Data de Publicacao

Resumo

Palavras Chave
Tipo
Revisio de Pares

Colecles

JI
Lusiada”

Repositorio das Universidades Lusiada

Universidades L usiada

Silva, Joana Maria Figueiredo da

L ideranca coaching, engagement e intencdo de
saida
http://hdl.handle.net/11067/7613

M etadados
2023

Atualmente, o mundo empresarial € caracterizado por mudangas
continuas e intensivas. Essas mudancas tém exigido as organizagdes a
reformul ac&o dos seus processos e das suas estruturas, o que impacta
diretamente alideranca. Assim, tém surgido novas abordagens

de lideranca, o que tem proporcionado um crescente interesse no
aprofundamento de investigactes focadas nalideranca, com destague
na Lideranca Coaching. A Lideranga Coaching consiste na préticade
Coaching exercida por um lider sobre oss...

Currently, the business world is characterized by continuous and intensive
changes. These changes have required organizations to reformulate their
processes and structures, which directly impacts leadership. Thus, new
|eadership approaches have emerged, which has led to agrowing interest
in deepening investigations focused on leadership, with emphasis on
Coaching Leadership. Coaching Leadership consists of the Coaching
practice carried out by aleader over his employees. Coachingisa
persondl...

Gestdo, Lideranca coaching
masterThesis
no

[ULF-FCEE] Dissertaces

Esta paginafoi gerada automaticamente em 2024-09-27T13:28:30Z com
informac&o proveniente do Repositério

http://repositorio.ulusiada.pt


http://hdl.handle.net/11067/7613

UNIVERSIDADE LUSIADA
VILA NOVA DE FAMALICAO

Lideranca Coaching, Engagement e Intencdo de Saida

Joana Maria Figueiredo da Silva

Dissertacéo para a obtencdo do Grau de Mestre em Gestao

Vila Nova de Famalicdo — dezembro de 2023



\WADE
Lo

S
Qv
S
= %
Z =]
- :
) >
“Ucpr o™

UNIVERSIDADE LUSIADA
VILA NOVA DE FAMALICAO

Lideranca Coaching, Engagement e Intencdo de Saida

Joana Maria Figueiredo da Silva

Orientador: Prof. Doutora Maria Isabel Da Silva Araujo

Dissertacédo para a obtencdo do Grau de Mestre em Gestéo



Agradecimentos

A realizacdo desta dissertacdo de mestrado foi um longo caminho onde vivenciei
momentos de incerteza e alegria. Concluo assim, uma fase marcante e muito importante
no meu percurso académico e aproveito este momento para agradecer a todas as pessoas

que, de alguma forma, me ajudaram ao longo deste trajeto.

Em primeiro lugar, quero agradecer aos meus pais, por me incentivarem sempre a estudar,

a ndo desistir dos meus sonhos e por estarem sempre comigo.

Quero também agradecer ao meu namorado, que sempre me incentivou nos bons e nos
maus momentos desta longa caminhada, pelo amor, carinho e compreenséo, por me ter
apoiado ao longo deste percurso, e por me ajudar a ultrapassar os obstaculos que

porventura surgiram.

Por ultimo, quero deixar um agradecimento especial a Professora Doutora Maria Isabel
Da Silva Aradjo, minha orientadora, por toda a ajuda, sugestGes, atencdo e
disponibilidade que demonstrou. Apesar de todo o trabalho que tem, nunca deixou de me

ajudar e por isso estou-lhe muito agradecida.



Indice

AGFAECIMENTOS ... .eevieieeeiectee sttt e et e st e e s ta e s te e esre e beesaessaeseaneearaesaeeneesrens iii
TNGICE .ottt iv
INAICE U8 FIGUIAS .....cvoveeecece ettt ettt sttt en e nens vii
INAICE B TADEIAS ..ottt viii
RESUMO ...t IX
ADSTIACT. ... X
LiSta 08 ADIEVIATUIES .......eviieieiieieie bbbt Xi
INEFOAUGED ...ttt e bbb ene s 1
1 ReVISA0 0 TITEratUra .......ccooiiiiiieiiiiieei e 4
I R I To (=1 - T o o PR S 4
1.1.1  Teorias da lideranCa..........ccoeeieiieiieiii e 6
1.1.11 Teorias do traco de personalidade ............cccoveveiveiiece s, 6
1.1.1.1.1 Teoriado grande hOMEM .........ccceeviiiiiiiiic e 7

1.1.1.1.2 Teoria doS traC0S .......ccveiveireeiireieereesteesieseesteesre e sre e e e sreesre e 7

1112 Teorias ComMPOrtamMENTaS. ........cvvveierierienere e 8
1.1.1.2.1 A teoria dos trés estilos de lideranga ..........cccceovevveiencieninennnnnn 9

1.1.1.2.2 Estudos da Universidade de Ohi0.........cc.covvivriiiiinencieninece 12

1.1.1.2.3 Estudos da Universidade de Michigan...........ccccoovriiinencnnnnnn. 14

1.1.1.2.4 Classificagdo de LIKErt........ccooeiiiiiiiiiiiiseeeee e 15

1.1.1.2.5 Grelha de gestdo de Blake @ MOUON ..........coovviiiiienineninciee 17

1.1.13 Teorias situacionais/CoNtiNGENCIAIS ..........ccccvreririeeiieieie s 20
1.1.1.3.1 Teoria contingencial de Fiedler ............ccccovveviiiiiiiieiiieve e, 21

1.1.1.3.2 Teoria situacional de Hersey e Blanchard ..............ccccccevvvinnenen. 23

1.1.14 NOVAS HABIANGAS......cvieieiiiieiieeie e s 27
1.1.1.4.1 Lideranca transformacional ............cccoveiiiiiiiininieneece e 28

1.1.1.4.2 Lideranga transacional ............ccocoviiiiieniiiie i 29



1.1.1.4.3 Lideranga CariSMALICA ........cccccuevveruereeseeiiesieeseesieeeesee e eeesneeeas 30

1.1.1.4.4 Lideranga CoacChing........cccceiveieiineiiieiisese e 32

1.2 ENQAGEMENT ... 34
121 ANTECEUBNTES. ...ttt 37
122 CONSEUUENCIAS .....veuvereiteiesiesie sttt nn bbb 38
1.3 INteNGAOD AE SAITA ....cveveeeieieseeeee e s 39
Y =1 (oo (o] (o | F- HO ST TROTRPRTN 46
2.1 Objetivos e hipdteses de INVESHIZACED .........erverirerieenereieese s 46
2.1.1  Objetivos de INVESIJACAOD.........ccverveiiieieeie e 46
2.1.2  HipOteses de iNVESHIGACAD. ........ccverveiieeirerie ettt 46
2.1.2.1 Relacdo entre a Lideranca Coaching e Engagement....................... 46
2.1.2.2 Relacdo entre a Lideranca Coaching e Intencdo de Saida.............. 48
2.1.2.3 Relacdo entre o Engagement e a Intencao de Saida....................... 49

2.2 MOAEIO CONCELUAL ..ot 50
2.3 Método e procedimentos para recolha de informacao.............ccccevevvrerennenn. 50
2.4 EStrutura do qUESLIONATTO........civiieieeieeieie e 51
2.5 INStrumentos de MEdida. .......cc.oreiiiiiiiieee e 52
2.5.1  Varidveis sociodemografiCas..........ccocererriiirieiiiie e 52
2.5.2  Escala de Competéncias de Lideranga Coaching.........cccccoceveniiininnnnnns 53
2.5.3  Escalade ENgagement ... 54
2.5.4  Escala de Intenc8o de Saida..........ccovreieieriiinieiieieee e 55
2.6 CaracterizaGdo da AMOSLIA ........c.eveeierieiie e 56
2.7 Aperfeicoamento das €SCalaS.........cccceuiiiriiiiiiieseee e 59
2.7.1  Analise fatorial eXploratoria..........cccoceieeiiiiieiieie e 59
2.7.2  Analise da consisténcia interna das escalas...........ccceoviireieinieniieiinenns 63

3 Analise e diScuSSA0 d0S reSUItAdOS .........coueviirieiiiie s 64
3.1  Anélise do modelo de INVESLIGAGAD .......veeeierieieiesie s 64



3.1.1 Relacdo existente entre as variaveis do estudo............cceevevvrveiveriesnene. 64

3111 Relagdo entre aS CLC E E....coiviiiiiiiieeecee 64
3.11.2 Relagdo entre as CLC e IS.......o i 65
3.1.1.3 Relagdo entre O E € IS ..o 66

3.2 DiscusSa0 dOS reSUITATOS .........coveiviiiiiiiiicieieeee e 67

N O] (o] 11 (o LSRR 69
4.1  Principais contributos da INVEStIGACAD ..........cccerviririerininieieeee e 70
4.2  LimitacOes do estudo e recomendacdes para futuras investigacgoes................ 71

