

uma cultura organizacional positiva o que, por sua vez, evita a IT.  

O Coaching, apesar de ainda ser uma prática em desenvolvimento em Portugal, é utilizado 

e considerado uma promoção do bem-estar na cultura organizacional. Na bibliografia 

nacional, a prática do Coaching é encarada como uma forma de desenvolvimento pessoal e 

profissional, esta metodologia está cada vez mais presente em artigos científicos e 

académicos e em revistas, jornais e/ou sites de interesse profissional.  

A pertinência do estudo das CCL nas organizações, a Felicidade e IT dos colaboradores são 

os grandes pilares do conteúdo e informação divulgada nesta investigação.  

2.1. Coaching 

2.1.1. Contextualização e Pressupostos do Coaching 

As práticas do Coaching e os seus princípios remontam à Grécia Antiga, onde Sócrates 

estimulava o diálogo com os seus discípulos, através da formulação de perguntas e 

desenvolvimento de ideias (Krausz, 2011). Era sobretudo o estudo do Homem, como ele 

pensa e como se move, que Sócrates desenvolvia com os seus discípulos, com o intuito de 

aprender e compreender a forma mais digna de viver.  

“Sócrates disse que não há ensino, mas apenas aprendizagem. E com essa 

simplicidade é descrita hoje o que é a metodologia de coaching. Sócrates 

ajudou outros a aprender fazendo perguntas ao seu interlocutor e deixá-lo 

encontrar a resposta por si mesmo.” 

(Hernández, 2003, p. 21). 

O Coaching, derivado de coach, tem origem numa pequena vila húngara. Os viajantes 

deslocavam-se entre regiões, utilizando carruagens cobertas para sua proteção, denominadas 
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de koczi. Atualmente, a palavra inglesa é associada a viagens de carro e/ou carruagem e a 

técnicos, treinadores e tutores que auxiliam os seus discentes (Milaré & Yoshida, 2009).  

A aplicação do Coaching ganhou relevo na esfera empresarial, sobretudo na época 

contemporânea. Krausz (2011) explica que a prática era informal e esporádica, as pessoas 

mais experientes e confiáveis se relacionavam umas com outras, na procura de opiniões 

sobre negócios, família e outras dificuldades. Com o aparecimento das tecnologias de 

informação, de comunicação e de coordenação o uso do Coaching teve um crescimento 

acentuado devido, sobretudo, à necessidade de obtenção de boas condições de trabalho.  

Segundo Whitmore (2002) o Coaching é uma forma de maximizar o potencial do indivíduo. 

A construção da consciência e da responsabilidade na pessoa ajuda a criar uma forma 

sustentada e verdadeira de valores pessoais, fazendo-o chegar mais longe e viver melhor.  

O Coaching foi desenvolvido por Graham Alexander, no ano de 1980, através de um modelo 

que John Whitmore apadrinhou em 2004. O Modelo GROW (Goals, Reality, Opinions e 

Will), conforme Figura 1, é conhecido por desenvolver competências e expandir o modo de 

estimular o coachee (Kołodziejczak, 2015). 

 

 

 

 

Fonte: Kołodziejczak (2015); Elaboração Própria. 

João (2018) afirma que o modelo de John Withmore é também designado por TO GROW 

ME. Às fases Metas (Goals), Realidade (Reality), Opiniões (Opinions) e Vontade (Will) 

foram adicionadas o Tópico (To), o Monitoramento (Monitoring) e a Avaliação 

(Evaluation), uma vez que, com o passar dos anos, ajudaram a estabelecer uma melhoria 

contínua e a assegurar o feedback. Tendo por base várias competências de Coaching, este 

modelo pretende ajudar o indivíduo a aprofundar a sua autoconsciência e a responsabilidade 

pelas ações a tomar para atingir metas. 

De acordo com Peterson & Hicks (1995, p. 78) o Coaching é um processo de “equipar 

pessoas com as ferramentas, conhecimentos e oportunidades que precisam para se 

Figura 1 - Modelo GROW desenvolvido por John Whitmore (2004). 

Goals

Objetivo 
estabelecido 
para curto e 

longo 
termo.

Reality

Exploração 
da situação 

atual.

Opinions

Estratégias 
alternativas 
para a ação.

Will

Estratégias 
de ação que 
deverão ser 
postas em 
prática.
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desenvolverem e tornarem mais eficazes”. Hudson (1999) indica também que o interesse e 

o uso do Coaching são um meio para aumentar o desempenho e elaborar um sistema de 

perspetiva de trabalho. O Coaching atua assim como um apoio ao colaborador, de forma que 

este supere as suas dificuldades e obtenha resultados positivos para a equipa de trabalho.  

O Coaching, segundo Kampa-Kolesch (2001) citado por Utrilla (2015), é uma forma de 

intervenção sistemática de feedback que pretende melhorar as habilidades profissionais, 

consciência interpessoal e eficácia do indivíduo. Da mesma forma, Downey (2003, p. 26) 

indica que o Coaching é “a arte de facilitar o desempenho, a aprendizagem e o 

desenvolvimento do outro”.  

O crescimento do indivíduo, tanto a nível pessoal como profissional, é efetuado através do 

desenvolvimento das suas competências, a criação de valores e a tomada de responsabilidade 

e consciência pelos seus objetivos e/ou metas. O método de Coaching cria um patamar no 

qual, a relação entre o coach, responsável pelo aperfeiçoamento das habilidades, e o coachee, 

aquele que aprende do primeiro, existe para melhorar a realização, a eficácia e o processo de 

aprendizagem (Stevens, 2005). 

A prática do Coaching, como forma específica de conversas entre o coach e o coachee, é, 

segundo Stelter (2007), um processo relacionado com o interesse da pessoa em foco. O 

diálogo estimulado deve preparar o coachee para uma visão real dos acontecimentos, 

colocando em ênfase situações relacionadas, nas quais o coach age como um facilitador, 

ajudando no conhecimento das fraquezas e possíveis problemáticas do primeiro.  

O Coaching é definido por Gallwey (2011) como a arte de criar um bom ambiente, no qual 

a comunicação e a forma de agir, facilitam o processo de atingir os objetivos pretendidos. 

Kołodziejczak (2015) reafirma assim o Coaching como o tratamento honesto, verdadeiro e 

responsável dos indivíduos, fornecendo o treinamento, feedback e explicações plausíveis das 

decisões tomadas.  

“o coaching aparece, como forma de ajudar o indivíduo a estruturar os seus 

pensamentos, a criar planos de acção e a aumentar o seu potencial para 

atingir os seus objetivos e metas. (…) É uma ferramenta que não só promove 

a reflexão como também desafia a linha habitual de pensamento do indivíduo, 

de forma a desbloquear convicções que de certo modo limitam as suas 

potencialidades. (…) encoraja o indivíduo a definir metas, a criar opções, a 
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ultrapassar problemas e a transformar crenças limitadoras em atitudes 

positivas que (…) o levará a um resultado eficaz para a resolução dos seus 

dilemas e conflitos.” 

(João, 2018, p. 23:24). 

Mais recentemente, o Coaching é definido por Grant & Gerrard (2020) como uma relação 

colaborativa entre o coach e o indivíduo e que é orientada para facilitar a mudança 

individual, por forma a alcançar objetivos. 

Whitmore (2002) acredita que o processo de ensino depende sobretudo da 

consciencialização e da responsabilidade. Com a mesma perspetiva, Gallwey (2011) e 

Krausz (2011) consideram a confiança e o comprometimento fulcrais para o pressuposto de 

Coaching, conforme Figura 2.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Gallwey (2011); Krausz (2011); Whitmore (2002); Elaboração Própria. 

Os pressupostos do Coaching apoiam o indivíduo na criação de elementos fundamentais 

para atingir objetivos e/ou metas. O Coaching ajuda a melhorar o desempenho individual, 

através do acompanhamento constante e orientação por parte do coach, melhorando 

resultados e comportamentos do coachee (Câmara et al., 2010). 

•A habilidade do coachee em determinar o
relevante no entendimento de sistemas e
dinâmicas de relacionamento entre pessoas e
coisas.

•É saber ver, ouvir e perceber de forma clara
as informações dos factos.

Consciência

•Os indivíduos aceitam e assumem os seus
pensamentos como ações que aumentam o
seu engagement e o seu desempenho.

Responsabilidade

•O coach efetua perguntas adequadas e
estimulantes que ajudam a produzir
resultados mais satisfatórios.

•Os erros são encarados como oportunidades
de aprendizagem e as metas são definidas
como desafiantes para melhorar cada
indivíduo.

Confiança

•O querer é o primeiro passo para o
desempenho de algo. Toda a experiência do
fazer é definida como uma aprendizagem.

Compromisso

Figura 2 - Pressupostos do Coaching por Gallwey (2011), Krausz (2011) e Whitmore (2002). 
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Para o autor Grant (2020) o coach, além de ajudar o coachee a conseguir objetivos e/ou 

metas, tem também o papel de explorar os valores pessoais do indivíduo, esclarecer as suas 

intenções, conseguir ajudá-lo nas suas aspirações e, auxiliar no traçar de caminhos que 

fomentem a transformação pessoal. 

2.1.2. Fronteiras de Coaching  

O Coaching pode ser confundido com diversas práticas de desenvolvimento, sendo elas 

muitas vezes, origem de tipos de intervenção distintas. Alguns autores afirmam que o 

Coaching se aproxima de conceitos como: consultoria, psicoterapia, mentoring e formação.  

A consultoria requer um conhecimento alargado de uma dada matéria. O autor Berman 

(2006) enuncia esta abordagem como uma forma de desenvolver e melhorar competências, 

para o sucesso a nível profissional. O consultor que atua como um instrutor e/ou conselheiro 

ajuda o indivíduo a planear as suas tarefas e a criar um pensamento estratégico, com passos 

fundamentais, por forma a melhorar o seu desempenho. 

A psicoterapia atua na parte mais pessoal do indivíduo, chamado de paciente, de uma forma 

mais longa e profunda. Barosa-Pereira (2006) indica que os assuntos abordados na consulta 

são de ordem psíquica e intervém principalmente em acontecimentos da vida passada. O 

objetivo desta intervenção é ajudar o paciente a resolver emoções negativas, sofrimentos e 

medos através da exploração de problemas e atitudes.  

MacLennan (2017) explica que o mentoring nada mais é que uma relação entre um 

indivíduo, designado de mentee, e o seu mentor, aquele que fornece ajuda. Nesta relação o 

mentor é como um professor que tenta ajudar o seu aluno, tanto nas suas dúvidas como nos 

seus conflitos, através do ensino sobre a organização/departamento, o desempenho de tarefas 

e a aprendizagem da cultura organizacional.   

Por sua vez, a formação existe para a aquisição de conhecimentos. João (2018) interpreta a 

formação como uma competência interpessoal, que tende a ser pontual e específica a uma 

dada matéria. O formador, aquele que tem em si diversos e elevados conhecimentos numa 

determinada matéria, ensina o indivíduo por forma a elucidá-lo de quais os passos tomar em 

casos específicos.  
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2.1.3. Tipologias de Coaching  

As tipologias de Coaching têm crescido ao longo dos anos. Inicialmente sendo destinado 

somente a atletas e desportistas, o Coaching Desportivo, e, mais recentemente, destinado 

para a vida pessoal de qualquer indivíduo, o Life Coaching (Mulec & Roth, 2005).  

As diferenças entre as tipologias de Coaching são devido ao tipo de prestação de serviço, ao 

tipo de profissional, aos diferentes tipos de indivíduos que o solicitam e aos diferentes tipos 

de intervenção necessários. Arrivé & Frings-Jton (2004) identificam essas diferenças em 

cinco tipos de Coaching, conforme a Figura 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Arrivé & Frings-Jton (2004); Elaboração Própria. 

O Coaching é utilizado em vários contextos e, muitas vezes, não é ligado ao mundo laboral 

(Cox, 2014). Contudo, este estudo pretende examinar o Coaching nas organizações e como 

os líderes aplicam esta prática, no seu dia a dia, de modo a promover o bem-estar laboral dos 

colaboradores.  

2.1.3.1. Coaching Organizacional (CO) 

Com o desenvolvimento do mercado de trabalho e da tecnologia, o uso do Coaching como 

forma de valorização do capital humano surge nas organizações para compreender e 

C
o
a
ch

in
g

Dirigentes

O profissional de Coaching
acompanha quem se encontra 

sozinho na tomada de decisões 
fulcrais.

Organizacional
O Coaching é aplicado a indivíduos 

que pretendam integrar-se nas 
organizações.

Executivos
O coach acompanha os 

colaboradores que exerçam funções 
na chefia.

Co-Coaching
O Coaching é aplicado a dois 

gestores, em simultâneo.

De Equipa
O coach acompanha a criação de 

uma estrutura de trabalho em equipa.

Figura 3 - Os cinco diferentes tipos de Coaching por Arrivé & Frings-Jton (2004). 
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reconhecer o potencial dos colaboradores, garantindo a obtenção de melhores resultados 

(Lange, 2014).  

Muñoz & Díaz (2014) afirmam que o Coaching transmite às organizações altas 

competências, através da evolução das aprendizagens dos colaboradores. A eficiência 

atingida nos processos da organização resulta da construção de um clima e condições 

laborais favoráveis. O CO não só tem efeitos positivos significativos em resultados 

individuais, mas também tem efeitos bastante positivos em resultados organizacionais 

(Unnu, 2020).  

O CO é assim definido por Flaherty (1999) como um meio de trabalhar com pessoas, 

tornando-as mais competentes e realizadas, de modo a contribuir para a organização. Este 

tipo de Coaching “procura identificar as falhas e os obstáculos para a eficiência 

organizacional, diligenciando o pensamento e o planeamento estratégico, com o propósito 

de aumentar a produtividade e a quota de mercado das organizações” (Zeus & Skiffinton, 

2000 citado por Faustino, 2017, p. 32). 

Desta forma, o CO pretende desenvolver o colaborador individual e as equipas de trabalho 

para, por sua vez, desenvolverem uma organização em potencial. Segundo Kolodziejczak 

(2015) este processo é efetuado através da criação de uma relação entre o coach e o coachee 

com bases na autenticidade, na parceria, na verdade e na responsabilidade de ambas as 

partes.  

A partir dessa relação, os coachees desempenham um trabalho eficiente através do fomento 

do seu potencial para a concretização de metas e conclusão de objetivos, de tal forma que os 

níveis de produtividade requeridos nas organizações são alcançados (Useche, 2004). 

Para o autor Correa (2008) o CO é subdividido em três etapas, conforme Figura 4, e que em 

todas elas a ajuda do coach é essencial para proporcionar uma orientação efetiva.  
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Fonte: Correa (2008); Elaboração Própria. 