5 BIBOGrafia......c.ccoveiieiiicce s 73
B AANEXOS ..ottt h e R Rt R e E e Re e n e e nne e e r e e nreeenre e 93
ANexo A — QUESLIONArIo aPlICAAOD ........ccvveiiiieir e 93
Anexo B — Analise fatorial eXploratoria...........c.ccoeveevieiiericiieseese e 100
Competéncias de Lideranga Coaching ..........ccceveveeieeieiieie e 100
ENQAGEMENT ... 106
INEENGED A8 SAIAA ... cveeeeeeeee e 108
ANEX0 C — CONSISTENCIA INTEINA .......eviiviiieiiieieee e 109
Competéncias de Lideranga Coaching ..........ccooereriniriniiisisieee e 109
ENQAGEMENT ... 114
INEENGED A8 SAIAA ... cveeeeeeeee e 116
ANEXO D — REGIESSAD ....cveiiieieiieie sttt 117
Relagdo entre as Competéncias de Lideranca Coaching e Engagement............... 117
Relacdo entre Competéncias de Lideranca Coaching e Intengdo de Saida........... 118
Relacdo entre Engagement e Intengdo de Saida...........ccooveveieverenenene i 119

Vi



Indice de figuras
Figura 1- Modelo de lideranca da Universidade de Ohio (Adaptado de Teixeira (2022))

........................................................................................................................................ 13
Figura 2- Os sistemas de lideranga/eficcia da organizagdo (Adaptado de Likert (1991))
........................................................................................................................................ 15
Figura 3- Grelha de gestdo de Blake e Mouton (Adaptado de Teixeira (2022))............. 18
Figura 4- Modelo de lideranca de Fiedler (Adaptado de Teixeira (2022)) ......c.ccecvenee 22
Figura 5- Modelo de lideranca de Hersey e Blanchard (Adaptado de Teixeira (2022)) 25
FIgUra 6- TIPS € tUMMOVET ........ecieiieeie ettt be e e sre e sreesreenee s 41
Figura 7- Modelo concetual da iNVeStIGaCa0 ..........c.ccueeieieerieeieieese e 50

vii


file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356926
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356926
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356927
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356927
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356928
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356929
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356930
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356931
file:///C:/Users/35193/Desktop/Dissertação/Backup/Dissertação_FINAL.docx%23_Toc155356932

Indice de tabelas

Tabela 1- Quatro estilos de lideranca para quatro niveis de maturidade dos colaboradores

(Adaptado de TeIXeira (2022)) ....cueieerieiieiieieeie et see e sie e e e eesree e enee e e sreenee s 24
Tabela 2- Escala de Competéncias de Lideranga Coaching (Adaptado de McLean et al.
2003 ) TSRS 53
Tabela 3- Escala de Engagement (Adaptado de Schaufeli et al. (2006)) ............cceuee.. 55
Tabela 4- Escala de Intencdo de Saida (Adaptado de Bozeman e Perrewé (2001))....... 56
Tabela 5- Caracterizagao da aMOSIIa.........c.coiiiiiiiieiee e 57
Tabela 6- Classificacdo da AFE por Kirch et al. (2017) ....ccccoevviveiieieee e 60
Tabela 7- Teste KMO e Bartlett - Competéncia de Lideranca Coaching ...................... 60
Tabela 8- Teste KMO e Bartlett - ENgagement...........cocevveiiiineniiienieiee e 61
Tabela 9- Teste KMO e Bartlett - Intengao de Saida..........ccoevvveneieieienniiic e 61
Tabela 10- Classificacdo da consisténcia interna por Maroco e Garcia-Marques (2006)
........................................................................................................................................ 63
Tabela 11- Sintese dos valores de Alpha de Cronbach da amostra do estudo ............... 64
Tabela 12- Resultado da regresséo linear simples X=CLC € Y=E ........ccccccecvrirrrrrunnn. 65
Tabela 13- Resultado da regressdo linear simples X=CLC e Y=IS .........ccccoevvivernenn. 66
Tabela 14- Resultado da regressdo linear simples X=Ee Y=IS........c.ccceeviieiviernenn. 66

viii



Resumo

Atualmente, o mundo empresarial é caracterizado por mudancas continuas e intensivas.
Essas mudancas tém exigido as organizagdes a reformulacdo dos seus processos e das
suas estruturas, o que impacta diretamente a lideranga. Assim, tém surgido novas
abordagens de lideranca, o que tem proporcionado um crescente interesse no
aprofundamento de investigacdes focadas na lideranca, com destaque na Lideranca

Coaching.

A Lideranca Coaching consiste na pratica de Coaching exercida por um lider sobre os
seus colaboradores. O Coaching é uma préatica de desenvolvimento pessoal e profissional

que é considerada, na cultura organizacional, como promotora de bem-estar e melhoria.

O presente estudo tem como principal objetivo investigar de que forma a Lideranca
Coaching tem impacto no Engagement e na Intencdo de Saida dos colaboradores, e, se
estas variaveis, por sua vez, também se relacionam entre si. Mais concretamente, este
estudo pretende compreender a relacdo entre: as Competéncias de Lideranca Coaching e
0 Engagement dos colaboradores; as Competéncias de Lideranca Coaching e a Intengédo

de Saida dos colaboradores; e 0 Engagement e a Intencdo de Saida dos colaboradores.

A amostra deste estudo foi recolhida através de um inquérito por questionario, divulgado
exclusivamente online através das redes sociais, totalizando 204 inquiridos.
Posteriormente procedeu-se ao tratamento estatistico com recurso ao software estatistico
IBM SPSS Statistics, verséo 27.

Os resultados confirmaram a existéncia de relacBes entre as variaveis em estudo,
nomeadamente: as Competéncias de Lideranca Coaching relacionam-se positivamente
com o Engagement dos colaboradores, as Competéncias de Lideranga Coaching
relacionam-se negativamente com a Intencéo de Saida dos colaboradores e 0 Engagement

relaciona-se negativamente com a Intencéo de Saida dos colaboradores.

Posto isto, este estudo evidencia que a Lideranca Coaching € uma pratica eficaz dos
lideres para impulsionar melhorias ao nivel do desempenho dos colaboradores,
permitindo a extracdo do méaximo potencial de cada um e, cumulativamente,
proporcionando maiores niveis de Engagement e que, por sua vez, reduz as Intencdes de

Saida dos colaboradores.

Palavras-chave: Lideranca, Lideranga Coaching, Engagement, Intencdo de Saida.



Abstract

Currently, the business world is characterized by continuous and intensive changes. These
changes have required organizations to reformulate their processes and structures, which
directly impacts leadership. Thus, new leadership approaches have emerged, which has
led to a growing interest in deepening investigations focused on leadership, with emphasis

on Coaching Leadership.

Coaching Leadership consists of the Coaching practice carried out by a leader over his
employees. Coaching is a personal and professional development practice that is

considered, in organizational culture, to promote well-being and improvement.

The main objective of this study is to investigate how Coaching Leadership has an impact
on employees' Engagement and Turnover Intention, and whether these variables, in turn,
are also related to each other. More specifically, this study aims to understand the
relationship between: Coaching Leadership Skills and employee Engagement; Coaching
Leadership Skills and employees’ Turnover Intention; and employees’ Engagement and

Turnover Intention.

The sample for this study was collected through a questionnaire survey, published
exclusively online through social networks, totaling 204 respondents. Subsequently,
statistical processing was carried out using the statistical software IBM SPSS Statistics,

version 27.

The results confirmed the existence of relationships between the variables under study,
namely: Coaching Leadership Skills are positively related to employee Engagement,
Coaching Leadership Skills are negatively related to employee Turnover Intention and
Engagement is negatively related to employees' Turnover Intention.

Having said that, this study shows that Leadership Coaching is an effective practice for
leaders to drive improvements in terms of employee performance, allowing the extraction
of the maximum potential of each one and, cumulatively, providing greater levels of

Engagement and which, in turn, reduces employees’ exit intentions.

Keywords: Leadership, Coaching Leadership, Engagement, Turnover Intention.
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Introducéo

Atualmente, o ambiente empresarial em que os lideres executam as suas funcdes é
caracterizado por ser dinamico, incerto e cada vez mais complexo, exigindo uma
lideranca inteligente, da qual as organizagOes dependam para alcangar uma vantagem
competitiva, sendo o processo de mudanga organizacional cada vez mais influenciado
pelo lider (Bhargavi & Yaseen, 2016). Por esse motivo um dos desafios mais
proeminentes da gestdo da atualidade é a necessidade de reduzir a complexidade e
incerteza para as pessoas e proporcionar uma imagem desejavel do futuro, que seja
partilhada pelos subordinados (Maak & Pless, 2006).

E no seguimento desta necessidade que a Lideranca Coaching se torna, cada vez mais,
um tema da atualidade que tem ganho uma maior preponderancia no seio organizacional
e na vertente académica, como é notorio pelo aumento de publicacdes e estudos sobre a
mesma (Ellinger & Ellinger, 2020; McCarthy & Milner, 2020; Ribeiro et al., 2021).

A prética da Lideranca Coaching tem como um dos principais objetivos o alto
desempenho e envolvimento afetivo dos colaboradores e por esse motivo é fundamental
que os colaboradores tenham atitudes, comportamentos e niveis de esfor¢o reciprocos
aqueles que séo esperados de um lider Coach e da organizagdo (Ribeiro et al., 2021),
assim sendo, Hamlin et al. (2006) defendem que o Coaching é um ponto central daquilo

que é uma lideranca eficaz.