O autor Perez et al. (2018) indica que os processos de Coaching nas organizações existem 

para fazer face às problemáticas, de modo a conseguir o desejado. O coach torna-se assim o 

dirigente desta tarefa e, o coachee a pessoa que será ajudada a superar a problemática 

existente.  

Grant (2020) afirma que cada vez mais as organizações investem em líderes com 

competências de coach, uma vez que a comunicação entre coach e coachee, elaborada 

através de técnicas emocionais, cognitivas e comportamentais, ajuda a melhorar o 

funcionamento da organização. 

2.1.4. LC  

Nos últimos anos o Coaching, como forma de liderança, tem crescido tanto a nível teórico 

como a nível prático. Esta abordagem de gestão nas organizações ajuda os colaboradores a 

melhorarem o seu desempenho, a conseguirem melhores e eficazes resultados, a 

maximizarem o seu potencial e a criarem uma situação de bem-estar laboral (Zhao & Liu, 

2020; Zuberbuhler et al., 2021).  

O aumento significativo de popularidade do Coaching, segundo Hawkins (2008), facilitou a 

diferenciação do valor das empresas, sobretudo, pela forma como os colaboradores eram 

incentivados e como eles incentivavam os consumidores à compra de produtos. Estas 

habilidades refletem o relacionamento entre os líderes e as suas equipas, que conduzem ao 

entendimento da inteligência emocional. Este fator é visto como vital para a compreensão, a 

motivação e a inspiração laboral. 

•Ajudar o coachee a identificar o problema, identificando as diferentes 
variáveis e procurar uma solução. 

Primeira etapa

•Ajudar o coachee a desenvolver autoconfiança e autoeficácia em relação às 
suas capacidade. 

Segunda etapa

•O coachee atua dando uma resposta inovadora à problemática que foi 
apresentada.

Terceira etapa

Figura 4 - As três etapas do CO por Correa (2008). 
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“O principal problema que os futuros líderes enfrentam é (…) desbloquear o 

enorme potencial humano, ganhando o apoio emocional das pessoas (...) os 

líderes do futuro terão que ser mais competentes, mais articulados, mais 

criativos, mais inspiradores e mais confiáveis se querem ganhar os corações 

e mentes de seus seguidores”. 

(Hooper & Potter, 1997 citado por Hawkins, 2008, p. 3) 

O líder tem o papel estratégico de transmitir os princípios e valores da organização de modo 

a adaptar e integrar os colaboradores (Valar et al., 2020). O estilo de liderança praticado pelo 

líder afeta não só o desempenho dos colaboradores nas atividades, mas também pode 

promover a desmotivação destes e prejudicar a performance da empresa. Os autores Valar 

et al. (2020, p. 52) acreditam que “uma das formas de desenvolver líderes é investir em 

Coaching, capacitando os líderes para que atuem como LC”.  

O’Shaughnessy (2001) explica que a existência de um LC numa organização é como um 

processo de desbloquear o potencial da carreira profissional do colaborador e potenciar a 

organização. O LC desafia os colaboradores a maximizarem os seus talentos e a alcançaram 

objetivos individuais, o que reverte a favor de um ambiente competitivo e positivo no local 

de trabalho (Cox et al., 2014; Dello Russo et al., (2017); Lee et al., 2019). 

Os autores Riddle & Ting (2006) identificam o LC como o responsável pelo molde das 

características tanto comportamentais como profissionais dos colaboradores. Este processo, 

segundo Kołodziejczak (2015), é efetuado através do tratamento adequado dos 

colaboradores, no proporcionar treino nas matérias pretendidas, na prestação de 

esclarecimentos sobre motivos e razões de decisões a tomar, e no fornecer feedback das 

ações realizadas. Desta forma, o Coaching como estilo de liderança permite reduzir o espaço 

hierárquico entre o líder e o colaborador (Zuberbuhler et al., 2021).  

Para os autores Fillery-Travis & Lane (2020) a principal razão para o fracasso do LC é a 

falta de motivação e a incapacidade de criação de condições adequadas para os colaboradores 

prosperarem. Wasylyshyn (2003) afirma que as características chave do LC são a capacidade 

de criação de fortes conexões com o colaborador, o profissionalismo e o uso de valores e 

metodologias claramente comunicadas.  

O autor Wilson (2010) citado por Kołodziejczak (2015) acredita que este tipo de Coaching 

é visto como uma conversa especial que requer habilidades como a escuta ativa, a elaboração 
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de perguntas abertas, o uso da paráfrase, a reflexão, o feedback e a adequação do tom e ritmo 

da fala ao coachee. O coach deve ser o observador imparcial, (Perez et al., 2018), que cria 

empatia com o coachee e, que redirecione as ideias e pensamentos para objetivos 

compartilhados com a organização. 

Os LC e os seus coachees entendem que o propósito do treino contínuo é a transformação 

da organização e, que esta mudança transporta diversidade na força de trabalho e no 

consumidor final (Harper, 2012). 

2.1.4.1. CCL  

As competências, segundo Drucker (1999) citado por Lange (2014), agregam bases em 

conhecimentos, habilidades e atitudes de execução de atividades, por um qualquer indivíduo 

ou grupamento humano, que permitam alcançar graus superiores no desempenho de funções. 

O LC, segundo Faustino (2017, p.19), “deve desenvolver competências que o capacitem para 

o processo de Coaching, com expressiva ênfase nas competências pessoais e relacionais”. 

Os autores Hamlin, Ellinger & Beattie (2006) afirmam não ser necessário qualquer tipo de 

certificação, contudo é sugerida a participação em programas de formação desenhados à 

medida.  

Perez (2018) enuncia competências específicas para a atuação de um LC, como por exemplo: 

a escuta ativa, o respeito pelo outro, ter uma expressão corporal adequada, sentir empatia e 

guiar adequadamente o coachee, conforme Figura 5. Segundo o autor, estes conhecimentos 

visam compreender o que sente o colaborador, averiguar as problemáticas existentes e guiá-

lo para a meta pretendida.  

 

 

 

 

 

 

Fonte: Perez (2018); Elaboração Própria. 
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Escuta ativa - Não interromper o coachee, dar tempo para que se
expresse e não julgar ou criticar pela forma como pensa.

Respeito pelo outro - Garantir que o coachee se sinta cómodo, que tem
apoio na resolução da problemática e que a sessão é privada.

Expressão corporal adequada - O coach deve ter uma postura na qual
transpareça boas sensações, como por exemplo: olhar nos olhos do
coachee, não cruzar os braços...

Empatia - Deve existir uma conexão entre as partes para que o coachee
se sinta compreendido.

Aconselhamento adequado - O coach não deve indicar ao coachee o
que fazer, mas sim guiá-lo para que descubra o que deve fazer.

Figura 5 – Competências para a atuação do LC por Perez (2018). 
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Para além das competências anteriormente mencionadas, João (2018) e Wilson (2010) 

concordam que o saber questionar e o feedback são também essenciais. Desta forma, o intuito 

do uso de perguntas ajuda a desafiar o coachee a avançar nas suas problemáticas, a estimular 

o seu pensamento, a levá-lo à reflexão e à sua autodescoberta. Por sua vez, o feedback leva 

o coachee a refletir sobre o seu desenvolvimento e a atuar no sentido de contínua melhoria.  

A existência de um LC numa organização confere efeitos positivos (Kalkavan & Katrinli, 

2014). Segundo Williams & Offley (2005) citado por Leonard-Cross (2010) este tipo de 

Coaching proporciona um bom trabalho em equipa, qualidade na comunicação, satisfação 

do colaborador no local de trabalho, flexibilidade e bom desempenho e planeamento laboral. 

2.2. Felicidade 

 Contextualização  

O entendimento e procura pela Felicidade começou na era de Sócrates e Aristóteles. Os 

autores Ryff & Singer (2008, p. 15) explicam que, há mais de dois mil anos, as perguntas 

“Como devemos viver?” e “Qual o maior bem possível alcançável pela ação humana?” eram 

já efetuadas para tentar compreender a fórmula da vida.  

O filósofo Sócrates constatou que a Felicidade era um desejo natural do ser humano 

(McMahon, 2006) e que era obtida através do esforço do próprio indivíduo (Somnath, 2018, 

citado por Bernardino, 2020). O mesmo defendia que a Felicidade podia ser obtida através 

da harmonização dos desejos para pacificar a mente.   

Na mesma época, Warr (2011) indica que a Felicidade era vista pela religião Budista como 

o senso de significado pessoal e paz interior. O autor explica que o Budismo comporta 

Felicidade através do treino do “ser” pela enfatização da tolerância, pela compaixão e pela 

harmonia.  

Para Aristóteles, considerado o primeiro filósofo com mais dedicação ao tema, a Felicidade 

passa pela conquista da autorrealização, pela preocupação com o outro, pela prosperidade 

externa e pela saúde, mas também pela justiça, pelas virtudes intelectuais e amizades (Ryff 

& Singer, 2008).  

O estudo da Felicidade, ao longo dos anos, indagou filósofos e psicólogos para diferentes 

perspetivas e conceitos, todavia, o bem-estar subjetivo é o predominante (Al Suwaidi, 2019).  
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 Conceito  

A Felicidade é vista por Veenhoven (1991) como a satisfação do indivíduo com a vida. A 

pessoa toma atitudes e julga-as, avaliando a sua qualidade em graus de apreço pela vida que 

tem e pela estabilidade que nela encontra. 

Os autores Seligman & Csikszentmihalyi (2000) utilizam a abordagem da psicologia positiva 

como ferramenta de análise para a Felicidade, assim como o bem-estar, o contentamento e o 

otimismo. A nível individual, os autores assinalam características positivas: a capacidade de 

amor e vocação; a coragem; a habilidade interpessoal; a perseverança; o perdão; a 

originalidade; o talento e a sabedoria. A nível de grupo, a Felicidade engloba as virtudes 

cívicas, as instituições que promovem cidadania, a responsabilidade, a caridade, o altruísmo, 

o civismo, a moderação, a tolerância e a ética de trabalho. 

“Ser feliz” é uma expressão comum de bem-estar psicológico. Segundo o autor Chekola 

(2007), a Felicidade é como uma referência central à vida que agrega grandes conceitos e 

termos. Como tal deve ser vista como um todo, tanto nos sentimentos da pessoa, como nas 

atitudes praticadas e nos estados de humor.  

“Felicidade é uma sensação de bem-estar, alegria ou prazer. (…) a felicidade 

é como a avaliação universal da satisfação de vida de um indivíduo. (…) 

Prazer, significado e envolvimento são as principais formas pelas quais as 

pessoas podem procurar a felicidade.” 

(Rasheed et al., 2020, p. 99). 

Muitos filósofos e investigadores sociais têm definido a Felicidade de várias maneiras 

(Diener et al., 2008). A maior diferença existe, segundo Ryff & Singer (2008), entre a Visão 

Eudemónica de Felicidade (VEF), que envolve fazer o que é virtuoso e moralmente 

verdadeiro para o indivíduo, e, a Visão Hedónica de Felicidade (VHF), como sentimentos 

agradáveis e julgamentos favoráveis.   

 Abordagens da Felicidade  

A Felicidade, segundo Al Suwaidi (2019, p. 1462), é um conceito que tem interessado muitos 

filósofos ao longo dos séculos. Para o autor, o termo é definido através do Dicionário de 

Oxford Inglês (DOI) como “um estado de espírito ou sentimento que compreende 

contentamento, satisfação, prazer e alegria”.  
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Al Suwaidi (2019, p. 1462:1463) expõe a satisfação e o bem-estar como sinónimos 

frequentemente usados para falar de Felicidade. A satisfação, definida pelo DOI como “a 

sensação de prazer que surge quando se tem as coisas que deseja ou que precisa”, e o bem-

estar, definido pelo mesmo como “o estado de estar confortável, saudável ou feliz”, formam 

a Felicidade com componentes afetivos e processos que envolvem avaliações pessoais da 

qualidade de vida.  

Tanto os autores Al Suwaidi (2019) como Ryff & Singer (2008) concordam que a Felicidade 

comporta dois tipos de visões: a VEF, que abarca a satisfação, e a VHF, que compreende o 

bem-estar.  

Os autores explicam que a VEF foi gerada pela perspetiva aristotélica e tem como 

importância o significado da vida, a realização, o potencial e a virtude. Porém, foi a VHF 

que teve maior impulso na perspetiva moderna. Esta segunda visão afirma-se pela procura 

de experiências e sentimentos de prazer, por forma a evitar a dor ou experiências negativas.  

Os autores Diener, Kesebir & Lucas (2008) e Fisher (2010) articulam a abordagem hedónica 

como exemplo de bem-estar subjetivo, no qual as pessoas avaliam a sua qualidade de vida. 

Geralmente, o bem-estar subjetivo conduz a dois componentes correlacionados, sendo eles: 

o julgamento de satisfação com a vida, como os relacionamentos, a saúde, o trabalho e o 

lazer, e o equilíbrio e preponderância de sentimentos positivos.  

Com o surgimento da psicologia positiva e das diferentes abordagens, a Felicidade produziu 

enormes conhecimentos em mecanismos e processos para tornar as pessoas mais felizes 

(Rodriguez-Muñoz & Sanz-Vergel, 2013). Segundo o autor Pryce-Jones (2010), a Felicidade 

interage com a produtividade e a motivação da pessoa, de forma consistente e progressiva, 

o que também conduz ao seu sucesso na carreira profissional.  

Na vida laboral, os autores Rodriguez-Muñoz & Sanz-Vergel (2013) indicam a existência 

de fenómenos positivos como: comprometimento, bem-estar, satisfação no trabalho e 

experiências positivas. Hackman & Oldham (1975) citados por Kalkavan & Katrini (2014) 

associam tais fenómenos à existência de um LC, que acompanha a evolução do colaborador. 

Assim, os autores definem a Felicidade através da satisfação dos colaboradores em realizar 

tarefas.  
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 Felicidade no Trabalho  

A Felicidade, segundo a autora Fisher (2010), em forma de alegria, é fundamental para a 

tipologia “básica” humana. No local de trabalho a Felicidade é originada pelos atributos da 

organização, pela cultura e práticas de recursos humanos. A autora exprime também, pelas 

palavras do Instituto Great Place to Work, que as pessoas estão felizes quando “confiam nas 

pessoas para quem trabalham, têm orgulho no que fazem e apreciam as pessoas com quem 

trabalham” (394). 

Warr (2011, p. 8) define o trabalho pelo DOI como “o que uma pessoa tem de fazer, 

ocupação, empregabilidade, negócio, tarefas, funções” e a “ação que envolve esforço ou 

esforço direcionado para um fim definitivo, especialmente como um meio de ganhar o 

sustento, trabalho”. O conceito, para o autor, vai além da satisfação na atividade praticada, 

pois a tarefa pode ser árdua, aborrecida e persistente além do ponto de prazer.  