Atualmente, a Lideranca Coaching tornou-se numa pratica bastante oportuna, uma vez
que os ambientes organizacionais sdo cada vez mais instaveis e competitivos, tornando
assim o Coaching e o feedback constante instrumentos mais relevantes que as avaliagdes

de desempenho para as grandes empresas da atualidade (Ribeiro et al., 2021).

Por estas e outras razoes, o0 estilo de Lideranga Coaching tem vindo a ganhar uma maior
proeminéncia e despertado um maior interesse aos académicos, lideres e colaboradores,
pois este estilo de lideranca passou a ser encarado como uma forma de resposta para as
organizacOes que anseiam que 0s seus colaboradores tenham um maior desempenho,
desenvolvimento pessoal e profissional, envolvimento com a organizacao, sentido de

orientacgéo e respeito (Ellinger & Ellinger, 2020).

Ao longo da tltima década, foram encontrados inimeros beneficios inerentes a préatica da

Lideranga Coaching, nomeadamente, uma maior clareza do papel do colaborador e na sua



satisfacdo para com o trabalho, um maior compromisso com a qualidade do servigo, uma
maior proatividade em relacdo a vida profissional, a presenca de comportamentos que
promovem 0 compromisso organizacional, uma maior qualidade no equilibrio do Work-
life-balance e uma maior perspetiva dos beneficios do trabalho em equipa (Elmadag et
al., 2008; Kim, 2014; Kim et al., 2013; Lawrence, 2017).

A possibilidade de ser promovido é, atualmente, um dos maiores combustiveis para o
envolvimento no trabalho e para a satisfacdo global dentro da organizacdo e como tal,
quando os colaboradores sentem por parte dos lideres e da organizacao que estes tém a
preocupacdo de investir tempo e dinheiro nas suas formagdes tornam-se gratos e mais
felizes enquanto exercem as suas fungdes, dado que este tipo de medida desencadeia nos
colaboradores sentimentos de pertenca e de valorizagdo por se sentirem uma parte
integrante da equipa e por sentirem que as suas competéncias estdo em constante evolucao
(McCarthy & Milner, 2020). Assim, para estes autores, 0 comportamento gera
comportamento, ou seja, a positividade e felicidade dos colaboradores tem uma influéncia

direta na forma como estes vao relacionar-se com os seus clientes.

Diversos estudos corroboram a nocdo de que os lideres que optam pela Lideranga
Coaching, detém colaboradores mais envolvidos com a organizacédo (Ellinger et al., 2003;
Kim et al., 2013). Por isso, a adocdo deste estilo de lideranca acarreta inevitavelmente
beneficios, como a relacdo proeminente de empatia e confianca nos colaboradores, o que
permite aos lideres uma menor necessidade de controlo e imposicao de ordens. Assim, é
possivel concluir que a Lideranca Coaching aumenta o compromisso afetivo e o

envolvimento no trabalho dos colaboradores (Ribeiro et al., 2021).

No que diz respeito a estrutura da dissertacdo, optou-se por organiza-la em cinco capitulos
distintos. O primeiro capitulo, apresenta uma contextualizacdo do tema e justificacdo da
sua pertinéncia, sendo explicado de forma breve os objetivos da investigacdo. O segundo
capitulo, expdem uma abordagem teorica, recorrendo a uma vasta literatura, onde se
encontram descritos 0s principais pressupostos tedricos e aprofundados os conhecimentos
relativos aos construtos em estudo (Lideranca, Engagement e Intengdo de Saida). O
terceiro capitulo, apresenta os objetivos e hipoteses de investigacdo, 0 modelo concetual,
0s métodos e procedimentos de recolha de dados, a estruturagdo do questionario, o0s
instrumentos de medida, a caracterizacdo detalhada da amostra e o aperfeicoamento das
escalas. O quarto capitulo é responsavel pela apresentacéo dos resultados e consecutiva
analise e discussdo dos mesmos. No quinto e ultimo capitulo, sdo expostas as
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considerac0es finais face aos resultados obtidos no capitulo anterior, e sdo apresentados
0s principais contributos da investigagdo e limitacbes do estudo e algumas
recomendac0es para futuras investigagoes.



1 Revisao de literatura

1.1 Lideranca

O atual contexto empresarial, em que os lideres operam, € caracterizado por ser dindmico,
incerto e cada vez mais complexo. Para as organizacGes contrariarem estas adversidades
e alcangarem uma vantagem competitiva é necessario que disponham de liderancas
inteligentes, uma vez que o processo de mudanca organizacional é cada vez mais
influenciado pelo lider (Bhargavi & Yaseen, 2016). Por esse motivo, diminuir a
complexidade e a incerteza para as pessoas e, simultaneamente, construir uma imagem
favoravel do futuro, que seja partilhada pelos subordinados, € um dos maiores desafios
da gestdo da atualidade (Maak & Pless, 2006).

De acordo com Gachter et al. (2012), induzir os colaboradores a concretizar uma dada
acdo em prol de um interesse coletivo é uma tarefa desafiante para qualquer lider. Os
mesmos autores, acrescentam ainda que uma lideranca eficaz dependera das preferéncias
e crencas cooperativas do lider, o que sugere que os grupos podem funcionar de forma
mais eficaz sob a lideranca de pessoas que estdo dispostas a abdicar do beneficio pessoal

em detrimento do beneficio coletivo.

De acordo com Waldman (2011), os lideres deparam-se com publicos cada vez mais
ceticos, ambientes mais instiveis e colaboradores com necessidades e experiéncias em
constante mudanca. De modo a conseguir encarar essas adversidades a lideranca passou
a ser descrita como um processo que pode potenciar a criacdo de uma vantagem
competitiva para as organizagdes. Posto isto, a lideranca passa a ser considerada como
parte importante nos resultados organizacionais, uma vez que se tornou um instrumento
estratégico de motivacao dos colaboradores para que estes aumentem o seu potencial de
crescimento e desenvolvimento (Wahab et al., 2016).

A lideranga é um conceito amplamente discutido em diversas &reas do conhecimento e
tem vindo a ganhar, cada vez mais, preponderancia no contexto organizacional, uma vez
que é irrefutavel que constitui um fator crucial para o sucesso de qualquer organizagdo
(Baesso et al., 2017). Este construto continua a ser tema de investigacdo, dado que a
qualidade da lideranca é fundamental para atingir os objetivos e a visdo de uma
organizacéo e, desta forma, combater os desafios externos (Harris et al., 2007). Deste
modo, a lideranga tem uma grande influéncia no sucesso ou no fracasso de uma

organizacao (Bennis, 2007), ou seja, € um elemento que afeta o desempenho global de
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uma organizacao (Bass, 1985; Cannella & Rowe, 1995). Neste sentido, é essencial obter
liderancas efetivas, capazes de organizar e gerir as frequentes mudangas tecnologicas,
culturais e econémicas com as quais as organizagdes tém que lidar diariamente, de forma

ética e socialmente responsavel (lvan & Terra, 2017).

A inexisténcia de uma definicdo exata de lideranga na literatura despoletou o estudo da
mesma por parte de diversos investigadores com o intuito de conseguir defini-la. Stogdill
(1948) definiu a lideranca como o processo de influenciar as atividades de um grupo
organizado e o seu esforco para a realizacdo de objetivos. Segundo Burns (1978), o
processo de lideranga € caracterizado por lideres induzindo seguidores para a a¢do tendo
em vista certos objetivos, metas que representam os valores e as motivagdes, 0s desejos
e as necessidades, as aspiracdes e as expetativas, tanto do lider quanto do liderado. Hersey
e Blanchard (1988) consideram a lideranca como o processo de influenciar as atividades
de um individuo ou grupo com o propdsito destes realizarem esforcos que permitam
atingir metas numa determinada situacdo. Trata-se, portanto, de algo que é funcdo do
lider, dos subordinados e de outras variaveis situacionais. Para Bass e Bass (2008) a
lideranca é definida como a capacidade de influenciar as atividades e 0os comportamentos
individuais na interacdo com grupos alinhados por um objetivo comum. Na viséo de
Lourenco (2000), para que a lideranca se exerca, 0 grupo, explicita ou implicitamente,
precisa de consentir a influéncia do lider, de admitir (a si mesmo) ser influenciado.
Segundo Kouzes e Posner (2009), a lideranca ¢ a arte de mobilizar outras pessoas para
que estas queiram lutar por objetivos compartilhados, acrescentando ainda que existe uma
disparidade entre dar apoio e dar ordens. Por sua vez, Yukl (2012) defende que a lideranga
é um processo de influéncia e interpretacdo dos factos com o intuito de manter relacGes
de colaboracao e espirito de equipa. Northouse (2021) define liderangca como um processo
onde um individuo influencia atitudes e comportamentos, incentiva, inspira e motiva o0s
trabalhadores, direcionando-os para objetivos comuns. Por fim, a defini¢do de lideranca
proposta no ambito do projeto Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE), embora primando pela simplicidade, sublinha a competéncia de
um sujeito para influenciar, motivar e habilitar os outros sujeitos a contribuirem para

aumentar a eficicia e o sucesso da organizacao a que pertencem (House et al., 1999).

Num estudo desenvolvido em 1974, Stogdill concluiu que existiam quase tantas
definicdes de lideranca quanto os autores que se dedicaram ao seu estudo, o que torna

praticamente impossivel eleger uma definicdo como sendo a mais correta (Besen et al.,
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2017). Néo obstante, € consensual entre diversos autores que a lideranga consiste na
capacidade de influenciar as pessoas, de modo a concretizar objetivos comuns (Abelha et
al., 2018; De Vries, 2008).