O trabalho, prazeroso ou não, tem grande relevo no quotidiano das pessoas, uma vez que 

muitas delas passam a maioria do seu tempo no local de trabalho. Os autores De Neve & 

Ward (2017) acreditam que é necessário compreender o papel do colaborador e o seu local 

de trabalho.  

A autora Fisher (2010) menciona Lawler (1992), Huselid (1995) e Pfeffer (1998) para 

explicar as práticas de um bom local de trabalho. O fundamental é redesenhar o método 

laboral, através de planos estruturais, que permitam a execução de trabalhos por equipas 

autónomas, a oferta de segurança no emprego, o investimento em treino, a partilha de 

informações e poderes e a premiação do desempenho laboral.  

Estas práticas têm como objetivo melhorar a motivação e a qualidade laboral, assim como a 

redução de turnover e a contribuição para um melhor desempenho financeiro da organização. 

Os autores acreditam que as práticas aumentam o comprometimento e a satisfação, e 

medeiam os efeitos sobre a Felicidade do colaborador.   

Para o autor Al Suwaidi (2019) as práticas laborais podem até acrescentar equilíbrio de vida, 

crescimento e desenvolvimento do colaborador e o envolvimento e comprometimento 

organizacional, assim como o bem-estar laboral.  

Diener (2008) e Seligman (2000) afirmam que colaboradores com elevados graus de 

Felicidade têm maior rendimento laboral, melhor desempenho e melhores relações sociais. 

Os colaboradores mais felizes, de acordo com os autores Al Suwaidi (2019) e Pryce-Jones 
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(2010) caracterizam-se com atributos fundamentais como o orgulho, a confiança, o 

reconhecimento, a integridade e a compaixão.  

Nesse sentido, Pryce-Jones (2010) estrutura a Felicidade no trabalho em cinco fatores 

denominados de “5 C’s”, como: a contribuição; a convicção; a cultura; o comprometimento; 

e, a confiança, conforme Figura 6.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pryce-Jones (2010); Elaboração Própria. 

Segundo Fisher (2010), a Felicidade laboral aumenta com a oportunidade de os 

colaboradores satisfazerem três necessidades “básicas” humanas: a competência, a 

autonomia e as relações. Com a concretização destas necessidades evidenciam-se aspetos 

afetivos, cognitivos e instrumentais para um clima organizacional consistente e forte.  

Para Carre et al. (2003) um bom clima organizacional está fortemente relacionado com a 

Felicidade, na forma de satisfação no trabalho e comprometimento organizacional. O autor 

Parker et al. (2003) indica que a função, o cargo, o líder, o grupo de trabalho e a organização 

são fatores inevitavelmente comprometidos com a satisfação laboral.  

Hackman & Oldhamm (1975) acreditam que existem tarefas com características 

relacionadas com a satisfação dos colaboradores. Os autores Morgeson & Humphrey (2006) 

expandem a visão dos anteriores para tarefas de trabalho que incluem fatores sociais, 

motivacionais e de contexto laboral. Por sua vez, o autor Warr (2011) associa as tipologias 

Contribuição

(esforço do indivíduo 
e sua perceção)

Convicção

(motivação do 
indivíduo, 

independentemente 
das circunstâncias)

Cultura

(sentimento de bem-
estar e vontade do 

indivíduo em estar no 
trabalho)

Comprometimento 
(envolvimento do 
indivíduo com o 

trabalho)

Confiança

(crença do indivíduo 
em si e no trabalho 
que desempenha)

Figura 6 - Os 5 C's da estrutura da Felicidade no trabalho por Pryce-Jones (2010). 
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anteriores a características laborais satisfatórias que incluem a supervisão, a remuneração e 

questões relacionadas com a carreira, conforme Figura 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Hackman & Oldham (1975); Morgeson & Humphrey (2006); Warr (2011); Elaboração Própria. 

Warr (2011) afirma ainda que o seu modelo compreende a infelicidade e a Felicidade no 

local de trabalho, pois ambas derivam da valorização laboral e da compreensão do bem-estar 

do colaborador. Para o autor, a infelicidade surge quando o colaborador está num estado 

negativo, isto é, quando sente tensão, ansiedade e até depressão. Por sua vez, a Felicidade é 

manifestada no colaborador quando este sente afeição, bem-estar e reconhecimento. 

As satisfações das necessidades anteriormente mencionadas podem também caracterizar um 

colaborador como insider ou outsider das organizações (Zhao & Liu, 2020). O colaborador 

insider gera atitudes, emoções e comportamentos com avaliações positivas, o próprio 

compreende e aceita o seu trabalho com responsabilidade e persistência e motiva-se a 

desempenhar funções de forma satisfatória. Caso o colaborador não compreenda o seu 

trabalho ou perca o interesse no projeto terá um desempenho pobre e será considerado um 

outsider (Salas-Vallina et al., 2020).  

Hackman & Oldham (1975)

• Importância da tarefa; Variedade de competências; 
Identidade da tarefa; Feedback do trabalho; 
Autonomia.

Morgeson & Humphrey (2006)

•Autonomia de trabalho; Auonomia de tomada de 
decisões; Autonomia nos métodos de trabalho; 
Variedade de tarefas; Importância da tarefa; 
Identidade da tarefa; Feedback do trabalho; 
Complexidade do trabalho; Processamento de 
informação; Resolução de problemas; Variedade 
de competências; Especialização; Suporte social; 
Interdependência; Feedback de outros; Ergonomia; 
Menos demandas físicas; Condições de trabalho; 
Uso de equipamentos.

Warr (2011)

•Oportunidade de controlo; Oportunidade para uso 
de competências; Geração de metas; Variedade; 
Clareza ambiental; Contacto com outros; 
Disponibilidade de pagamento; Segurança; Posição 
social valorizada; Supervisão de apoio; Perspetiva 
de carreira; Equilíbrio financeiro.

Figura 7 – Trabalho/Tarefas com características relacionadas com a Felicidade por 

Hackman & Oldham (1975), Morgeson & Humphrey (2006) e Warr (2011). 
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A Felicidade no trabalho é também um importante ingrediente para melhorar a produtividade 

das organizações (Butt et al., 2020). Os colaboradores satisfeitos trabalham mais e tentam 

ser mais produtivos, uma vez que sentem motivação e confiança necessárias para o 

desempenho laboral o que, por sua vez, aumenta o nível de envolvimento e 

comprometimento. 

Pryce-Jones (2010) afirma que a Felicidade laboral acarreta benefícios como a promoção de 

carreira, o aumento salarial, a entreajuda, a geração de mais e melhores ideias, a obtenção e 

concretização de objetivos, uma melhor interação entre colegas e líderes, o recebimento de 

feedback, a melhor aprendizagem e a melhoria da saúde do colaborador.  

Estar satisfeito com o trabalho está relacionado com a avaliação da vida, segundo os autores 

De Neve & Ward (2017), se o colaborador se sentir ativamente envolvido com o trabalho irá 

gerar uma forte relação de afeto positivo. Um bom ambiente de trabalho, para o autor Al 

Suwaidi (2019), motiva os colaboradores a trabalharem mais dedicadamente para atingir as 

suas metas, o que também ajuda na detenção de objetivos claros para a organização.  

A satisfação laboral inclui o colaborador, o ambiente e o tipo de condições de trabalho 

existentes. Pryce-Jones (2010) indica que também requer mais que isso, requer a pessoa certa 

no local de trabalho certo, a reconstituição do local de trabalho e a reestruturação. Desta 

forma, é criada uma relação de comprometimento entre o colaborador e a organização, o que 

evita a IT.   

A Felicidade no trabalho é também evidenciada pela estabilidade do colaborador (Fisher 

(2010). A existência de fatores pessoais e ambientais como: a remuneração, a oportunidade 

de promoção, o controlo e supervisão, os níveis de suporte e autonomia, a justiça, a ajuda do 

líder e outras recompensas laborais relacionam-se com o desejo de comprometimento 

laboral, com o humor positivo, com a satisfação laboral e com a diminuição de turnover dos 

colaboradores (Al Suwaidi, 2019).  

 Felicidade e LC  

O tipo de liderança é um ingrediente essencial para o sucesso de uma organização (Pinto & 

Kharbanda, 1996; Zhao & Liu, 2020). Os autores De Neve & Ward (2017) afirmam que o 

líder desempenha um papel determinante no bem-estar subjetivo do colaborador e, por sua 

vez, contribui para o bem-estar da organização. 
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Williams & Offley (2005) citados por Leonard-Cross (2010) indicam que os benefícios do 

uso do Coaching nas organizações têm impactos positivos nos trabalhos em equipa, na 

qualidade, nas comunicações, na satisfação laboral, no desempenho e no planeamento de 

carreiras. Os autores sugerem às organizações a procura de uma “cultura de Coaching” com 

líderes que adotem o método e as ferramentas para o desenvolvimento da organização a 

escalas maiores e para a contribuição na satisfação laboral do colaborador.  

Segundo os autores Katzenbach & Smith (1993) citados por Zwikael & Unger-Aviram 

(2010) uma das tarefas mais importantes do líder é gerir equipas e/ou colaboradores. Para 

Pinto & Kharbanda (1996) a chave de toda a organização é o líder com competências coach, 

pois é a pessoa que desenvolve processos para coordenar os colaboradores e os motivar.  

O autor Hernández (2003) indica que compreender as necessidades humanas é essencial para 

satisfazê-las. E que o LC deve familiarizar-se com o modo de ser dos seus colaboradores, o 

modo de atuar, de pensar e perceber quais as suas inquietações e preocupações e quais os 

seus sonhos e aspirações.  

Nesse sentido, o LC deve ter competências específicas como a escuta ativa, o respeito pelo 

outro, a compreensão e dar o feedback necessário ao colaborador, para que este se sinta 

satisfeito na organização. Os autores Ali et al. (2020), Lee et al. (2019) e Perez (2018) 

concordam que um LC ajuda os colaboradores a se sentirem mais valorizados nas 

organizações, mais felizes e mais comprometidos com a organização.  

A autora Vitória (2010) explica que colaboradores que interajam com o líder estão expostos 

a situações de influência tanto em sentimentos, como em atitudes e comportamentos. O LC, 

segundo a autora, ajuda a criar uma relação sólida e significativa entre o colaborador, e a sua 

Felicidade, e a organização. 

Pesquisas sobre o desempenho dos líderes, segundo Al Suwaidi (2019), demonstram uma 

relação direta com a Felicidade do colaborador e consequentemente com o local de trabalho. 

Os comportamentos positivos dos líderes comportam emoções positivas aos colaboradores, 

bem-estar subjetivo e comportamentos de cidadania organizacional.  

Os autores Zhao & Liu (2020) consideram este estilo de liderança como uma vantagem para 

criar um ambiente laboral cooperativo e de suporte e que, por sua vez, ajuda a cultivar 

atitudes de afeto e foco. 
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Neste sentido é importante verificar a seguinte hipótese:  

H1: As CCL relacionam-se positivamente com a Felicidade dos colaboradores.  

2.3. IT  

2.3.1. Contextualização  

A pesquisa sobre a ideia de turnover de colaboradores nas organizações foi, segundo os 

autores Lee et al. (2017), amplamente estudada e aplicada pelos estudiosos James March, 

Herbet Simon e Harold Guetzhow, em 1958. 

Segundo os autores, os planos de turnover de March, Simon e Guetzhow contribuíram para 

mudanças extraordinárias no mundo. Os estudiosos anunciaram a primeira teoria formal de 

turnover através da promulgação de decisões subjacentes dos colaboradores em relação à 

sua participação nas organizações.   

O conceito de IT tem sido muitas vezes confundido com fenómenos semelhantes como a 

desistência, o despedimento e o turnover. Os autores Shaw et al. (1998) indicam que 

fenómenos diferentes devem ser tratados de forma diferente, isto é, numa organização com 

altos níveis de desistência, independentemente dos motivos de saída, os colaboradores 

acham mais interessante e até preferem abandonar a organização. Enquanto, numa 

organização com altos níveis de despedimento são os empregadores que, depois de efetuadas 

contratações incorretas, remedeiam com rescisões. As distinções dos sinónimos devem ter 

em conta as etiologias de cada um e as suas próprias diferenças.  

O fenómeno de turnover tornou-se, por consequente, num dos principais tópicos de pesquisa 

na área de Recursos Humanos e de Comportamento Organizacional, uma vez que as 

organizações confirmaram que as questões de turnover de colaboradores aumentavam os 

custos das empresas e produziam um efeito negativo na produtividade organizacional (Al-

Khrabsheh et al., 2018; Xiong & Wen, 2020).  

Kumar & Mathimaran (2017) afirmam que o equilíbrio entre o trabalho e o estilo de vida 

das pessoas é um fator importante para o comprometimento de um colaborador com a 

organização. A incoexistência de ambos os fatores resultam na perceção de desejo de 

mudança de organização que, ao longo dos anos, foi entendida como insatisfação laboral 

(Labrague, 2020; Lee et al., 2017). 
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2.3.2. Conceito  

Os termos IT e turnover são bastante semelhantes para os autores Joo & Park (2010), que 

afirmam que a IT é um elemento-chave para a moldagem do comportamento de turnover 

dos colaboradores. A baixa satisfação laboral e baixo bem-estar psicológico dos 

colaboradores são, para os autores, um fator preditor de turnover.  

“a intenção de turnover reflete (o subjetivo) a probabilidade de um indivíduo 

mudar de trabalho num determinado período de tempo. Em oposição ao 

turnover dos colaboradores, as intenções de turnover não são definitivas.” 

(Sousa-Poza & Henneberger, 2004, p. 113). 

Ao longo do tempo o fenómeno de turnover tomou diferentes significados. Para o autor Price 

(1977) citado por Ongori (2007) o termo é definido por um rácio, em que a proporção de 

colaboradores da organização que abandonam a empresa num dado período é dividido pelo 

número médio de colaboradores ativos, nesse mesmo período. A fórmula era frequentemente 

analisada pelos gestores para proceder com a contratação de novos colaboradores.  

Ongori (2007) explica que o método anterior foi adotado por Woods (1995) como um “ciclo 

de substituição”, no qual o preenchimento de uma vaga deixada por um colaborador, quer 

de forma involuntária ou voluntária, deve ser associado a um processo de contratação. Tal 

processo conduziu à definição de turnover, por Abbasi & Hollman (2000), como a rotação 

dos trabalhadores no mercado laboral entre empresas, empregos e ocupações, assim sendo a 

diferença entre estar empregado e desempregado. 

O método de Woods passou a ser fortemente considerado na análise das relações dos 

colaboradores com as organizações. Os autores Al-Khrabsheh et al. (2018) e Rasheed et al. 

(2020) indicam que a IT por parte dos colaboradores tem ganho bastante relevo e, que o 

termo se define através da probabilidade de o colaborador deliberar a sua saída da 

organização, de forma permanente e num futuro próximo.  

2.3.3. Categorias e Fatores de IT  

Os investigadores Al-khrabsheh, Abo-Murad & Bourini (2018), Ongori (2007) e Shaw et al. 