Em conformidade com as defini¢Oes apresentadas anteriormente e reforcando a esséncia
da lideranga como a capacidade de influenciar as pessoas em prol de objetivos matuos, é
possivel afirmar que o estilo de lideranca é a forma como os lideres influenciam os outros
(Hussain & Hassan, 2016).

1.1.1 Teorias da lideranca

As teorias da lideranca baseiam-se num conjunto de pressupostos que permitem
caracterizar o comportamento dos lideres e definir o seu papel dentro da organizag&o.
Neste sentido, o estilo de lideranca presente na organizacdo ou o estilo de lideranca
exercido pelo lider afeta a forma como gere os seus colaboradores e como 0s motiva a

atingir quer as metas pessoais quer os resultados organizacionais (Besen et al., 2017).

A falta de consenso sobre a definicdo de lideranca desencadeou o surgimento de
diferentes teorias, que com o passar do tempo sofreram evolucdes e modificacbes de
forma a ser possivel satisfazer as necessidades das organizac@es e colmatar as lacunas das
abordagens anteriores (Dess & Picken, 2000). E possivel constatar que nenhum estilo de
lideranca deve ser desacreditado, pois 0 sucesso de cada estilo depende da capacidade do
lider em adaptar-se a diferentes contextos e ambientes, tendo em consideracdo 0s
objetivos individuais e organizacionais (Silva et al., 2020). Perante o exposto, é notorio
que 0s contextos, as situacdes, culturas, ambiente laboral, leis e regulamentos, bem como
a complexidade organizacional e os desenvolvimentos psicossociais tém um enorme
impacto no modo como a lideranca € exercida e tem consequéncias consideraveis nas

dindmicas organizacionais (Amabile et al., 2004).

1.1.1.1 Teorias do traco de personalidade

Apos a Segunda Guerra Mundial o conceito de lideranga foi profundamente estudado,
emergindo assim as Teorias dos tragos de personalidade que foram significativamente
influenciadas pelo sistema militar (Lord et al., 2017). Esta primeira abordagem advoga

que as caracteristicas pessoais e 0s tracos de personalidade de um lider o diferenciam dos



seus subordinados (Malos, 2012). As Teorias dos tracos de personalidade incluem a

Teoria do grande homem e a Teoria dos tracos.

1.1.1.1.1 Teoria do grande homem

A Teoria do grande homem popularizada na década de 1840 por Thomas Carlyle, baseia-
se no facto de que os grandes lideres nascem, nao sao feitos, dessa forma a propenséo
para liderar ndo depende de qualquer tipo de aprendizagem, sendo por isso considerada
uma capacidade inata que surge a partir da combinacéo da predisposicao genética e dos
fatores ambientais (Boerma et al., 2017). Esta teoria descreve o lider como um ser
heroico, mitico e destinado a assumir a liderangca quando necessario. O termo grande
homem advém do facto de, naquela época, a lideranca ser encarada como uma qualidade
masculina, especialmente em termos de lideranca militar (Malos, 2012).

Um dos criticos mais proeminentes da Teoria do grande homem foi o socidélogo Herbert
Spencer, que no seu estudo de sociologia intitulado de The Study of Sociology de 1873,
defendia que os lideres eram o resultado da sociedade em que estdo integrados, ou seja,
antes que o lider possa refazer a sua sociedade, a sua sociedade deve fazé-lo (Spector,
2016).

1.1.1.1.2 Teoria dos tracos

Decorrente da impossibilidade de assegurar que as qualidades de liderar s&o comuns a
todas as pessoas e que se mantém ao longo da vida, culminou no desenvolvimento de
diversos estudos de maneira a identificar os tracos de personalidade que caracterizavam
os lideres (Nichols, 2016). No inicio do século XX surgiu a Teoria dos tracos, muito
semelhante em alguns aspetos a teoria anterior, visto que continua a defender que a
capacidade de liderar ¢ uma aptiddo natural, intrinseca a pessoa, ou seja, os lideres
possuiam qualidades Unicas e tracos que os diferenciavam das outras pessoas (Hunt &
Fedynich, 2019). Esta teoria induziu os investigadores a debrucar o seu estudo na
identificacdo desses tracos essenciais de lideranca (Macdes, 2018). Robbins e Coulter
(1998) apresentaram seis tracos que distinguem os lideres dos né&o-lideres,

nomeadamente:



e Disposicdo ou Empenho: Os lideres evidenciam ser esforcados, persistentes,
energéticos, ambiciosos, tomam iniciativa e revelam desejo de realizacao;

e Desejo de liderar: Os lideres manifestam interesse em assumir responsabilidades
e em liderar e influenciar o outro;

e Honestidade e Integridade: Os lideres estabelecem uma relacdo de confianga
com 0s seus seguidores, sendo honestos e crediveis e exercem as politicas que
incentivam;

e Autoconfianca: Um lider deve ser confiante na tomada de decisdes e ao enfrentar
o0s obstaculos, para que os seus seguidores também se sintam seguros ao segui-lo;

e Inteligéncia: A capacidade de resolucédo e avaliacdo dos problemas, eficacia na
tomada de decisdo e pericia na analise de informacdo devem fazer parte do dia-a-
dia de um lider;

e Conhecimento relacionado com o trabalho: O conhecimento minucioso do

negocio e da organizacao é essencial para uma boa lideranca.

Durante bastante tempo diversos investigadores dedicaram-se a Teoria dos tragos, o que
levou a uma proliferagcdo dos estudos da mesma, e como resultado, a lista de potenciais
tracos que caracterizam os lideres revelou-se vasta, retirando, assim, a utilidade préatica
desta abordagem (Macaes, 2018). Esta teoria foi posta em causa, pois ainda que um
individuo possua um conjunto de tracos, isso ndao é um fator preditor de sucesso. Apos
uma revisdo minuciosa da literatura, Stogdill (1948) concluiu que um lider portador de
determinados tracos pode ser eficaz num contexto mas ineficaz noutro. O mesmo autor
acrescentou ainda que lideres distintos que detenham tracos diferentes podem alcancar o
sucesso no mesmo contexto. Tendo por base os estudos realizados sobre esta teoria deduz-
se que os tracos, por si S0, ndo sao suficientes para se alcancar uma lideranca de sucesso
nas organizagdes, funcionando meramente como um pré-requisito (Malos, 2011), por essa
razdo os investigadores foram motivados a procurar novas alternativas, focando-se em

estudar o comportamento dos lideres, dando origem as Teorias comportamentais.

1.1.1.2 Teorias comportamentais
As Teorias comportamentais emergiram nos finais dos anos 40, principios dos anos 50,
como resposta a incapacidade da Teoria dos tracos de personalidade em explicar,

convenientemente, a lideranca e o aparecimento dos lideres (Teixeira, 2022). Assim, as



caracteristicas inatas da personalidade passam a ter um menor grau de importancia e, em
contrapartida, comega-se a dar maior énfase aos comportamentos necessarios para

exercer a lideranca (Israel, 2021).

Compreender o modo como os lideres “eficazes” realmente agem é muito importante,
porque permite clarificar os detalhes do relacionamento de troca entre o lider e os
colaboradores, realcando o que os lideres fazem em termos de comportamento e ndo em
termos de tracos ou aptiddes (Rego, 1998), ou seja, a énfase estd no que o lider faz, e ndo
no que o lider € (Jesuino, 2005). Assim, a maioria das investigacbes comportamentais
estavam focadas em encontrar maneiras de classificar o comportamento do lider para
dessa forma facilitar a nossa compreenséo da lideranca (Yukl, 2012), mostrando como 0s

lideres ineficazes diferem, ao nivel comportamental, dos eficazes (Rego, 1998).

Contrariamente a teoria anterior, que procurava determinar se uma pessoa nascia lider,
esta questiona-se sobre 0 que é necessario para formar um lider, partindo da premissa de
que existem comportamentos especificos observaveis que distinguem o lider do ndo lider
(Bilhim, 2009).

Enquadrados nesta teoria surgiram varios estudos na tentativa de identificar
comportamentos eficazes de lideranca, dos quais se destacam a Teoria dos trés estilos de
lideranca, Estudos da Universidade de Ohio e os Estudos da Universidade de Michigan.
Surgiram ainda algumas classificacbes dos estilos de lideranca, como é o caso da

Classificacdo de Likert e da grelha de gestdo de Blake e Mouton.

1.1.1.2.1 A teoria dos trés estilos de lideranca

Em 1939, os investigadores Kurt Lewin, Ronald Lippit e Ralph White, da Universidade
de lowa, nos Estados Unidos, realizaram um estudo para verificar o impacto causado por
trés estilos de lideranca em meninos de dez anos, orientados para a execugéo de tarefas.
Os meninos foram divididos em quatro grupos e a cada seis semanas a dire¢do de cada
grupo era desenvolvida por lideres que utilizavam trés estilos de lideranca diferentes: a
lideranca autocratica, a lideranca liberal (laissez-faire) e a lideranca democratica (Botelho
& Krom, 2010; Chiavenato, 2020b).