(1998) e afirmam que existem duas categorias distintas de IT, classificadas como 

involuntárias e voluntárias dos colaboradores.  



O Impacto das Competências de Coaching dos Líderes na Felicidade e Intenção de Turnover dos colaboradores 

25 

A Intenção de Turnover Involuntário (ITI) é uma decisão que compete às organizações. 

Shaw et al. (1998) afirma que a decisão do empregador em rescindir o contrato deve-se 

sobretudo ao mau desempenho e más ações tomadas pelo colaborador e/ou decisão, por parte 

do empregador, de reestruturar os cargos na empresa.   

Para o autor McElroy et al. (2001) os efeitos de ITI podem desenvolver proporções tanto 

pequenas quanto grandes. Caso o nível de rescisão de contratos se verifique como elevado, 

as organizações podem até proceder a alterações no desempenho organizacional, através da 

substituição dos colaboradores por pessoas com melhores desempenhos organizacionais.  

Por sua vez, a Intenção de Turnover Voluntária (ITV) é decidida pelo próprio colaborador. 

O autor Shaw et al. (1998) indica que a intenção de sair da empresa é, sobretudo, devido a 

novas e melhores propostas de trabalho e/ou insatisfação no local de trabalho. Ongori (2007) 

explica que a ITV representa uma despesa e um gasto no investimento em capital humano, 

pois o processo de substituição consequente implica múltiplos custos para as organizações.  

Os autores Al-khrabsheh et al. (2018) classificam as ITV como funcionais e disfuncionais e, 

explicam que cada uma delas afeta a organização em graus distintos. A ITV do tipo funcional 

pode não ser prejudicial se o colaborador a sair tenha maus desempenhos e/ou for facilmente 

substituível. Contudo, se o colaborador mais propício a efetuar turnover for dos mais 

inteligentes, experientes e talentosos existe uma ITV disfuncional. A perda dos atributos e 

conhecimentos valiosos do colaborador resulta no prejuízo da empresa, pois os graus de 

eficiência e inovação das organizações diminuem.  

Os colaboradores são como a “espinha dorsal” das organizações, precisam de ser motivados 

e mantidos a todo o custo, por forma a maximizar a organização tornando-a mais produtiva 

e com grande qualidade para o cliente (Ongori, 2007).  

As IT dos colaboradores estão relacionadas, segundo os autores Tett & Meyer (1993), com 

a satisfação no trabalho, com o comprometimento e com a relação existente entre ambas. 

Para os autores Maertz & Griffeth (2004) existem oito motivos que conduzem os 

colaboradores à IT: forças afetivas, calculadoras, contratuais, comportamentais, alternativas, 

normativas, morais e constituintes, conforme Figura 8.  
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Fonte: Maertz & Griffeth (2004); Elaboração Própria. 

Por sua vez, a autora Belete (2018) explica que as variáveis demográficas, como por 

exemplo: a idade; o estado civil; a experiência profissional; o estilo de liderança; o 

comprometimento; a cultura; a justiça e o clima organizacional; a promoção de 

oportunidades de carreira; a remuneração; o stress organizacional; e, a satisfação no trabalho 

são os principais fatores que ajudam o colaborador a tomar a sua decisão de turnover. 

Rego et al. (2011) afirmam que a satisfação do colaborador numa organização proporciona 

um aumento do nível de desempenho e produtividade. A autora Vitória (2010) explica 

também que um colaborador que não é valorizado pelas suas competências, nem ajudado 

nas suas dificuldades, nem acompanhado na melhoria das suas hard e soft skills implica a 

sua perda e, por sua vez, uma diminuição na eficiência da organização.   

As organizações, segundo Rego et al. (2011), devem mostrar interesse e preocupação com 

os seus colaboradores para criar ligações emocionais. Desta forma, os colaboradores sentem 

valorização e Felicidade no local de trabalho, o que proporciona a concretização de 

objetivos, reconhecimento e comprometimento. 

Face ao exposto é importante verificar a seguinte hipótese:  

H2: A Felicidade dos colaboradores relaciona-se negativamente com a IT. 
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Forças Afetivas - Tendência motivacional do colaborador em procurar prazer
e evitar dor. Se o colaborador sentir bem-estar aborda temas laborais, caso
sinta negatividade terá desconforto psicológico, o que leva à eventual saída da
organização.

Forças Calculadoras - O colaborador efetua avaliações cognitivas de si
mesmo nas perspetivas futuras da organização, caso não se reveja nas metas
gera IT.

Forças Contratuais - O colaborador cria a percepção de um contrato
psicológico com a organização, na qual sente "dívida" e obrigação de
"reembolsar" a empresa.

Forças Comportamentais - Consiste na avaliação dos custos psicológicos da
saída do colaborador da organização.

Forças Alternativas - Crença e confiança do colaborador nas suas
capacidades em desempenhar melhor trabalho e conseguir melhor cargo.

Forças Normativas - Percepção do colaborador sobre o que a família e
amigos pensam da organização.

Forças Morais - Ética e valores dos colaboradores em relação a
comportamentos de turnover.

Forças Constituintes - Relações existentes com outros colaboradores na
organização, se existir apego entre o colaborador e grupos da organização os
níveis de IT são menores.

Figura 8 - Caracterização dos motivos de IT dos colaboradores nas organizações por Maertz & Griffeth (2004). 
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2.3.4. IT e LC  

O apoio organizacional é importante para criar laços, compromissos e sentimentos de 

responsabilidade nos colaboradores (Ali et al., 2018). Quando existe ajuda por parte das 

organizações os colaboradores tornam-se mais leais e confiantes em cumprir objetivos. 

Os autores Kim (2014) e Messmer (2000) citado por Kumar & Mathimaran (2017) assinalam 

o investimento no treino dos colaboradores como principal fator para as retenções nas 

organizações. Uma organização que invista no treino e desenvolvimento dos funcionários 

estará a garantir um retorno em forma de produtividade, eficiência e inovação laboral.  

Ali et al. (2020) e Hamlin et al. (2006) concordam que as práticas de Coaching são essenciais 

para facilitar essa aprendizagem e desenvolvimento. O estudo empírico de Cabrera et al. 

(2006) citado por Ali et al. (2020) revela que os comportamentos dos colaboradores são 

afetados pela orientação do líder. Quando os colaboradores sentem o apoio do seu líder 

tornam-se mais comprometidos com a organização e buscam a melhoria e inovação laboral.  

O comprometimento organizacional está fortemente relacionado com a decisão do 

colaborador em continuar ou abandonar a organização. Meyer & Allen (1997) e Simões 

(2020) defendem que o comprometimento do colaborador com a organização é orientado 

por fatores de atitude e comportamento. Os autores explicam que o comprometimento de 

atitude foca no pensamento dos colaboradores sobre a relação com a organização, tendo em 

conta os valores e os objetivos pessoais em contraponto com os organizacionais. Por sua vez, 

o comprometimento comportamental foca nos processos nos quais o colaborador cria laços 

com a organização e como lida com a mesma. 

Para Clive Woodward, citado pelo autor João (2018, p. 31), “Na maioria dos casos, as 

pessoas não deixam as empresas. Deixam as chefias.”. 

A análise ao estilo de liderança, para Mullins (2017), deve ser o primeiro passo para 

identificar a IT, uma vez que é a forma como o líder se relaciona com os colaboradores que 

explica o comprometimento existente entre o colaborador e a organização.  

Existem estilos de liderança que ajudam a criar fortes ligações entre o líder e o colaborador 

(Siew, 2017). Os autores Puni, Agyemang & Asamoah (2016) citados por Belete (2018) 

apontam que funcionários sob líderes autocráticos são mais propensos a IT, pois o líder dá 

mais ênfase à produção do que às pessoas. Por outro lado, num estilo de liderança 
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democrática a tendência a pensar em IT é menor, pois a abordagem efetuada ajuda a 

aproximar o líder do colaborador.   

Nessa perspetiva, os autores Ali et al. (2020), Kim (2014) e Lee et al. (2019) concordam que 

líderes com competências de coach têm maior influência positiva nas atitudes dos 

colaboradores. Um líder com atitudes de escuta ativa, compreensão e que dê feedback do 

desempenho laboral ajuda os colaboradores a se sentirem mais valorizados, satisfeitos e 

comprometidos com a organização a longo prazo.  

O LC é popularizado como forma de motivar, desenvolver e reter colaboradores nas 

organizações (Park et al., 2008). Cada vez mais é reconhecida a necessidade de uma 

abordagem de liderança diferente e o Coaching é eficaz nesse sentido, uma vez que aumenta 

o afeto entre a organização e o colaborador. 

Os autores Abbasi & Hollman (2000) afirmam que a natureza e a forma de trabalhar está 

cada vez mais em alteração e as organizações devem adaptar-se a novos tempos. Os 

trabalhadores de hoje querem fazer e compreender o trabalho e, querem reconhecimento pelo 

que fazem de relevante para a empresa. Os colaboradores são pessoas que têm necessidades 

de envolvimento e poder naquilo que fazem, querem sentir que a organização é feita do seu 

esforço e que têm responsabilidades e capacidades para fazer melhor. Os colaboradores das 

organizações querem uma oportunidade justa de demonstrar os seus talentos.  

No seguimento desta abordagem é importante verificar a seguinte hipótese:  

H3: As CCL relacionam-se negativamente com a IT. 

2.3.5. CCL, Felicidade e IT  

As CCL nas organizações tornaram-se em ferramentas imensamente relevantes para o 

desenvolvimento de recursos e melhoria de atitudes e comportamentos dos colaboradores 

(Ali et al., 2018). As competências de comunicação, feedback e acompanhamento do LC 

ajudam no desempenho dos colaboradores e facilitam o sucesso organizacional (Joo & Park, 

2010; McLean et al., 2005).  

Segundo Colquitt et al. (2007), os colaboradores que são acompanhados por LC sentem a 

responsabilidade e o dever em desempenhar atitudes positivas, o que beneficia as 

organizações. Nesse sentido é criada uma relação, entre o colaborador e a organização, de 

bem-estar, comprometimento e motivação.  
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A relação entre o colaborador e o seu local de trabalho pode também ser traduzida num 

estado de espírito positivo e estável que compreende a competência, a autonomia e as boas 

relações, o que conduz à Felicidade laboral (Fisher, 2010; Xiong & Wen, 2020).  

A Felicidade no local de trabalho é um importante ingrediente para o bem-estar do 

colaborador e para a melhoria da produtividade nas organizações (Butt et al., 2020; Pryce-

Jones, 2010). Segundo Fisher (2010), um colaborador feliz tem melhor desempenho nas suas 

tarefas, é mais eficaz e produtivo e, está mais comprometido com o seu trabalho. 

Os autores Lee et al. (2019) e Tett & Meyer (1993) afirmam que o comprometimento de um 

colaborador com a organização é sobretudo devido à sua satisfação positiva, tal efeito tem 

influência na intenção e/ou decisão do colaborador em abandonar a organização. Desta 

forma, “se um colaborador estiver profundamente comprometido com o seu trabalho, então 

é improvável que ele abandone a organização” (Ali et al., 2018, p. 261). 

Contudo, a intenção de abandonar a organização pode ser ponderada se existirem baixas 

relações com o tipo de trabalho, baixo nível de relação com os líderes e insatisfação laboral 

(Xiong & Wen, 2020). A IT existe frequentemente quando o colaborador não se sente 

valorizado ou quando não obtém apoio no seu desempenho (Vitória, 2010). O autor Park et 

al. (2008) indica que tal intenção pode ser evitada se a organização apostar num estilo de 

liderança diferente, como é o caso do Coaching.  

Neste sentido, as CCL promovem a Felicidade nos colaboradores (Ali et al., 2020; Lee et 

al., 2019; Perez, 2018) que, por sua vez, proporciona a concretização de objetivos e melhoria 

do desempenho, o que evita a IT do colaborador (Fisher, 2010; Rego et al., 2011). 

Tendo por base os argumentos supramencionados é possível assumir a seguinte hipótese:  

H4: A relação entre as CCL e a IT é mediada pela Felicidade. 
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 Metodologia 

No presente capítulo é apresentado o quadro conceptual e metodológico da investigação, 

para analisar a realidade da abordagem teórica efetuada anteriormente e verificar a 

veracidade das hipóteses de investigação formuladas.  

O quadro conceptual tem o intuito de apresentar o objetivo de estudo e as hipóteses de 

investigação. Por sua vez, o quadro metodológico pretende informar sobre os procedimentos 

efetuados para recolha da informação necessária, observar e analisar os dados recolhidos, 

através da caracterização da amostra e da utilização do instrumento de análise de recolha de 

dados, e analisar as variáveis, verificando a consistência e validade das informações.   

Este estudo pretende ajudar a elucidar e compreender conhecimentos anteriores através da 

análise da significância das variáveis em estudo.   

3.1. Objetivo e Hipóteses de Investigação 

Com este estudo pretende-se verificar quais as relações existentes entre as CCL, a Felicidade 

e a IT, mais concretamente pretende-se relacionar as variáveis indicadas num contexto 

laboral.  

Desta forma é formulada a seguinte questão de investigação: 

Q: As CCL fomentam a Felicidade e evitam a IT dos colaboradores nas organizações? 

Para melhor compreensão desta questão serão avaliadas as hipóteses de investigação já 

mencionadas no capítulo anterior, como:  

H1: As CCL relacionam-se positivamente com a Felicidade dos colaboradores. 

H2: A Felicidade dos colaboradores relaciona-se negativamente com a IT. 

H3: As CCL relacionam-se negativamente com a IT. 

H4: A relação entre as CCL e a IT é mediada pela Felicidade. 
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Apresenta-se, então, o modelo conceptual, conforme Figura 9. 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração Própria. 

3.2. Métodos e Procedimentos para Recolha da Informação  

Para este estudo foi elaborado um inquérito por questionário, conforme Anexo A. Segundo 

Hox & Boeije (2005), o questionário é o método de recolha de dados primários que 

proporciona a obtenção de um grande conjunto de respostas individuais por cada 

participante. Para os autores, os dados primários são adquiridos para um problema específico 

e, desta forma, as variáveis independentes são mais facilmente manipuladas para a 

observação de efeitos nas variáveis dependentes. 

Gelo et al. (2008) afirmam que este método de investigação é de natureza quantitativa e que 

a obtenção de dados por questionário é o mais indicado para verificar tanto a importância 

das variáveis como analisar os resultados obtidos.  

O questionário foi elaborado eletronicamente através da introdução das questões na 

plataforma de inquéritos online do Google Docs e divulgado via Internet através das 

plataformas de redes sociais, como o LinkedIn e o Facebook, e da plataforma de 

comunicação interna do Instituto Politécnico de Leiria, com o objetivo de chegar a um 

conjunto de colaboradores ativos há mais de seis meses e de diversas empresas. Esta 

abrangência permitiu a recolha dos dados numa maior área geográfica e num determinado 

momento de tempo. 

Na divulgação do questionário seguiu uma breve mensagem sobre a natureza, o intuito e o 

tema do estudo e, posteriormente, adicionado um link de acesso rápido. A natureza do estudo 

é transversal, pois a recolha dos dados teve lugar entre Setembro e Novembro de 2020.  

Este estudo recolheu um total de 275 questionários, contudo quatro indivíduos não aceitaram 

participar e conta assim com 4 missing values. Desta forma, a amostra é composta por 271 

participantes válidos.  

H1 H2 

H3 

H4 

CCL Felicidade IT

Figura 9 - Modelo Conceptual da investigação. 

H4 

Relação   Mediação parcial 
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A técnica de amostragem utilizada foi por acessibilidade ou por conveniência que, segundo 

Marotti et al. (2008), é um método no qual o investigador seleciona os elementos a que tem 

acesso e os admite para representar o estudo.   

Desta forma, a investigação que se pretende desenvolver é do tipo exploratória, uma vez que 

se pretende procurar maior conhecimento sobre o tema, aprimorar ideias e descobrir 

intuições. E do tipo descritiva, pois visa determinar a natureza das variáveis e identificar a 

existência de relações entre as mesmas (Gil, 1991 citado por Fernandes & Gomes, 2003). 

Para o tratamento e análise dos dados do estudo foi utilizado o software estatístico IBM 

SPSS Statistics, versão 27, uma vez que é o programa de eleição dos cientistas das ciências 

sociais e humanas (Marôco, 2018). 

3.2.1. Estrutura do Questionário  

Primeiramente, o questionário apresenta uma nota introdutória, na qual se identifica a 

natureza e objetivos do estudo e se informa do anonimato e confidencialidade do mesmo. 

Mais se informa sobre a inexistência de respostas certas e/ou erradas, que o mesmo se destina 

meramente para tratamento estatístico e do tempo previsto para preenchimento do 

questionário.  

A resposta ao questionário padece de consentimento por parte do participante, no qual 

informa que compreende e aceita colaborar livremente e de espontânea vontade no estudo.  

Essencialmente, o questionário é divido em quatro partes e, em cada uma delas, foi efetuada 

a devida tradução para o público-alvo e elaboradas as escalas, com base em investigações, 

que permitem avaliar e medir as variáveis em estudo. Por forma a evitar eventuais erros de 

construção do questionário, o mesmo, foi previamente enviado e testado por três 

colaboradores ativos. Após feedback procedeu-se às alterações indicadas e, posteriormente, 

à divulgação do questionário. 

A primeira parte do questionário chama a atenção do colaborador para que “Pense no seu 

líder” e como ele se tem comportado, o que permite avaliar a variável CCL, através de vinte 

alíneas de resposta.  

A segunda parte do questionário entende o grupo de questões que avalia a variável Felicidade 

dos colaboradores nas organizações. Com quinze alíneas de resposta pretende-se que o 
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colaborador “Pense em si” e nos seus sentimentos e emoções, nos últimos seis meses no 

local de trabalho. 

Na terceira parte do questionário solicita-se ao colaborador que responda a três alíneas de 

resposta e, que nelas “Pense na sua situação laboral” e, na possibilidade de abandonar o local 

de trabalho. Esta parte irá permitir analisar a variável IT do estudo.  

Para terminar o questionário é necessário que o participante responda a dados relativos a si 

próprio. Esta quarta e última parte do questionário solicita ao colaborador informações 

sociodemográficas para melhor caracterizar o estudo. 

3.3. Instrumentos de Medida 

Para testar a veracidade das hipóteses anteriores é necessário identificar as variáveis 

independentes e dependentes do questionário e apresentar os instrumentos de medida 

utilizados, conforme Tabela 1. Tais medidas foram previamente validadas na literatura e as 

questões colocadas são de resposta fechada e classificadas por grau de concordância. 

Tabela 1 - Escalas utilizadas para a medição das variáveis do estudo. 

Variáveis do estudo Escalas utilizadas Investigadores 

Independente CCL Likert de 7 pontos McLean et al. (2005) 

Dependente/ 

Independente/ Mediadora 
Felicidade 

Likert de 5 pontos 
Daniels (2000) 

Dependente IT Abid & Butt (2017) 

Fonte: Elaboração Própria. 

A variável CCL foi previamente analisada pelos autores McLean et al. (2005), utilizando 

uma escala de Likert de sete pontos, conforme Tabela 2.  

Tabela 2 - Escala de avaliação de Likert de 7 pontos. 

A afirmação não se 

aplica 

rigorosamente nada 

Não se 

aplica 

Aplica-se 

muito 

pouco 

Aplica-se 

alguma 

coisa 

Aplica-se 

bastante 

Aplica-se 

muito 

A afirmação 

aplica-se 

completamente 

1 2 3 4 5 6 7 

Fonte: McLean et al. (2005); Elaboração Própria. 

Segundo os autores foi efetuada uma análise fatorial que resultou em quatro dimensões de 

competências de Coaching, sendo elas: a comunicação aberta; a abordagem em equipa; a 
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valorização das pessoas; e, a aceitação da ambiguidade. As quatro dimensões compõem vinte 

itens, conforme Tabela 3. 

Tabela 3 - Composição das competências de Coaching, segundo McLean et al. (2005). 

Variável Item 

CCL 

Pense no seu líder 

CCL1 - Quando lhe é pedido que partilhe sentimentos, sente-se à vontade para o fazer. 

CCL2 - Em situações difíceis de trabalhos, revela abertura e franqueza na sua opinião. 

CCL3 - Quando conversa com outras pessoas, partilha os seus sentimentos abertamente. 

CCL4 - Ao desenvolver relacionamentos, partilha os seus sentimentos abertamente. 

CCL5 - Quando o questionam acerca das suas experiências profissionais, partilha 

voluntariamente. 

CCL6 - Quando lhe é pedido que se ofereça para projetos relacionados com o trabalho, 

escolhe tarefas de equipa. 

CCL7 - De um modo geral, aprecia executar tarefas nas quais trabalha com outras pessoas. 

CCL8 - Enquanto parte de um grupo de trabalho, prefere trabalhar para o consenso do grupo. 

CCL9 - Quando uma decisão tem de ser tomada, prefere consultar outras pessoas. 

CCL10 - Quando pensa em formas de atingir objetivos, procura recolher informações junto 

das outras pessoas. 

CCL11 - Na tomada de decisões, sobrepõe os sentimentos à lógica. 

CCL12 - Nas discussões com outros, centra-se nas necessidades individuais de cada pessoa. 

CCL13 - Quando dinamiza reuniões de trabalho, permite que haja tempo para a construção de 

relacionamento. 

CCL14 - No local de trabalho, procura estabelecer ligações com os outros. 

CCL15 - No trabalho, tem tendência para se focar mais nas pessoas. 

CCL16 - Considera que o conflito no local de trabalho é estimulante. 

CCL17 - Quando os outros estão a tomar decisões de carreira, ele enfatiza a tomada de riscos. 

CCL18 - Quando procura soluções para problemas, gosta de experimentar novas soluções. 

CCL19 - Encara o conflito como construtivo. 

CCL20 - Quando trabalha com outros, coloca questões para as quais existem muitas respostas 

possíveis. 

Fonte: McLean et al. (2005); Elaboração Própria. 

Por sua vez, as variáveis Felicidade e IT utilizam a escala de cinco pontos de Likert, a qual 

foi previamente validada por Daniels (2000) e Abid & Butt (2017), respetivamente, 

conforme Tabelas 4, 5 e 6.  

Tabela 4 - Escala de avaliação de Likert de 5 pontos. 

A afirmação não se aplica 

rigorosamente nada 

Aplica-se 

muito pouco 
Aplica-se 

Aplica-se 

bastante 

A afirmação aplica-se 

completamente 

1 2 3 4 5 

Fonte: Abid & Butt (2017); Daniels (2000); Elaboração Própria. 
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Tabela 5 - Composição da variável Felicidade, segundo Daniels (2000). 

Variável Item 

Felicidade 

Pense em si 

F1 - Incomodado(a). 

F2 - Cheio(a) de energia. 

F3 - Motivado(a). 

F4 - Ativo(a). 

F5 - Feliz. 

F6 - Agressivo(a). 

F7 - Entusiasmado(a). 

F8 – Tenso(a). 

F9 - Otimista. 

F10 – Deprimido(a)/Abatido(a). 

F11 – Alerta.  

F12 – Preocupado(a). 

F13 – Bem-disposto(a).  

F14 – Irritado(a). 

F15 – Ansioso(a)/Inquieto(a). 

Fonte: Daniels (2000); Elaboração Própria. 

Tabela 6 - Composição da variável IT por Abid & Butt (2017). 

Variável Item 

IT 

Pense na sua situação laboral 

IT1 - Eu pretendo sair do meu atual emprego durante os próximos 12 meses. 

IT2 - Eu espero poder demitir-me durante os próximos 12 meses. 

IT3 - Eu espero despedir-me da minha organização atual nos próximos 12 meses. 

Fonte: Abid & Butt (2017); Elaboração Própria. 

Para caracterizar os participantes no questionário foram também incluídas questões de cariz 

sociodemográfico como o género, a idade, as habilitações literárias, o tempo de colaboração 

com o líder e a antiguidade na empresa.  

3.4. Caracterização da Amostra 

A amostra final deste estudo é composta por 271 colaboradores ativos. Dos quais 169 

participantes são do género feminino, que em percentagem equivale a cerca de 62,4%, e 102 

participantes são do género masculino, que equivale a cerca de 37,6% da amostra. É assim 
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possível verificar que a amostra é maioritariamente constituída por participantes do género 

feminino, conforme Tabela 7. 

Tabela 7 - Distribuição da amostra por Género. 

Género dos participantes 

Categoria Frequência (Nº participantes) Percentagem (%) 

Feminino 169 62.4 

Masculino 102 37.6 

Fonte: Elaboração Própria. 

No que diz respeito à faixa etária da amostra, a maioria com 54,2% é representada pelos 

mais jovens, com idades compreendidas entre os 22 e os 38 anos. Existe também uma forte 

presença de participantes com idades compreendidas entre os 39 e 54 anos, representando 

38,7% da amostra, conforme Tabela 8. 

 

Tabela 8 - Distribuição da amostra por Faixa Etária. 

Faixa Etária dos participantes 

Intervalos Frequência (Nº participantes) Percentagem (%) 

Até 21 anos 7 2.6 

Entre 22 anos e 38 anos 147 54.2 

Entre 39 e 54 anos 105 38.7 

Mais de 55 anos 12 4.4 

Fonte: Elaboração Própria. 

Relativamente às habilitações académicas é possível verificar que 208 dos participantes têm 

formação no Ensino Superior e representam a maioria da amostra com 76,8%, conforme 

Tabela 9.  
Tabela 9 - Distribuição da amostra por Habilitações Académicas. 

Habilitações Académicas dos participantes 

Categoria Frequência (Nº participantes) Percentagem (%) 

Ensino Básico 24 8.9 

Ensino Secundário 19 7.0 

Curso Técnico Superior Profissional 20 7.4 

Ensino Superior 208 76.8 

Fonte: Elaboração Própria. 

No que diz respeito ao tempo no qual o participante faz parte da equipa do líder, 126 das 

respostas indicam que é entre 1 e 4 anos e representa 46,5% da amostra. Além disso, verifica-

se que 59 dos participantes colaboram com o seu líder entre 5 e 10 anos, o que representa 

21,8% da amostra, conforme Tabela 10. 
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Tabela 10 - Distribuição da amostra por antiguidade do participante na equipa do líder. 

Antiguidade do colaborador na equipa do líder 

Categoria Frequência (Nº participantes) Percentagem (%) 

Menos de 1 ano 50 18.5 

Entre 1 e 4 anos   126 46.5 

Entre 5 e 10 anos 59 21.8 

Mais de 10 anos 36 13.3 

Fonte: Elaboração Própria. 

Relativamente à antiguidade do participante na empresa, 107 participantes laboram entre 1 

e 4 anos, o que representa 39,5% da amostra, e, 61 dos participantes laboram há mais de 10 

anos na empresa, representando 22,5%, conforme Tabela 11.  
 

Tabela 11 - Distribuição da amostra antiguidade do participante na empresa. 

Antiguidade do colaborador na empresa 

Categoria Frequência (Nº participantes) Percentagem (%) 

Menos de 1 ano 45 16.6 

Entre 1 ano e 4 anos 107 39.5 

Entre 5 e 10 anos 58 21.4 

Mais de 10 anos 61 22.5 

Fonte: Elaboração Própria. 

Em conclusão, e de uma forma generalizada é possível constatar que a amostra deste estudo 

é maioritariamente constituída por participantes do género feminino, entre os 22 e os 38 

anos, com formação ao nível do Ensino Superior. Em termos profissionais esta amostra 

indica que os participantes laboram com os seus líderes no espaço de tempo entre 1 e 4 anos, 

o que se evidencia pela faixa etária predominante, assim como a antiguidade nas empresas é 

também entre 1 e 4 anos.  

3.5. Aperfeiçoamento das Escalas 

Os dados recolhidos através do questionário foram exportados para o software IBM SPSS 

Statistics e analisados, por forma a construir uma base de dados para apuramento da 

dimensionalidade, da consistência, da fiabilidade e da validade das variáveis em estudo.  

Nesse sentido recorreu-se ao aperfeiçoamento das escalas através da utilização do 

coeficiente de Alpha de Cronbach (AC) e da Análise Fatorial Exploratória (AFE).  
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Segundo o autor Virla (2010), o cálculo do AC permite verificar a confiabilidade vinculada 

à consistência interna e calcular a correlação existente entre cada item das variáveis. Por sua 

vez, Damásio (2012) afirma que a AFE é um conjunto de técnicas que tem por objetivo 

encontrar a estrutura subjacente da matriz dos dados, por forma a determinar o número e a 

natureza dos itens que melhor representam as variáveis. Isto é, a AFE permite modificar o 

conjunto inicial de itens das variáveis por forma a eliminar as que apresentam baixas relações 

estatísticas. 

3.5.1. Análise Preliminar: Correlação de Cada Item com a Totalidade 

das Escalas 

Por forma a evitar baixas correlações entre os itens das variáveis foi necessário efetuar uma 

análise preliminar, ou seja, analisar cada variável através do Coeficiente de Correlação de 

Pearson (CCP). Esta medida, segundo os investigadores Paranhos et al. (2014), associa as 

variáveis quantitativas linearmente, o que permite medir a direção da correlação (existência 

de valores negativos ou positivos) e a força das variáveis (aproximação ao valor mais forte, 

isto é, de -1 ou +1). Assim, todos os itens com valores absolutos inferiores a 0,25 foram 

considerados como correlações baixas e retirados da escala para prevenir distorções. 