Os resultados deste foram bastante interessantes, visto que 0s meninos apresentaram
comportamentos distintos perante os diferentes tipos de lideranca a que foram submetidos
(Botelho & Krom, 2010).

De seguida, serdo apresentadas as diferentes caracteristicas do estilo de lideranca
autocratica, democréatico e liberal, bem como o0s respetivos resultados deste estudo
segundo Chiavenato (2020b).

O estilo de lideranca autocratica ou autoritaria caracteriza-se por centralizar a
autoridade inteiramente no lider, pois compete-lhe a ele fixar as diretrizes, tomar decisdes
unilaterais e determinar as tarefas e os métodos de trabalho, sem qualquer envolvimento
do grupo. Este lider é ainda responsavel por determinar as tarefas que cada subordinado
deve executar, bem como escolher qual o companheiro de trabalho de cada sujeito. Assim,
pode-se constatar que os subordinados ndo tém nenhuma liberdade de escolha.

O lider autocratico é dominador e espera obediéncia plena e cega dos subordinados
perante as suas ordens, além disso é pessoal tanto nos elogios como nas criticas que faz.
Os grupos submetidos a lideranga autocratica apresentaram o maior volume de trabalho
produzido, com evidentes sinais de tensdo, frustracéo e agressividade. As consequéncias
desta lideranca estdo relacionadas com uma auséncia de espontaneidade, criatividade,
iniciativa por parte dos liderados e pela inexisténcia de qualquer amizade de grupo, visto

que os objetivos sdo o lucro e os resultados.

Esta lideranca enfatiza unicamente o lider e desta forma os subordinados que o receiam,
tendem a registar comportamentos de indisciplina e a reduzir o seu volume de trabalho
na auséncia do mesmo, ou seja, o trabalho apenas se desenvolve com a presenca fisica do

lider.

No estilo de lideranca democratica ou participativa o lider envolve os seus subordinados
nos processos de tomada de decisdo, incentiva a participacdo de todos, procura delegar
autoridade e recorre a utilizacdo do feedback como uma forma de instruir os seus

subordinados.

O lider democrético orienta e incentiva todos os elementos a debater acerca dos objetivos
e determina as decisfes a serem tomadas. Quem decide € o grupo e ndo somente o lider,
ou seja, todos participam nas decisdes, uma vez que é o grupo, em conjunto, que delineia

as providéncias e técnicas para atingir os objetivos. As diretrizes sdo decididas pelo grupo,
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havendo, contudo, um predominio (pouco demarcado) da voz do lider. O grupo solicita o
aconselhamento técnico do lider, que sugere varias alternativas para o grupo optar. Além
disso, a divisdo das tarefas fica a critério do grupo e cada membro tem a liberdade de

escolher os seus companheiros de trabalho.

O lider deste estilo de lideranca procura ser um membro igual aos outros elementos do
grupo. O lider democratico € objetivo e nas criticas e elogios limita-se apenas aos factos.
Este tipo de lideranga promove o bom relacionamento e a amizade entre o grupo, tendo
como consequéncias um ritmo de trabalho suave e seguro, sem alteracdes, mesmo quando

o lider se ausenta.

O lider democrético é caracterizado por ser um individuo extremamente comunicativo,
que encoraja a participacao das pessoas e que se preocupa de igual forma com o trabalho
e com o grupo. Os grupos submetidos a lideranca democréatica apresentam um nivel
quantitativo de producdo equivalente a lideranca autocratica, com uma qualidade de
trabalho surpreendentemente superior, acompanhados de um clima de satisfacdo,

integracdo grupal, responsabilidade e comprometimento pessoal.

No estilo de lideranca liberal ou laissez-faire o lider delega totalmente as decisdes ao
grupo e deixa-o completamente a vontade e sem controle algum. Assim, os liderados tém
total liberdade para definir objetivos, tomar decisdes, dividir tarefas e organizar quem
trabalha com quem, isto é, tomar decisbes grupais ou individuais. Neste estilo de
lideranca, o lider assume o papel de membro do grupo e atua somente quando € solicitado
para intervir. Este lider ndo impGe regras e ndo se impdem ao grupo, ndo sendo por isso
respeitado. Devido ao excesso de liberdade atribuida aos liderados, estes tendem a
apresentar, por vezes, indices de abandono do grupo, uma vez que nao esperam nada de
um lider com esta passividade. Além disso, corre-se o risco dessa atitude de abandono se

difundir entre os subordinados decorrente da ndo demarcacao dos niveis hierarquicos.

O comportamento do lider é caracterizado por ser evasivo e sem firmeza. Os grupos
submetidos a lideranca liberal ndo se sairam bem tanto na vertente da quantidade como
na vertente da qualidade do trabalho, com evidentes sinais de individualismo,
desagregacéo do grupo, insatisfacéo, agressividade e pouco respeito pelo lider que acaba
por ser ignorado pelo grupo. Desta forma, a lideranca liberal da énfase aos subordinados.
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Comparando os trés estilos de lideranca apresentados, o estilo de lideranca liberal €
considerado como o pior, pois reina a desorganizacao, a confusdo, o desrespeito e a falta

de uma voz que determine fungdes e resolva conflitos.

1.1.1.2.2 Estudos da Universidade de Ohio

A mais abrangente das teorias comportamentais resultou de uma pesquisa desenvolvida
por um grupo de investigadores da Universidade de Ohio, situada nos Estados Unidos,
que realizou uma série de estudos sobre o comportamento de diversos lideres em varias
organizagbes, com a finalidade de identificar dimensdes independentes do
comportamento do lider (Melo, 2004; Robbins, 2005; Teixeira, 2022).

De acordo com Robbins (2005), os estudos iniciaram-se com mais de mil dimensfes
diferentes e foram afunilando até obter apenas duas categorias, que foram consideradas
como as maiores responsaveis pelo comportamento de lideranca relatado pelos

funcionarios, a que chamaram estrutura de iniciacéo e consideracéo.

A estrutura de iniciacdo corresponde ao nivel pelo qual um lider define e estrutura as
suas tarefas e as do grupo da melhor forma, de maneira a serem alcancados os objetivos
formais do grupo (Kinicki & Kreitner, 2006; Yukl, 2012), isto €, o lider é responsavel por
iniciar e organizar a atividade do grupo no sentido de se atingirem os objetivos definidos.
Por outro lado, a consideracéo corresponde ao nivel no qual um lider age de uma forma
amigavel e de apoio, demonstrando preocupacao para com os subordinados, zelando pelo
bem-estar dos mesmos, dando importancia as suas necessidades e desejos (Kinicki &
Kreitner, 2006; Yukl, 2012), pautando sempre por um relacionamento alicercado na

confianca reciproca e respeito pelas ideias e pelos sentimentos dos colaboradores.

As duas dimensdes acima descritas permitiram a formulagcdo de quatro estilos
comportamentais de lideranca, obtidos através da combinagédo entre o grau de estrutura

de iniciagdo e o grau de consideracdo, como demonstra a Figura 1.
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S 1 Reduzida estrutura de iniciacéo Alta estrutura de iniciacao
%E’“ Alta consideragéo Alta consideragao

% Reduzida estrutura de iniciacéo Alta estrutura de iniciacao
S Reduzida consideracéo Reduzida consideracéo

v

Estrutura de iniciacdo

Figura 1- Modelo de lideranca da Universidade de Ohio (Adaptado de Teixeira (2022))

e O estilo de lideranca alta estrutura de iniciacdo/reduzida consideracéo: diz
respeito aos lideres que atribuem maior importancia a estrutura da tarefa do que
ao relacionamento com os seus colaboradores, tendo uma elevada orientacéo para
a concretizagéo do trabalho;

e O estilo de lideranca reduzida estrutura de iniciacdo/alta consideracdo: diz
respeito aos lideres que atribuem maior importancia ao relacionamento com os
seus colaboradores do que a estrutura das tarefas e determinacdo de objetivos,
tendo maior orientacdo para os relacionamentos interpessoais;

e O estilo de lideranga reduzida estrutura de iniciagéo/reduzida consideracao:
diz respeito aos lideres que nao atribuem importancia nem as tarefas da
organizacdo, nem ao relacionamento interpessoal com os seus colaboradores;

e Oestilo de lideranca alta estrutura de iniciacdo/alta consideracéo: diz respeito
aos lideres que atribuem importancia tanto as tarefas e objetivos da organizacao,

como ao relacionamento interpessoal com os seus colaboradores.

Devido a sua natureza bastante simplista e reducionista estas duas grandes dimensdes dos
estudos de Ohio acabaram por ser alvo de muitas criticas. Na verdade, os resultados
posteriores ndo foram conclusivos em relacdo a ideia de que os lideres mais eficazes
seriam aqueles que apresentariam valores elevados nas dimensdes de estrutura de

iniciacdo e consideracdo (Yukl, 2012).