Após análise observou-se que alguns itens apresentavam baixas correlações. Relativamente 

à variável CCL detetou-se os seguintes itens de baixo valor: 1.5. – Quando o questionam 

acerca das suas experiências profissionais, partilha voluntariamente.; 1.10. – Quando pensa 

em formas de atingir objetivos, procura recolher informações junto das outras pessoas.; 1.11. 

– Na tomada de decisões, sobrepõe os sentimentos à lógica.; 1.16. – Considera que o conflito 

no local de trabalho é estimulante.; 1.17. – Quando os outros estão a tomar decisões de 

carreira, ele enfatiza a tomada de riscos.; 1.19. – Encara o conflito como construtivo; e, 1.20. 

– Quando trabalha com outros, coloca questões para as quais existem muitas respostas 

possíveis. Uma vez que não estavam a contribuir para o estudo os itens anteriores foram 

extraídos.  

Na variável Felicidade observou-se os seguintes itens com baixo valor: 1.1. – 

Incomodado(a); 1.4. – Ativo(a); 1.6. – Agressivo(a); 1.8. – Tenso(a); 1.10. – 

Deprimido(a)/Abatido(a); 1.11. – Alerta; 1.12. – Preocupado(a); 1.14. – Irritado(a); e, 1.15. 

– Ansioso(a)/Inquieto(a). Os quais foram também extraídos.  

Os restantes itens das variáveis apresentam boas correlações, com valores superiores a 0,25, 

pelo que se mantiveram no estudo. 
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3.5.2. Análise da Consistência Interna das Escalas 

O coeficiente de AC, segundo Marôco (2006), é uma das ferramentas de estatística mais 

importantes para a avaliação da confiabilidade e da consistência interna das variáveis. A 

fiabilidade dos dados está interligada com a consistência dos mesmos, uma vez que quando 

aplicada a ferramenta é possível observar maior ou menor certeza nas estimativas nos dados.  

O autor explica que o coeficiente de AC é calculado a partir da correlação dos coeficientes 

que resultam das diferentes formas de dividir os itens da escala e, pode variar entre os valores 

0 e 1, conforme Tabela 12. 

Tabela 12 - Classificação da Consistência Interna por Marôco (2006). 

AC Consistência Interna 

0.90 – 1 Muito Boa 

0.70 – 0.89 Boa 

0.60 – 0.69 Aceitável 

0.50 – 0.59 Fraca 

< 0.50 Inaceitável 

Fonte: Marôco (2006); Elaboração Própria. 

Os valores de AC deste estudo apresentam valores de qualidade muito boa, variando entre 

0,90 e 0,99. A variável com mais baixo valor de consistência interna é as CCL com AC de 

0,90, e, a variável que apresenta maior valor de consistência interna é a IT com AC de 0,99, 

conforme Tabela 13. 

Tabela 13 - Síntese dos valores de AC da amostra do estudo. 

Variáveis Número de itens AC do estudo 

CCL 13 0.90 

Felicidade 6 0.93 

IT 3 0.99 

Fonte: Elaboração Própria. 

Conclui-se que os itens das respetivas variáveis têm uma relação bastante alta e com boa 

qualidade, o que proporciona o seguimento do estudo para uma AFE. 

3.5.3. AFE 

A técnica estatística de AFE, segundo Kirch et al. (2017), pretende aferir a dimensionalidade 

das variáveis através da redução da complexidade, da divisão do questionário em fatores e 

da identificação dos itens mais representativos da amostra.  
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O primeiro passo para a implementação desta técnica é verificar a validade das variáveis 

através do critério de avaliação mais prático e objetivo, o teste de Kaiser-Meyer-Olkin 

(KMO).  

Os investigadores Kirch et al. (2017) explicam que o critério de KMO é conhecido por ser 

um índice de adequação da amostra e que, o mesmo, sugere a proporção da variância dos 

itens que explicam a adequação de uma variável latente. Desta forma, o KMO de uma 

variável pode variar entre os valores 0 e 1, conforme Tabela 14.  

Tabela 14 - Classificação da AFE por Kirch et al. (2017). 

Valores de KMO Recomendações relativas à AFE 

]0.90; 1[ Excelente 

]0.80; 0.89[ Boa 

]0.70; 0.79[ Média 

]0.60; 0.69[ Medíocre 

]0.50; 0.59[ Mau, mas ainda aceitável 

] ≤ 0.49[ Inacreditável 

Fonte: Kirch et al. (2017); Elaboração Própria. 

Neste estudo verificou-se que os valores de KMO das variáveis variam entre 0,78 e 0,91, 

tendo a variável IT o valor mais baixo e a variável Felicidade o valor mais alto, conforme 

Tabela 15.  

Tabela 15 - Síntese dos valores de KMO da amostra do estudo. 

Variáveis Número de itens KMO do estudo 

CCL 16 0.89 

Felicidade 6 0.91 

IT 3 0.78 

Fonte: Elaboração Própria. 

Na generalidade, os valores de KMO obtidos ostentam boas correlações e apresentam boas 

indicações para uma AFE de qualidade, o que permite continuar o estudo. 

Os investigadores Ferreira & Hongyu (2018) explicam que a técnica de AFE utiliza dois 

principais métodos para calcular os itens: o método da Máxima Verossimilhança e o método 

dos Componentes Principais. No primeiro método são testadas as hipóteses e criados 

intervalos de confiança para verificar a normalidade multivariada dos dados. Por sua vez, no 

segundo método, a covariância dos itens é transformada linearmente. Isto é, as variáveis 

originais são analisadas e modificadas para que os valores menores das componentes não 

correlacionadas sejam eliminados.   
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Neste estudo recorreu-se à Análise das Componentes Principais (ACP), pois é uma “técnica 

da estatística multivariada que consiste em transformar um conjunto de variáveis originais 

em outro conjunto de variáveis de mesma dimensão denominadas de componentes principais 

(Varella, 2008, p. 3).  

Desta forma, Marôco (2018) afirma que é necessário extrair todos os fatores cujos valores 

sejam inferiores a 0,50 da variância total. Tais valores são observáveis na tabela das 

comunalidades (h2) do programa IBM SPSS Statistics e que, com a ajuda do método de 

rotação de fatores (varimax), é possível observar quais os fatores que deverão ser retirados 

da análise.  

Nesse sentido foi retirado da variável CCL o item 1.2. – Em situações difíceis de trabalhos, 

revela abertura e franqueza na sua opinião. Após novo cálculo foi possível observar que 

ainda era possível efetuar alterações, por forma a obter melhores resultados. 

Assim, os itens 1.3. – Quando conversa com outras pessoas, partilha os seus sentimentos 

abertamente.; 1.1 – Quando lhe é pedido que partilhe sentimentos, sente-se à vontade para o 

fazer.; 1.4. – Ao desenvolver relacionamentos, partilha os seus sentimentos abertamente.; 

1.12. – Nas discussões com outros, centra-se nas necessidades individuais de cada pessoa.; 

e, 1.9. – Quando uma decisão tem de ser tomada, prefere consultar outras pessoas., foram 

também retirados consecutivamente análise após análise e, um a um, para melhoria dos 

resultados.  

Findas as alterações necessárias procedeu-se ao recalculo do AC e do KMO da variável 

anterior. A variável CCL passou a ter um AC final de 0,88 e um KMO final de 0,86.  

De um modo geral é possível concluir que as variáveis, apesar da extração de alguns itens, 

continuam a apresentar uma boa qualidade na consistência interna, o que se reflete nos bons 

resultados da AFE do estudo.  

A boa qualidade da AFE pode ser também verificada através do teste de Esfericidade de 

Bartlett. Segundo Marôco (2018), o teste de Bartlett pode ser utilizado para verificar quando 

as correlações das variáveis originais são elevadas, de forma a estimar os fatores comuns da 

análise fatorial. Assim, no estudo, verificou-se que as variáveis se correlacionam, uma vez 

que o teste apresenta um p-value inferior a qualquer valor de AC.  
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Neste estudo evidencia-se também que todas as variáveis apresentam apenas uma dimensão, 

isto é, as variáveis são consideradas unidimensionais, conforme Tabela 16.  

Tabela 16 - Resultados da AFE do estudo. 

Item Descrição (h2) Fator 1 Fator 2 Fator 3 

CCL6 
Quando lhe é pedido que se ofereça para projetos relacionados com o 

trabalho, escolhe tarefas de equipa. 
0.54 0.73   

CCL7 
De um modo geral, aprecia executar tarefas nas quais trabalha com outras 

pessoas. 
0.62 0.79   

CCL8 
Enquanto parte de um grupo de trabalho, prefere trabalhar para o consenso 

do grupo. 
0.51 0.71   

CCL13 
Quando dinamiza reuniões de trabalho, permite que haja tempo para a 

construção de relacionamento. 
0.61 0.78   

CCL14 No local de trabalho, procura estabelecer ligações com os outros. 0.65 0.81   

CCL15 No trabalho, tem tendência para se focar mais nas pessoas. 0.59 0.77   

CCL18 
Quando procura soluções para problemas, gosta de experimentar novas 

soluções. 
0.52 0.72   

F2 Cheio(a) de energia. 0.71  0.84  

F3 Motivado(a). 0.81  0.90  

F5 Feliz. 0.78  0.89  

F7 Entusiasmado(a). 0.83  0.91  

F9 Otimista. 0.74  0.86  

F13 Bem-disposto(a). 0.51  0.72  

IT1 Eu pretendo sair do meu atual emprego durante os próximos 12 meses. 0.96   0.98 

IT2 Eu espero poder demitir-me durante os próximos 12 meses. 0.97   0.99 

IT3 Eu espero despedir-me da minha organização atual nos próximos 12 meses. 0.98   0.99 

Número de itens 7 6 3 

AC 0.88 0.93 0.99 

Variância Total Explicada = 71.35% 

KMO = 0.89 

Teste de Esfericidade de Bartlett = 3786.96; gl = 120; p-value = 0.00 

Método de Extração: ACP; 

Método de Rotação: Varimax com Normalização de Kaiser; 

Matriz de componente rotativa: Rotação convergida com 7 iterações. 

Fonte: Elaboração Própria. 

3.6. Síntese 

Em síntese, neste capítulo identificaram-se os objetivos do estudo, apresentaram-se as 

hipóteses a serem testadas e divulgou-se a metodologia adotada. Posteriormente à recolha 

de dados procedeu-se à apresentação das medidas das variáveis utilizadas e à caracterização 

da amostra.  

Após uma análise preliminar aos dados efetuou-se o aperfeiçoamento das escalas através da 

análise à consistência interna e à sua validade (AC) e à dimensionalidade das escalas (AFE).  
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O estudo conta com a presença final de 16 itens que conseguem explicar 71,35% da variância 

total dos itens originais. Estes resultados ajudam a concluir que os dados são fiáveis e que é 

possível prosseguir com o estudo no seguinte capítulo. 
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 Análise e Discussão de Resultados 

Neste capítulo pretende-se apresentar os resultados do estudo, com base no referencial 

teórico da Revisão de Literatura e nos dados recolhidos e previamente analisados na 

Metodologia. 

A análise será efetuada através das médias, dos desvios padrão, dos coeficientes de 

correlação e das regressões lineares de todas as variáveis, com o objetivo de compreender as 

relações entre as variáveis do estudo, nomeadamente as CCL, a Felicidade e a IT.  

Posteriormente procede-se à reflexão crítica dos resultados obtidos, por forma a obter 

conclusões válidas sobre o estudo. 

4.1. Análise Descritiva e Correlações 

Neste estudo pretende-se analisar as variáveis CCL, Felicidade e IT, por forma a identificar 

as médias e os desvios padrão e, consequentemente, avaliar as correlações existentes entre 

as variáveis.  

A média proporciona um indicador que interpreta e representa um conjunto de dados. E 

consiste na soma de todos os valores da variável e, na divisão do número de observações 

envolvidos na soma (Cazorla, 2003), conforme Anexo B.  

Desta forma observou-se que os participantes do estudo percecionam uma elevada CCL (M 

= 4,85, num total de 7), assim como elevada Felicidade (M = 3,91, num total de 5) e elevada 

IT (M = 2,16, num total de 3). 

O cálculo da média é também fundamental para compreender o desvio padrão, cuja medida 

pretende determinar o grau de dispersão dos dados (Lunet et al., 2006), conforme Anexo B. 

No estudo, as variáveis CCL (DP = 1,35), Felicidade (DP = 1,19) e IT (DP = 1,39) 

apresentam baixos valores em relação à média, o que indica pouca dispersão dos dados. 

Para analisar as correlações existentes entre as variáveis recorreu-se ao Coeficiente de 

Correlação de Spearman (CCS). Santos (2018) explica que o rô de Spearman é um método 

não paramétrico que calcula a correlação entre duas variáveis, medindo o grau e a direção 

das mesmas, utilizando relações tanto lineares como não lineares. Assim, os valores 
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analisados podem variar entre -1 e +1 e, quanto mais se aproximam destes extremos, maior 

será em média a associação entre variáveis.   

No estudo observou-se que a variável CCL está correlacionada de forma positiva com a 

Felicidade (ρ = 0,46, com p < 0,01), indicando que líderes com competências de coach 

potenciam colaboradores mais felizes nas organizações. Por sua vez, a variável Felicidade 

está correlacionada de forma negativa com a IT (ρ = -0,47, com p < 0,01), implicando que 

colaboradores mais felizes têm menor intenção de abandonar as organizações. A variável 

CCL está correlacionada de forma negativa com a variável IT (ρ = -0,16, com p = 0,01), 

indicando que líderes com competências de coach potenciam menores intenções de 

colaboradores em abandonar as organizações. É também possível verificar que as relações 

existentes entre as variáveis do estudo são bastante significativas (p < 0,01), conforme 

Tabela 17. 

Relativamente às variáveis sociodemográficas, a idade dos participantes apresenta uma 

relação estatística positiva e significativa com as CCL (ρ = 0,14, com p < 0,05) e com a 

Felicidade (ρ = 0,15, com p < 0,05). E uma relação negativa e significativa com a IT (ρ = -

0,29, com p < 0,01). Por sua vez, a antiguidade dos colaboradores nas organizações apresenta 

uma relação negativa e significativa com a IT (ρ = -0,13, com p < 0,05), conforme Tabela 

17. 

As restantes variáveis sociodemográficas não apresentam correlações estatisticamente 

significativas com nenhuma das variáveis da investigação, pelo que se excluem das análises 

posteriores.  

Tabela 17 – Médias, Desvios-Padrão, Correlações entre variáveis e Consistências Internas do estudo.  

 M DP 1 2 3 4 5 6 

CCL 4.85 1.35 (0.90) -     

Felicidade 3.91 1.19 0.46** (0.93) -    

IT 2.16 1.39 -0.16** -0.47** (0.99) -   

Idade (a) 3.52 0.96 0.14* 0.15* -0.29** -   

Antiguidade na 

empresa (b) 
2.50 1.02 -0.08 -0.11 -0.13* 0.49** - 

 

**. A correlação é significativa no nível 0.01 (2 extremidades); 

*. A correlação é significativa no nível 0.05 (2 extremidades); 

(a) 1 – Até 21 anos; 2 – Entre 22 e 38 anos; 3 – Entre 39 e 54 anos; 4 – Mais de 55 anos; 

(b) 1 – Menos de 1 ano; 2 – Entre 1 e 4 anos; 3 – Entre 5 e 10 anos; 4 – Mais de 10 anos; 

Coeficientes de AC entre parêntesis. 

Fonte: Elaboração Própria. 
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4.2. Análise do Modelo de Investigação 

Neste estudo pretende-se também analisar as relações existentes entre as variáveis CCLT, 

Felicidade e IT através do modelo de regressão linear.  

Rodrigues (2012) explica que o modelo de regressão linear é utilizado para estudar o 

comportamento entre as variáveis dependentes (Y) e as variáveis independentes (X), sendo 

que, quanto maior for a correlação entre as variáveis, maior será a previsão. A autora explica 

que para validar este modelo é necessário primeiramente verificar alguns pressupostos, 

como: a normalidade dos resíduos, a homocedasticidade e a autocorrelação dos resíduos.  

Desta forma, a normalidade de resíduos é verificada através do histograma de resíduos com 

a justaposição da curva normal, ou seja, quando o gráfico de resíduos segue a equação Y = 

X e quando não existem desvios significantes. No estudo concluiu-se que as hipóteses 

obedecem ao pressuposto de normalidade de resíduos, uma vez que os desvios existentes 

não são consideráveis, conforme Anexo C.  

A homocedasticidade de resíduos é verificada através do gráfico de dispersão Scatterplot, 

no qual se observam as relações entre os resíduos estudantizados (Y = ZRESID) e os resíduos 

estandardizados (X = ZPRED). No estudo concluiu-se que o pressuposto de 

homocedasticidade não é rejeitado, uma vez que os resíduos mantêm uma amplitude 

aproximadamente constante em relação ao eixo do zero (Pestana e Gageiro, 2005), conforme 

anexo D. 

Por sua vez, a autocorrelação dos resíduos não é analisada, uma vez que os dados do estudo 

foram recolhidos num determinado momento de tempo e não de forma sequencial ao longo 

do tempo. 

4.2.1. Relações Existentes entre as Variáveis do Estudo 

4.2.1.1. Relação entre as CCL e a Felicidade 

A primeira hipótese formulada na investigação deste estudo (H1) pressupunha confirmar o 

efeito positivo das CCL na Felicidade dos colaboradores.  

Esta hipótese é suportada, uma vez que através da análise ao modelo de regressão linear 

simples é possível constatar que 26% da variação (R2 Ajustado) na Felicidade é explicada 

pela variável CCL. O valor do método Durbin-Watson permite verificar que não existe 

autocorrelação entre resíduos (DW = 1,99), pois o valor encontra-se perto de 2. O teste F do 
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método ANOVA apresenta um valor significativo de 48,63 ao nível de zero, o que explica 

que o modelo estimado é adequado para medir a relação entre as variáveis. E observa-se que 

a variável CCL tem efeito positivo (β = 0,51) e estatisticamente significativo (p = 0,00) na 

variável Felicidade, conforme Tabela 18.  

Tabela 18 - Resultado da Regressão Linear Simples X = CCL e Y = Felicidade. 

 Variável dependente Felicidade 

 Resumo do modelo ANOVA Coeficientes 

 R2 R2 Ajustado Durbin-Watson F Sig. β Desvio padrão t Sig. 

(Constant) 

0.27 0.26 1.99 48.63 0.00 

- 1.56 3.89 0.00 

CCL 0.51 0.04 9.49 0.00 

Idade 0.71 0.43 1.35 0.18 

Fonte: Elaboração Própria. 

Na análise optou-se por retirar a variável antiguidade na empresa, uma vez que há 

inexistência de correlação com as variáveis analisadas. 

4.2.1.2. Relação entre a Felicidade e a IT 

A segunda hipótese formulada na investigação deste estudo (H2) pressupunha confirmar o 

efeito negativo da Felicidade na IT dos colaboradores.  

Esta hipótese é suportada, uma vez que através da análise ao modelo de regressão linear 

simples é possível constatar que 26% da variação (R2 Ajustado) na IT é explicada pela 

variável Felicidade. O valor do método Durbin-Watson permite verificar que não existe 

autocorrelação entre resíduos (DW = 1,80), pois o valor encontra-se perto de 2. O teste F do 

método ANOVA apresenta um valor significativo de 32,45 ao nível de zero, o que explica 

que o modelo estimado é adequado para medir a relação entre as variáveis. E observa-se que 

a variável Felicidade tem efeito negativo (β = -0,45) e estatisticamente significativo (p = 

0,00) na variável IT, conforme Tabela 19. 

Tabela 19 - Resultado da Regressão Linear Simples X = Felicidade e Y = IT. 

 Variável dependente IT 

 Resumo do modelo ANOVA Coeficientes 

 R2 
R2 

Ajustado 

Durbin-

Watson 
F Sig. β 

Desvio 

padrão 
t Sig. 

(Constant) 

0.27 0.26 1.80 32.45 0.00 

- 1.16 14.86 0.00 

Felicidade -0.45 0.04 -8.30 0.00 

Idade -0.18 0.41 -2.81 0.01 

Antiguidade na empresa -0.08 0.25 -1.31 0.19 

Fonte: Elaboração Própria. 
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4.2.1.3. Relação entre as CCL e a IT 

A terceira hipótese formulada na investigação deste estudo (H3) pressupunha confirmar o 

efeito negativo das CCL na IT dos colaboradores.  

Esta hipótese é suportada, uma vez que através da análise ao modelo de regressão linear 

simples é possível constatar que 10% da variação (R2 Ajustado) na IT é explicada pela 

variável CCL. O valor do método Durbin-Watson permite verificar que não existe 

autocorrelação entre resíduos (DW = 1,83), pois o valor encontra-se perto de 2. O teste F do 

método ANOVA apresenta um valor de 10,57 ao nível de zero, o que explica que o modelo 

estimado é adequado para medir a relação entre as variáveis. E observa-se que a variável 

CCL tem efeito negativo (β = -0,17) e estatisticamente significativo (p = 0,00) na variável 

IT, conforme Tabela 20. 

Tabela 20 - Resultado da Regressão Linear Simples X = CCL e Y = IT. 

 Variável dependente IT 

 Resumo do modelo ANOVA Coeficientes 

 R2 
R2 

Ajustado 

Durbin-

Watson 
F Sig. β 

Desvio 

padrão 
t Sig. 

(Constant) 

0.11 0.10 1.83 10.57 0.00 

- 1.42 9.85 0.00 

CCL -0.17 0.03 -2.91 0.00 

Idade -0.25 0.45 -3.65 0.00 

Antiguidade na empresa -0.01 0.27 -0.16 0.88 

Fonte: Elaboração Própria. 

4.2.1.4. Relação entre as CCL e a IT mediada pela 

Felicidade 

Este estudo também analisa a presença da variável Felicidade como mediadora entre as 

variáveis independente CCL e dependente IT (H4).  

Marôco (2018) e Vieira (2009) afirmam que uma variável é considerada mediadora quando 

esta explica a relação entre a preditora (variável independente) e a critério (variável 

dependente). Para tal é necessário que se verifique: relação significativa entre a variável 

independente e a variável mediadora; efeito significativo da variável mediadora na variável 

dependente; e, através da adição da variável mediadora ao modelo a redução da importância 

da variável independente.  

Através da observação à análise efetuada anteriormente é possível constatar que existe uma 

relação significativa entre a variável CCL e a variável Felicidade, tal como a variável 
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Felicidade tem efeito significativo na variável IT. Desta forma é necessário analisar a 

mediação da variável Felicidade na relação entre CCL e IT.  

Os resultados obtidos na análise permitem verificar que existe um efeito de mediação total 

da Felicidade na relação entre CCL e IT (β = -0,41; p = 0,00). O efeito das CCL na IT deixa 

de ser significativo na presença da Felicidade (β = 0,03; p = 0,35), conforme Tabela 21. 

Tabela 21 – Mediação da Felicidade entre as CCL e a IT. 

 IT 

  R2 R2 Ajustado F β Sig. 

Modelo 1 

(Constant) 

0.28 0.08 11.33 

10.97 0.00 

Idade -1.89 0.00 

Antiguidade na empresa 0.06 0.82 

Modelo 2 

(Constant) 

0.33 0.11 10.57 

13.97 0.91 

Idade -1.65 0.01 

Antiguidade na empresa -0.04 0.02 

CCL -0.10 0.00 

Modelo 3 

(Constant) 

0.52 0.27 24.87 

14.04 0.00 

Idade -1.17 0.01 

Antiguidade na empresa -0.33 0.19 

CCL 0.03 0.35 

Felicidade -0.41 0.00 

Fonte: Elaboração Própria. 

De modo a complementar a análise, e de forma a se aceder mais diretamente ao efeito 

indireto aqui estimado, recorreu-se ao teste de Sobel que, de acordo com Vieira (2009), 

permite verificar a significância aproximada para o efeito indireto da variável independente 

sobre a variável dependente, através da variável mediadora. A análise efetuada através do 

teste de Sobel comprovou que a Felicidade medeia as relações entre as CCL e a IT, uma vez 

que o valor é significativo (z = -0,17; p = 0,00), conforme Tabela 22. 

Tabela 22 – Efeito indireto da mediação da variável Felicidade nas variáveis CCL e IT. 

 Efeito indireto nas variáveis CCL e IT 

 Efeito SE SE Inferior SE Superior 

Felicidade -0.13 -0.02 -0.17 -0.09 

Fonte: Elaboração Própria. 

Em suma é possível comprovar que a Felicidade medeia de forma significativa a relação 

entre as CCL e a IT. Num contexto real, os líderes com competências de coach têm maior 
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propensão em aumentar a felicidade dos colaboradores, o que evita as intenções destes em 

abandonar as organizações. 

4.3. Discussão de Resultados 

De acordo com os autores Al Suwaidi (2019), Ali et al. (2019), De Neve & Ward (2017) e 

Lee et al. (2019), os líderes com competências de coach comportam emoções positivas aos 

colaboradores das organizações. O efeito positivo destas competências proporciona um 

ambiente laboral motivado, feliz e comprometido.  

Desta forma e através da análise dos resultados anteriores procurou-se confirmar e validar a 

existência de relações entre as CCL nas organizações e a Felicidade e IT dos colaboradores.  

Na primeira hipótese da investigação e, de acordo com os estudos de Al Suwaidi (2019), Ali 

et al. (2020), Salas-Vallina et al. (2020) e Zhao & Liu (2020), os líderes com competências 

de coach influenciam positivamente as atitudes dos colaboradores. As organizações que 

promovam CCL estão a ajudar os seus colaboradores a desenvolverem e melhorarem as suas 

capacidades, tal comportamento afeta positivamente a Felicidade dos colaboradores nas 

organizações.  

A hipótese de investigação foi suportada, uma vez que existe uma relação positiva e 

significativa entre as CCL e a Felicidade. Isto é, a existência de líderes com competências 

de coach nas organizações potencia colaboradores mais felizes.  

Na segunda hipótese da investigação e, de acordo com os estudos de Al Suwaidi (2019), 

Carre et al. (2003), Rego et al. (2011) e Tett & Meyer (1993), numa organização o ambiente 

de trabalho tem um papel importante no comprometimento do colaborador, como tal cabe às 

organizações criar um ambiente de satisfação entre o colaborador e o trabalho. Desta forma, 

um colaborador que seja feliz não tem intenções de abandonar a organização.  

A hipótese de investigação foi suportada, uma vez que existe uma relação negativa e 

significativa entre a Felicidade e a IT dos colaboradores. Isto é, os colaboradores mais felizes 

têm menos intenção de abandonar as organizações.  

Na terceira hipótese da investigação e, de acordo com os estudos de Ali et al. (2018), Hamlin 

et al. (2006), Kumar & Mathimaran (2017) e Park et al. (2008), a existência de líderes com 

competências de coach nas organizações potencia colaboradores mais comprometidos. 

Desta forma, um colaborador que seja acompanhado e motivado pelo seu líder é um 
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colaborador que sente motivação laboral, tal efeito evita a intenção em abandonar a 

organização. 

A hipótese de investigação foi suportada, uma vez que existe uma relação negativa e 

significativa entre as CCL e a IT dos colaboradores nas organizações. Isto é, os líderes com 

competências de coach diminuem a intenção dos colaboradores em abandonar as 

organizações.   

Na quarta hipótese da investigação e, de acordo com os estudos de Al Suwaidi (2019), Ali 

et al. (2018), Joo & Park (2010), Lee et al., (2019) e McLean et al. (2005), os líderes com 

competências de coach influenciam de forma positiva a felicidade dos colaboradores o que, 

por sua vez, influencia negativamente a intenção destes em abandonarem as organizações. 

A Felicidade atua neste sentido como um fator mediador entre as CCL nas organizações e a 

IT dos colaboradores.  

Quanto a esta hipótese de investigação, da mediação da relação entre as CCL e a IT, e, 

conforme os resultados apresentados, foi encontrada uma mediação total. Isto é, os líderes 

com competências de coach proporcionam níveis elevados de felicidade o que, 

posteriormente, evita as intenções dos colaboradores em abandonarem as organizações.  
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 Conclusão 

O Coaching surge como um processo de aprendizagem e desenvolvimento de competências 

no qual, com o apoio do coach, se aperfeiçoa o indivíduo, tanto a nível pessoal como 

profissional, para a obtenção de objetivos e resultados planeados. 

Nesta perspetiva as organizações tomam consciência da importância da prática do Coaching 

para a melhoria do desempenho dos colaboradores (Ali et al., 2020; Hamlin et al., 2006). A 

criação de relações entre os colaboradores e os líderes tornam-se fundamentais para criar 

pessoas eficazes e empresas de sucesso (Abbasi & Hollman, 2000). 

O LC cria o ambiente de trabalho seguro no qual o colaborador pode confiar para melhorar 

a sua performance laboral, desenvolver a sua autoconsciência e aumentar a sua satisfação 

(Kalkavan & Katrinli, 2014; Riddle & Ting, 2006). Desta forma, o líder com competências 

de coach não só partilha conhecimentos, como proporciona feedback, reconhece o trabalho 

e aconselha o colaborador (Ali et al., 2020).  

Os benefícios associados a este tipo de liderança estimulam os colaboradores de forma 

satisfatória, o que proporciona a Felicidade laboral (Leonard-Cross, 2010; Williams & 

Offley, 2005). A Felicidade tem relação direta com o desempenho dos líderes que 

comportam emoções positivas, bem-estar subjetivo e comportamentos de cidadania 

organizacional (Al Suwaidi, 2019). 