Além disso, os investigadores da Universidade de Ohio ndo concluiram qual dos quatro
estilos indicados era o mais adequado, porém sugeriram que a combinagdo mais
recomendavel das duas dimensfes dependeria do contexto da situacdo em concreto

(Teixeira, 2022), implicando que nenhum estilo € melhor que outro.
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1.1.1.2.3 Estudos da Universidade de Michigan

Aproximadamente na mesma época dos estudos da Universidade de Ohio, um grupo de
investigadores do Survey Research Center da Universidade de Michigan, liderado por
Rensis Likert, desenvolveu uma pesquisa com objetivos muito semelhantes, que se
centravam em identificar as caracteristicas comportamentais dos lideres que pudessem
estar relacionadas com os niveis de eficacia no desempenho (Bilhim, 2009; Melo, 2004;
Teixeira, 2022). Deste modo, um grupo de investigadores reuniu informagéo por meio de
inlmeras entrevistas e inquéritos a lideres e colaboradores, classificando o0s

comportamentos dos lideres consoante duas dimens@es (Daft, 2021):

e Comportamento orientado para a producdo: é caracterizado pela énfase que o
lider atribui ao aspeto técnico do trabalho e tem como principal preocupacao o
cumprimento das tarefas atribuidas ao grupo que lidera, encarando os membros
do grupo como um meio para atingir um fim;

e Comportamento orientado para os colaboradores: é caracterizado pela énfase
que o lider da as relacdes interpessoais, demonstrando interesse pelas
necessidades dos seus colaboradores e aceitando as diferencas individuais entre

0S membros.

Apbs analise detalhada da informacéo recolhida, as conclusdes obtidas com o estudo de
Michigan favoreciam muito os lideres que tivessem comportamentos mais orientados
para os colaboradores. O comportamento orientado para os colaboradores induzia a alta
produtividade e a alta satisfacdo no trabalho, todavia o comportamento orientado para a

producdo motivava a baixa produtividade e a baixa satisfacao (Bilhim, 2009).

Perante 0 exposto, é possivel constatar-se que as conclusdes dos estudos da Universidade
de Michigan estdo em estreita sintonia com aquelas da Universidade de Ohio, pois as duas
dimensGes identificam comportamentos de lideres voltados para a tarefa, voltados para o
relacionamento ou para ambos (Melo, 2004). Contudo, de acordo com Rollinson (2008),
estas conclusbes apresentam ligeiras disparidades, j& que ao contrario do estudo da
Universidade de Ohio, em que as dimensdes estavam predestinadas a serem dois aspetos
independentes do comportamento, os investigadores de Michigan chegaram a uma
concluséo diferente, porque consideram que as duas dimensdes séo estilos distintos do
comportamento, que encaminham para um continuo de extremos, desde a lideranca

orientada para a producdo até a lideranca orientada para os colaboradores.
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1.1.1.2.4 Classificacdo de Likert

Likert (1961) desenvolveu um continuo estudo sobre lideranca que possibilitou

aprofundar diversos conceitos e abordagens fundamentais para uma melhor compreenséo

do comportamento dos lideres. Com base neste estudo, o autor propds uma classificagdo

para a lideranca composta por quatro estilos de lideranca:

Democracia/Participagao

Sistema 4
) . Democratico/
Sistema 3 L.
Participativo
Sistema 2 Consultivo
Sistema 1 Autoritario
Benevolente
Autoritario
Explorador

v

Eficicia da Organizacéo

Figura 2- Os sistemas de lideranca/eficacia da organizacdo (Adaptado de Likert (1991))

Estilo autoritdrio explorador: O processo de decisdo estd totalmente
centralizado no lider, cabendo ao mesmo estruturar e organizar o trabalho a
executar, assim como, controlar rigidamente tudo o que ocorre dentro da
organizacdo. O sistema de comunicacdo € bastante débil, havendo somente
comunicacdes verticais no sentido descendente, destinadas exclusivamente para
dar ordens e raramente para fornecer explicacOes e orientagfes. As relagdes
interpessoais geram desconfianca e sdo encaradas como algo nocivo para 0S
interesses da organizacdo, de forma a evitar ou coibir essas relagdes humanas a
atribuicdo de cargos e tarefas € minuciosamente pensada para que as pessoas
figuem confinadas e isoladas, ou seja, o trabalho em grupo é completamente
inexistente. Neste estilo de lideranca é dada énfase as punicdes e as medidas
disciplinares, criando um ambiente de medo e desconfianga, onde todos devem
cumprir fielmente as regras e o0s regulamentos internos. Além disso, as

recompensas sao raras e predominantemente materiais ou salariais (Likert, 1961).
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Este estilo de lideranca encontra-se em empresas do ramo industrial que dispdem
de tecnologia pouco desenvolvida e de méo de obra intensiva, por exemplo
algumas empresas de construcéo civil (Teixeira, 2022).

Estilo autoritario benevolente: O processo de decisdo esta centralizado no lider,
no entanto, os colaboradores tém alguma liberdade e flexibilidade para tomar
decisbes de pequeno porte e de carater meramente repetitivo e burocratico,
baseadas em simples rotinas e prescricbes do lider. Além disso, todas essas
atividades permitidas aos colaboradores sdo sujeitas ao controle e aprovagéo do
lider. O sistema de comunicacdo é relativamente débil, prevalecendo as
comunicacdes verticais descendentes sobre as ascendentes. As relagdes
interpessoais sdo toleradas com alguma condescendéncia, mas sdo consideradas
como algo prejudicial para os interesses da organizacao. Neste estilo de lideranga
¢ dada énfase as punicbes e as medidas disciplinares, mas com menos
arbitrariedade. Além disso, as recompensas salariais sdo mais frequentes, havendo
também recompensas sociais ocasionalmente (Likert, 1961). Este estilo de
lideranca encontra-se em empresas industriais que utilizam tecnologia um pouco
mais evoluida e mao de obra mais especializada, por exemplo nas linhas de
montagem e, por vezes, nos escritorios de algumas fabricas (Teixeira, 2022).
Estilo consultivo: O processo de decisdo é consultivo, porque a opinido e 0s
pontos de vista de niveis inferiores sdo considerados na definicdo das politicas e
diretrizes que os afetam e, simultaneamente, é participativo, porque 0s
colaboradores podem tomar as suas préprias decisGes sobre como irdo executar o
seu trabalho seguindo as orientacfes basicas da organizacdo, mas todas as
decisbes sdo posteriormente submetidas a aprovacdo do lider. O sistema de
comunicacdo ocorre verticalmente, no sentido descendente e ascendente, e
horizontalmente (comunicacdo entre pares). No concerne as relacGes
interpessoais, a empresa incentiva uma organizacdo informal e eficaz, com
trabalno em equipa e grupos esporadicos em que sdo privilegiados o
relacionamento humano e a confianca nas pessoas. Neste estilo de liderancga é dada
énfase as recompensas materiais (principalmente salarios), embora ainda ocorram
recompensas sociais ocasionalmente. Além disso, as punicdes ou castigos sao
raras (Likert, 1961). Este estilo de lideranca é, frequentemente, utilizado em

empresas de servigos, como bancos e outras institui¢es financeiras, e em algumas
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areas administrativas de determinadas empresas do ramo industrial mais
desenvolvidas em termos de relagdes interpessoais (Teixeira, 2022).

e Estilo participativo: O lider e os colaboradores possuem uma relagdo de
confianga mutua, motivo pelo qual o lider antes de tomar alguma decis&o solicita
sempre as opinides e ideias dos colaboradores, promovendo assim o total
envolvimento dos mesmos na definicdo de objetivos e na preparacdo de decisdes.
A comunicagéo flui em todos os sentidos, pois as comunicacdes séo vitais para o
sucesso da empresa e por esse motivo a informacéo precisa de ser partilhada por
todos os membros que dela necessitam para trabalhar, com vista a obter-se a
sinergia necessaria. Relativamente as relacdes interpessoais destaca-se o trabalho
em equipa, onde o relacionamento entre as pessoas se baseia na confianga mutua,
participacdo e envolvimento grupal intenso, pois 0 bom relacionamento entre
todos os membros da equipa é fulcral para o bom desenvolvimento dos trabalhos.
Neste estilo de lideranca € dada énfase as recompensas sociais, embora as
recompensas materiais e salariais sejam ainda frequentes. Além disso, as punicdes
dao raras e, quando ocorrem, sdo definidas pelo grupo (Likert, 1961). Este estilo
de lideranga encontra-se, maioritariamente, em empresas que utilizam tecnologia
sofisticada e onde os trabalhadores, altamente especializados e desenvolvidos,
exercem atividades complexas, por exemplo em empresas de servicos de

consultoria em engenharia ou gestéo (Teixeira, 2022).

Para Likert (1961) o estilo mais oportuno para atingir uma maior eficacia da organizacao
é o participativo, visto que contribui para 0 aumento da produtividade organizacional e

da satisfacdo dos trabalhadores, contudo, ainda é pouco encontrado na prética.

Um aspeto a ter em consideracdo, é o facto de que embora a classificacdo de Likert
permita classificar os estilos de lideranca passiveis de serem encontrados numa

organizacéo, esta ndo explica os processos de adogao dos estilos.

1.1.1.2.5 Grelha de gestéo de Blake e Mouton

Neste mesmo contexto, Robert Blake e Jane Mouton desenvolveram, em 1964, uma
grelha de gestéo, que é representada através de uma matriz bidimensional, composta por
uma relacdo entre a orientacdo para as pessoas (grau em que um lider considera as

necessidades, interesses e areas de desenvolvimento pessoal dos membros da equipa ao

17



decidir a melhor maneira de realizar uma tarefa) e a orientacéo para a producéo (grau em
que um lider enfatiza objetivos concretos, eficiéncia organizacional e alta produtividade
ao decidir a melhor forma de realizar uma tarefa). Cada uma destas duas dimensdes
corresponde a uma variavel representada em cada um dos eixos cartesianos, sendo o eixo
das abscissas representativo da orientacdo para a producdo e o0 eixo das ordenadas
representativo da orientagdo para as pessoas, oscilando numa escala de 1 (reduzido) a 9
(elevado), onde podem resultar 81 posicOes distintas caracterizadas por diferentes estilos
de lideranca (Teixeira, 2022).

Analisando a grelha de gestdo de Blake e Mouton, representada na Figura 3, é possivel
identificar cinco estilos de lideranca diferentes, que impactam de forma distinta os
colaboradores (Cunha et al., 2016; Daft, 2021; Lashley & Lee-Ross, 2003; Robbins,
2005; Teixeira, 2022).

Elevada
A

1,9 9,9

5,5

y

Reduzida

Preocupacdo com as pessoas
| ol N W ESN (6a] (o)) ~ (o] ({e]

P

Reduzida < - ~ » Elevada
Preocupacdo com a producao

(resultados)

Figura 3- Grelha de gestio de Blake e Mouton (Adaptado de Teixeira (2022))
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De acordo com Blake e Mouton (1985) os cinco estilos de lideranca podem ser descritos

da seguinte forma:

e Country Club Management (1,9): O lider é caracterizado por apresentar uma
preocupacdo maxima com as pessoas e minima com a producdo, que faz do
ambiente de trabalho um “Country Club”. Este lider procura sempre manter
relagbes harmoniosas, ainda que isso implique uma menor eficiéncia e eficacia
do trabalho realizado;

e Team Management (9,9): Este lider é caracterizado por apresentar uma
preocupagdo maxima com as pessoas e, simultaneamente, com a produgdo. Este
lider encara o trabalho de equipa como sendo a Unica forma de atingir resultados,
por esse motivo procura incentivar a maxima participacdo, empenho e interacéo
entre os seus subordinados na concretizacdo dos objetivos comuns;

e Organization Man Management (5,5): O lider é caracterizado por apresentar
uma preocupacdo média quer com a producdo quer com as pessoas. Este lider
pretende encontrar um equilibrio entre os resultados obtidos, a disposicdo e o
animo no trabalho.

e Impoverished Management (1,1): O lider € caracterizado por apresentar uma
preocupa¢do minima com a producdo e com as pessoas. Este lider desempenha
uma gestdo empobrecida, pelo que, geralmente, adota uma postura passiva em
relagdo ao trabalho, fazendo o minimo para salvaguardar a sua permanéncia na
organizacao;

e Authority-Obedience (9,1): O lider é caracterizado por apresentar uma
preocupacdo maxima com a producdo e minima com as pessoas. Este lider usa a
sua autoridade para alcancar os resultados pretendidos e, geralmente, age de
forma centralizada e controlada, prestando pouca atencdo as necessidades e bem-

estar dos colaboradores.

Blake e Mouton afirmavam, de acordo com os seu trabalhos, que os gestores com melhor
indice de desempenho eram os que adotavam um estilo de lideranca (9,9), isto €, um estilo
de lideranca que se caracteriza pela maxima preocupacdo pelas pessoas e,
simultaneamente, pela producéo, pois eram os que obtinham melhores resultados, menor
rotacdo de pessoal, reducdo de absentismo e maior satisfacdo dos empregados (Teixeira,
2022). De acordo com Bass e Bass (2008), este tipo de lider desenvolve colaboradores

que sdo comprometidos com a realizacdo dos objetivos da organizacdo e demonstram
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interdependéncia através de interesses comuns as ambigdes da organizacao, resultando

num relacionamento de confianca e respeito para com o lider.

Todavia, atualmente, acredita-se que, em determinadas situacdes, os lideres orientados
para a producdo, estilo de lideranga (9,1), alcangcam melhores resultados, por exemplo,
quando supervisionam trabalhos repetitivos, realizados por trabalhadores inexperientes e
desmotivados. Por outro lado, os lideres orientados para as pessoas, estilo de lideranca
(1,9), funciona melhor com quadros altamente qualificados, experientes e motivados. No
entanto, serd possivelmente valido dizer-se que o estilo de lideranca (1,1) ndo ira

funcionar bem em nenhuma circunstancia (Macées, 2018).

1.1.1.3 Teorias situacionais/contingenciais

Esta abordagem para além de enaltecer a importancia das caracteristicas dos lideres e dos
subordinados, dos estatutos sociais de cada um deles e das tarefas a serem executadas,
enaltece ainda a importancia do ambiente externo, ou seja, contrariamente as abordagens
anteriores, as teorias contingenciais/situacionais tém em conta a situagdo (Asrar-ul-Haq
& Anwar, 2018; King, 1990).

As teorias contingenciais/situacionais explicam o conceito de lideranca com base no
contexto e partem do principio de que ndo existe um unico estilo de lideranca valido para
toda e qualquer situacdo (Chiavenato, 2020b). Dessa forma, uma determinada situacdo ou
contexto vai necessitar de um tipo de lideranca especifico para que seja alcancada a
eficacia (Vroom & Jago, 2007).

Assim, o principio basilar das teorias contingenciais/situacionais cinge-se ao facto de que
as aptidGes, atributos e competéncias requeridas pelo lider sdo determinadas pelas
exigéncias do contexto em gue 0 mesmo atua (e.g., econémico, social, politico) (Ferreira
et al., 2021). Neste sentido, o estilo de lideranca adotado depende do contexto em que 0
lider e os seus liderados estdo integrados e da sua capacidade de adaptacdo ao mesmo
(Pedrosa et al., 2021).

A teoria contingencial de Fiedler e a teoria situacionais de Hersey e Blanchard séo as duas
teorias que mais se destacam no ambito das teorias contingenciais/situacionais, sendo por

isso, abordadas de seguida.
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1.1.1.3.1 Teoria contingencial de Fiedler

A teoria contingencial, desenvolvida por Fred Fiedler em 1967, foi uma das teorias com
maior aceitacdo, tendo dominado a generalidade dos estudos durante a década de setenta
(Bass & Bass, 2008). Fiedler (1965, 1978) defende que ndo existe nenhum estilo de
lideranca que possa ser considerado o mais eficaz em qualquer situacdo, seja qual for.
Esta teoria propbe que a eficacia do desempenho do grupo depende de uma boa
combinacéo entre o estilo de liderancga ao interagir com os subordinados e o grau em que

a situacdo concede controlo e influéncia ao lider (De Matos, 2013; Robbins, 2005).

Este modelo contingencial integra, essencialmente, trés elementos: o estilo de lideranca,
0 desempenho do grupo e a favorabilidade da situacdo (Cunha et al., 2016).

Para Fiedler € imprescindivel identificar o estilo de lideranca, pois este constitui-se num
fator essencial para o sucesso. Razéo pela qual desenvolveu um instrumento chamado de
questionario Least Preferred Coworked (LPC) com a finalidade de apurar o estilo de
lideranca. Este questionario consiste na recolha da opinido e reflexdo de um determinado
individuo sobre outro membro do mesmo grupo, que segundo ele é o menos preferido,
isto é, aquele com quem é mais complicado trabalhar, contemplando varios atributos (e.g.,
a cooperacdo, a amizade, a disponibilidade, a harmonia, a eficiéncia, etc.), e o respetivo
resultado permite identificar se o lider é mais orientado para as tarefas ou para as pessoas
(Cunha et al., 2016).

O desempenho do grupo, relacionado com a eficacia do lider, representa o grau com que
a situacdo garanta ao lider o controlo sobre os seus colaboradores e depende, tal como o
estilo de lideranca, da favorabilidade da situacdo. Esta favorabilidade é determinada,
pensando e combinando corretamente trés aspetos da situacdo: (1) a relacdo

lider/colaboradores, que corresponde ao grau de aceitacdo do lider pelos colaboradores;

(2) a estrutura da tarefa, isto é, se 0s objetivos, as decisdes e as solucdes dos problemas

estdo clarificados; (3) e a posicao de poder do lider, que é determinada pela sua autoridade

formal e pelo grau de influéncia sobre as recompensas e punicdes (Teixeira, 2022). Na
opinido de Cunha et al. (2016), a situacéo é tanto mais favoravel quanto melhor for o
poder de posicao do lider, as relacdes entre lider e colaborador, e mais estruturada for a

tarefa.
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Figura 4- Modelo de lideranca de Fiedler (Adaptado de Teixeira (2022))

Na Figura 4 é apresentado o modelo desenvolvido por Fiedler que é composto por oito
situacbes possiveis, atraves das diferentes combinacdes dos trés fatores descritos
anteriormente, na tentativa de resumir as situacbes de maior ou menor grau de

favorabilidade.