Neste estudo, e em concordância com outros estudos empíricos conclui-se que as CCL nas 

organizações se relacionam de forma positiva com a Felicidade dos colaboradores.  

A Felicidade impulsiona o colaborador a melhorar o seu desempenho, a obter boas 

experiências e a se comprometer com a empresa (Siew, 2017). O conciliar da vida pessoal 

com a vida profissional e o sentimento de compreensão e pertença é, para o colaborador, o 

ideal para continuar na organização. Por sua vez, a inexistência de acompanhamento e treino 

ao colaborador implica a insatisfação laboral, o que provoca desmotivação e falta de 

confiança (Rego et al., 2011; Vitória, 2010).  

Um dos fatores que leva o colaborador a pensar em abandonar a organização é a baixa 

satisfação laboral. O colaborador tende a diminuir a sua eficiência se não se sentir valorizado 
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pelas suas competências, ajudado nas suas dificuldades e/ou até acompanhado na melhoria 

do seu desempenho (Vitória, 2010). 

Desta forma e de acordo com o observado neste estudo conclui-se que a Felicidade dos 

colaboradores nas organizações relaciona-se de forma negativa com a IT.  

A IT por parte dos colaboradores é dispendiosa a todos os níveis, uma vez que afeta 

negativamente a produtividade e a qualidade do serviço prestado pela organização (Al-

Khrabsheh et al., 2018). Neste sentido, o investimento na prática do Coaching nas 

organizações coloca os líderes como um dos principais fatores de retenção de colaboradores 

(Stelter, 2007).  

O LC desempenha um papel preponderante nos comportamentos dos colaboradores, uma 

vez que aproveita o potencial da organização e constrói uma estratégia para criar 

colaboradores satisfeitos e comprometidos (Harper, 2012).  

O líder com competências de coach tem influência positiva nas atitudes dos colaboradores, 

pois ajuda-os através da escuta ativa, da compreensão e do proporcionar de feedback no 

desempenho laboral. Este tipo de liderança promove a valorização do indivíduo, a satisfação 

laboral e o comprometimento com a organização a longo prazo. (Ali et al., 2020; Kim, 2014; 

Lee et al., 2019). 

É assim possível concluir que as CCL nas organizações se relacionam de forma negativa 

com a IT dos colaboradores.  

O ideal da relação entre o colaborador, o líder e o local e trabalho é traduzido num estado de 

espírito positivo e estável que compreende a competência, as boas relações e a Felicidade 

laboral (Fisher, 2010; Xiong & Wen, 2020). Um colaborador feliz é mais produtivo e 

comprometido com a organização (Butt et al., 2020; Pryce-Jones, 2010).  

Nesta perspetiva, a satisfação positiva e o comprometimento do colaborador têm efeito na 

sua decisão em continuar na organização (Ali et al., 2018; Lee et al., 2019; Tett & Meyer, 

1993). Do mesmo modo que a existência de um líder com competências de coach nas 

organizações influencia as atitudes dos colaboradores e os impulsiona a desenvolver 

competências e a melhorar desempenhos, proporcionando valorização, satisfação e 

comprometimento com a organização (Ali et al., 2020; Kim, 2014). 
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As CCL nas organizações tornam-se assim essenciais para a promoção da Felicidade dos 

colaboradores, o que consequentemente evita o abandono organizacional por parte dos 

colaboradores (Ali et al., 2020; Fisher (2010); Lee et al., 2019; Perez, 2018; Rego et al., 

2011). 

Neste sentido e no âmbito da análise dos dados conclui-se que a relação entre as CCL e a IT 

é mediada pela Felicidade.  

Desta forma corrobora-se as quatro hipóteses de investigação deste estudo: (1) As CCL 

relacionam-se positivamente com a Felicidade dos colaboradores; (2) A Felicidade dos 

colaboradores relaciona-se negativamente com a IT; (3) As CCL relacionam-se 

negativamente com a IT; e (4) A relação entre as CCL e a IT é mediada pela Felicidade. 

Os resultados obtidos permitem evidenciar que as CCL predizem positivamente a Felicidade 

dos colaboradores nas organizações, uma vez que líderes com competências de coach 

promovem o desenvolvimento e melhoria de relações entre o colaborador e a organização.  

Por sua vez, a Felicidade tem impacto negativo na IT dos colaboradores, na medida em que 

um ambiente de trabalho feliz promove o bem-estar laboral e diminui a intenção em 

abandonar a organização.  

Também se evidenciou que as CCL predizem negativamente a IT dos colaboradores, isto é, 

a existências de líderes com competências de coach nas organizações potencia colaboradores 

mais comprometidos e motivados, o que evita a intenção de abandonar a organização.  

Numa última perceção foi possível evidenciar que a Felicidade atua como fator mediador 

entre as CCL e a IT dos colaboradores, desta forma líderes com competências de coach 

promovem de forma positiva a Felicidade dos colaboradores o que, por sua vez, se traduz 

num efeito negativo de intenção do colaborador em abandonar as organizações.  

Em conclusão, a questão de investigação deste estudo é confirmada na medida em que o 

desenvolvimento de CCL promove de forma positiva a Felicidade e evita a IT dos 

colaboradores nas organizações.  
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5.1.  Principais Contributos da Investigação 

O grande contributo desta investigação foi estudar um tema que não tem sido alvo de estudos 

empíricos, como as CCL e o seu impacto na Felicidade e IT dos colaboradores das 

organizações.  

No contexto profissional é importante que os líderes apresentem competências que 

promovam o trabalho eficiente, o bem-estar laboral e a melhoria da saúde mental dos 

colaboradores. Tais competências passam sobretudo pela criação de boas relações com os 

colaboradores, através da comunicação e escuta ativa, do respeito e empatia e pelo feedback 

proporcionado, por forma a que o LC consiga compreender, ajudar e desenvolver o coachee.  

Desta forma, este estudo permite demonstrar que líderes com competências de coach 

influenciam de forma positiva os colaboradores gerando Felicidade laboral e, por sua vez, 

evita a IT dos colaboradores.  

Os resultados obtidos deste estudo procuram incentivar à mudança de atuais metodologias e 

procedimentos adotados na gestão de recursos humanos das organizações. Deste modo, 

torna-se importante implementar programas de Coaching, assim como: criar políticas e 

estratégias que envolvam a temática; perceber como melhorar o ambiente trabalho, para que 

os colaboradores se sintam valorizados e para que exista um ambiente onde reine a 

Felicidade; e, compreender questões associadas ao turnover por parte dos colaboradores, por 

forma a evitar a perda de membros fulcrais nas organizações.  

Em suma, esta investigação contribui para que as organizações reconsiderem a sua forma de 

gestão e liderança, para que os líderes reflitam sobre a forma como as suas atitudes e 

comportamentos influenciam os colaboradores e, para que os colaboradores repensem nas 

suas intenções para com as empresas. 

5.2.  Limitações do Estudo e Recomendações para Futuras 

Investigações 

Uma das limitações deste estudo está associada à metodologia utilizada na recolha de dados 

pelo inquérito por questionário. Embora existam vantagens quanto à confidencialidade dos 

inquiridos e à maior perceção de anonimato, por ter sido divulgado via internet, existem 

potenciais problemas quanto à veracidade das respostas, uma vez que a tendência é 

responder conforme o socialmente desejável e não conforme a realidade.  
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A dificuldade em obter respostas ao inquérito por questionário é também um fator limitador 

deste estudo, uma vez que no período entre Setembro e Novembro de 2020, somente 271 

respostas foram validadas. Esta quantidade de questionários válidos poderia ser mais 

significativa para generalizar a população, se a taxa de resposta fosse relativamente superior. 

Contudo devido à pandemia do SARS-Cov-2 a recolha de dados permaneceu condicionada.  

Para colmatar as limitações deste estudo é necessário referir que o método de amostragem 

por conveniência utilizado, apesar de ser considerado rápido e fácil, não pode haver 

generalização para toda a população, uma vez que limita a certeza da representatividade da 

amostra.  

De qualquer forma, os resultados obtidos neste estudo devem ser vistos como ponto de 

partida para futuras investigações, da mesma forma que as limitações apresentadas devem 

ser consideradas como pistas.  

Será interessante investigar esta temática em setores de atividade específicos e até adicionar 

novas variáveis relacionadas com o contexto profissional, a exemplo: a motivação; o 

desempenho pessoal; e, a interação entre os líderes e os colaboradores das organizações. 

Da mesma forma sugere-se assegurar que o erro pela variância do método comum não esteja 

presente nos resultados. A tipologia deste estudo não acautela a ocorrência de 

enviesamentos, contudo aconselha-se a adoção do método de dupla fonte para a recolha de 

dados ou a recolha ser efetuada em diversos momentos temporais.  

Finalmente, em termos de conteúdo, será pertinente analisar mais aprofundadamente as 

competências de Coaching, por ser ainda uma temática com poucos estudos empíricos. Em 

relação às organizações será interessante integrar o Coaching nas diferentes práticas de 

gestão, de preferência e primeiramente na área de recursos humanos, a exemplo: 

recrutamento e seleção, avaliação de desempenho e carreiras profissionais. 
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Glossário  

Coach – Em inglês significa treinador, instrutor, profissional que ensina ferramentas de 

desenvolvimento pessoal e profissional.  

Coachee – Em inglês significa cliente, aquele que procura o profissional coach para 

maximizar resultados pessoais, de carreira e profissionais através da metodologia Coaching.  

Engagement – Em inglês significa comprometimento/compromisso, acordo formal, ajuste 

e/ou contrato. 

Feedback – Em inglês significa reenvio à origem de informação sobre o resultado de um 

trabalho efetuado, retroação, retorno e/ou reação a algo, resposta, comentário, opinião e/ou 

crítica. 

Great Place To Work – Em inglês significa ótimo local de/para trabalho. Também conhecido 

como o Instituto para reconhecimento dos melhores lugares para trabalhar.  

GROW – Em inglês significa crescer e é um acrónimo de um modelo de Coaching que indica 

metas, realidade, opiniões e vontade. 

Hard skills – Em inglês significa habilidades técnicas que podem ser avaliadas através de 

testes e objetivos ou apresentação de certificados de conclusões de cursos e/ou formações, 

por exemplo: tradução, contabilidade, matemática e operação de máquinas.  

Insider – Em inglês significa alguém que faz parte do grupo, o que trabalha numa empresa 

ou organização e tem conhecimento e/ou influência especial.  

Koczi – Em húngaro significa carruagem coberta. 

Mentoring – Em inglês significa tutoria ou apadrinhamento, ferramenta de desenvolvimento 

profissional e consiste em uma pessoa experiente ajudar pessoas menos experientes.  

Mentee – Em inglês significa pupilo, aprendiz, pessoas que é ajudada por um mentor.  

Missing values – Em inglês significa valores ausentes e/ou que não estão presentes.     
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Outsider – Em inglês significa aquele que não pertence a um determinado grupo. É o 

indivíduo que não tem assunto em conversas e é considerado como um estranho. É um 

indivíduo sem probabilidades de sucesso.  

Performance – Em inglês significa resultado obtido em cada uma das exibições em público, 

conjunto de resultados, prestação e desempenho. 

SARS-Cov-2 – Também designado por COVID-19 é um vírus relacionado à síndrome 

respiratória aguda grave. É uma doença infeciosa que causa dificuldades respiratórias, 

sintomas sistémicos de dor muscular, dor de cabeça, febre e entre outros sintomas.  

Soft skills – Em inglês significa habilidades comportamentais que são utilizadas nos 

relacionamentos interpessoais e que podem afetar positivamente os resultados, como por 

exemplo: comunicação, ética de trabalho, empatia e espírito de equipa.  

TO GROW ME – Em inglês significa para me fazer crescer e é um acrónimo de um modelo 

de Coaching que indica tópico, metas, realidade, opiniões, vontade, monitoramento e 

avaliação. 

Turnover – Em inglês significa o ato de virar, mudar e renovar, é um conceito muito usado 

em Recursos Humanos para designar a rotatividade do pessoal nas organizações, isto é, 

entrada e saídas de colaboradores num determinado tempo.  
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Anexos 
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Anexo A – Questionário 
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Anexo B – Cálculo da Média das Variáveis 

[Resultados do Software SPSS (v. 27)] 

Estatística Descritiva – CCL 

 
N Mínimo Máximo Média (𝑥̅) Erro Desvio (𝑠′) 

     

CCL6 271 1 7 4,76 1,39 

CCL7 271 1 7 4,99 1,42 

CCL8 271 1 7 5,28 1,26 

CCL13 271 1 7 4,46 1,46 

CCL14 271 1 7 5,14 1,37 

CCL15 271 1 7 4,56 1,34 

CCL18 271 1 7 4,77 1,21 

N válido (de lista) 271     
 

𝑀é𝑑𝑖𝑎 𝐶𝐶𝐿 =
CCL6+CCL7+CCL8+CCL13+CCL14+CCL15+CCL18

7
  

Estatística Descritiva - Felicidade 

 
N Mínimo Máximo Média (𝑥̅) Erro Desvio (𝑠′) 

     

F2 271 1 5 3,21 ,977 

F3 271 1 5 3,17 1,06 

F5 271 1 5 3,19 1,01 

F7 271 1 5 3,14 1,02 

F9 271 1 5 3,18 ,99 

F13 271 1 5 3,65 ,90 

N válido (de lista) 271     
 

𝑀é𝑑𝑖𝑎 𝐹 =
F2+F3+F5+F7+F9+F13

5
  

Estatística Descritiva – IT 

 
N Mínimo Máximo Média (𝑥̅) Erro Desvio (𝑠′) 

     

IT1 271 1 5 2,21 1,39 

IT2 271 1 5 2,15 1,41 

IT3 271 1 5 2,13 1,39 

N válido (de lista) 271     
 

𝑀é𝑑𝑖𝑎 𝐼𝑇 =
IT1+IT2++IT3

3
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Anexo C – Análise da Normalidade dos Resíduos das Variáveis  

[Resultados do Software SPSS (v. 27)] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Figura 10 - Histograma de resíduos da variável dependente Felicidade e da variável 

independente CCL. 

Figura 11 - Histograma da variável dependente IT e da variável independente Felicidade. 

Figura 12 - Histograma da variável dependente IT e da variável independente CCL. 
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Anexo D – Análise da Homocedasticidade das Variáveis 

[Resultados do Software SPSS (v. 27)] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 13 - Scatterplot dos resíduos estandardizados da variável dependente 

Felicidade e da variável independente CCL. 

Figura 14 - Scatterplot dos resíduos estandardizados da variável dependente IT e da 

variável independente Felicidade. 

Figura 15 - Scatterplot dos resíduos estandardizados da variável dependente IT e 

da variável independente CCL. 