Observando a Figura 4 podemos perceber que o lider estd numa posicdo de influéncia
méaxima na situacdo 1 (boa relacdo lider/colaborador, elevada estrutura de tarefa e forte
posicdo de poder) e numa posicdo de influéncia minima na situacdo 8 (fraca relacdo
lider/colaborador, reduzida estrutura de tarefa e fraca posicdo de poder) (Daft, 2021;
Teixeira, 2022). Os resultados dos trabalhos de Fiedler conduziram a duas grandes
conclusbes: (1) em situacbes muito favoraveis ou muito desfavoraveis, o lider com
elevada orientacéo para a tarefa sera o mais eficaz; (2) em situacGes intermedias, isto €,
nem muito favoraveis nem muito desfavoraveis, o lider orientado para as pessoas sera 0
mais eficaz (Daft, 2021; Robbins, 2005; Teixeira, 2022).

Fiedler foi muito mais além das abordagens dos tragos e dos comportamentos, uma vez

que tentou isolar situacGes através da combinacédo dos resultados de personalidade com a
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classificacdo da situacdo, prevendo a eficicia da lideranca como funcdo das duas
(Robbins, 2005).

Afonso (2010) e Marques e Cunha (1996) consideram que o mérito do trabalho de Fiedler
deve-se ao facto de, na area da lideranca, ter sido um dos primeiros académicos a formular
e a testar empiricamente uma abordagem contingencial da eficicia da lideranca e a
demonstrar que esta ndo depende exclusivamente do seu estilo (ou personalidade), mas
também das caracteristicas da situacdo na qual o lider e a equipa atuam, ou seja, fatores

extrinsecos ao lider e a sua equipa.

Assim, 0 modelo apresentado por Fiedler ajudou a destruir as ideias de que a capacidade
de lideranca é inata e que pode existir um melhor estilo de lideranca independentemente

das circunstancias (De Matos, 2013).

Embora estejamos perante uma teoria muito popular, esta ndo escapou a algumas criticas.
De acordo com Cunha et al. (2016) e Yukl (2012), alguns criticos colocam em questdo o
significado da classificacdo no questionario LPC, mencionando que o modelo ndo explica
o0 efeito causal da classificacdo do LPC no desempenho, que algumas das conclusdes
obtidas ndo sdo estatisticamente relevantes e que as medidas situacionais podem nao ser
totalmente independentes da classificacdo no questionario LPC. Além disso, mencionam
ainda que este modelo descura os lideres com um LPC médio, os quais ultrapassam o
namero dos lideres com elevado ou baixo LPC.

1.1.1.3.2 Teoria situacional de Hersey e Blanchard

A teoria situacional de Paul Hersey e Kenneth Blanchard, desenvolvida em 1969, tem na
sua esséncia o pressuposto de que um lider eficaz é aquele que consegue diagnosticar
corretamente a situacdo e o nivel de maturidade dos subordinados e adotar um estilo de
lideranca que mais se apropria (Cunha et al., 2016; Teixeira, 2022).

Este modelo integra duas variaveis (Cunha et al., 2016; Teixeira, 2022):

e Comportamento do lider, analisado em fungdo de duas vertentes: grau de

orientacdo para as tarefas (metas, prazos e organizagdes do trabalho) e grau de

orientacdo para o relacionamento (apoio, feedback, envolvimento e interagdo com

os colaboradores). Estes comportamentos sdo similares as classificacdes usadas

pelos investigadores da Universidade de Ohio e pelos proponentes da grelha de
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gestdo de Blake e Mouton. Com base no comportamento do lider resultam quatro

estilos de lideranga (Comando, Orientacéo, Participacdo e Delegacgéo).

e Maturidade dos colaboradores, que integra duas vertentes: maturidade no cargo

(conhecimento, experiéncia, competéncia para executar a funcdo) e maturidade

psicoldgica (autoconfianca, empenho e motivacao para executar a funcao).

O conceito chave desta teoria corresponde ao nivel de maturidade dos subordinados, que

é definido ndo como idade ou como estabilidade psicoldgica, mas sim como um desejo

de realizacdo, a disposicao para aceitar responsabilidades, a educacéo, conhecimento e

experiéncia para a tarefa em questao (Teixeira, 2022).

Como retratado no Tabela 1 e Figura 5, o estilo de liderangca mais adequado oscila

mediante o grau de maturidade dos subordinados. Dessa forma, Hersey e Blanchard

propGem quatro estilos de lideranca diferentes que correspondem a quatro fases de

maturidade dos subordinados.

Tabela 1- Quatro estilos de lideranga para quatro niveis de maturidade dos colaboradores (Adaptado de Teixeira

(2022))

Estilo de lideranca

Fases de maturidade

Comando (Telling): Elevada orientacéo
para as tarefas e reduzida orientacéo para
as pessoas. O lider define as funcdes e diz
as pessoas quais as tarefas e quando, como
e onde devem executé-las. Enfatiza um

comportamento diretivo (ou de comando).

M1l: Os
preparados nem com desejos de tomar

colaboradores ndo estdo

decisbes. N&o sdo competentes nem

autoconfiantes.

Orientacdo (Selling): Elevada orientacdo
para as tarefas e para as pessoas. O lider
assume um comportamento diretivo, mas

apoiante.

M2: Os colaboradores ainda ndo sdo
capazes, mas querem fazer corretamente
as tarefas. Estdo motivados, no entanto,
faltam-lhes as capacidades necessarias.

Participacdo (Participating): Reduzida
orientagdo para as tarefas e elevada
orientacdo para as pessoas. O lider e os
colaboradores partilham a tomada de
decisdes, sendo o principal papel do lider

facilitar e comunicar.

M3: As pessoas sdo capazes, mas nao
estdo motivadas para fazer o que o lider

pretende.
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Delegacdo  (Delegating):
orientacdo para as tarefas e para as

Reduzida | M4: Os colaboradores sdo capazes e estdo

pessoas. A orientacdo e o apoio do lider | solicitado.

séo reduzidos, por serem desnecessarios.
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Figura 5- Modelo de lideranca de Hersey e Blanchard (Adaptado de Teixeira (2022))

De acordo com esta teoria, 0 nivel de maturidade do subordinado, para além de determinar

a tarefa apropriada a executar por estes, determina ainda o estilo comportamental que o

lider deve exercer sobre 0 mesmo. Conforme os subordinados vdo atingindo maiores
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niveis de maturidade, o lider responde ndo s6 com reducéo de controlo sobre as tarefas,
mas também, diminuindo o grau de comportamento de relagdo (orientado para as pessoas)
(Teixeira, 2022).

Hersey e Blanchard (1988) reconhecem, também, que a maturidade do subordinado pode
apresentar retrocessos, sendo por isso necessaria alguma flexibilidade e ajustamento do
comportamento do lider. Por exemplo, um colaborador altamente motivado, pode,
porventura, tornar-se apatico apds uma tragédia pessoal, dessa forma seria imprescindivel
uma supervisdo mais rigida e intervencdes de desenvolvimento, com vista a recuperar a

maturidade anterior e se possivel aumenta-la para um nivel superior.

Alguns autores reconhecem que existe uma estreita relacdo entre esta teoria e a grelha de
gestdo de Blake e Mouton, correspondendo o estilo Comando (Telling) ao 9.1, o estilo
Orientacdo (Selling) ao 9.9, o estilo Participagdo (Participating) ao 1.9 e o estilo
Delegacdo (Delegating) ao 1.1 (Robbins, 2005; Teixeira, 2022).

Esta teoria suscitou bastante interesse, uma vez que sugere uma lideranca mais dindmica
e flexivel em detrimento de uma lideranca estatica. Fatores como a motivacéo, a
capacidade e a experiéncia dos colaboradores podem e devem ser sistematicamente
avaliados, de modo a aferir o estilo, ou combinacéo de estilos, mais aconselhavel, tendo
sempre em atencdo a alteracdo das necessidades dos subordinados e as caracteristicas da
situacdo concreta (Teixeira, 2022).

Hersey e Blanchard advogam que se o estilo de lideranca for o mais apropriado, contribui
ndo s6 para motivar os subordinados, como também para aumentar a sua maturidade.
Assim, um lider que queira desenvolver os seus colaboradores, ajuda-los a realizar melhor
0 seu trabalho e aumentar a sua confianca, terd de mudar com regularidade de estilo
(Teixeira, 2022).

Maximiano (2000) alega que um dos pontos fortes da teoria situacional de Hersey e
Blanchard ¢ o facto de esta reconhecer que a competéncia e a motivacéo sdo elementos
fundamentais no processo de lideranga e, simultaneamente, o reconhecimento de que a

maturidade ndo é estatica.

Apesar das contribuicBes desta teoria, foram-lhe apontadas algumas criticas,
nomeadamente, a reduzida fundamentagdo tedrica, conceptualizagio ambigua

relativamente a definicdo de maturidade e o facto de ignorar outras variaveis situacionais.

26



Além disso, ndo tem sido apresentada evidéncia reveladora de que a adesdo ao modelo
suscita realmente maior eficacia, sob o ponto de vista do desempenho da organizacéo, ou
da satisfacdo dos colaboradores (Cunha et al., 2016).

Comparativamente com o modelo de Fiedler, em que a eficacia do lider consiste na
selecdo da pessoa certa para determinada situacdo, o modelo de Hersey e Blanchard

evidencia a flexibilidade comportamental do lider face a situacdo (Cunha et al., 2016).

Analisando o desenvolvimento historico das teorias da lideranca ao longo do tempo,
constata-se que cada teoria tem vantagens e desvantagens e que cada uma contribui para
uma melhor compreensdo acerca da lideranca. No mundo complexo, dindmico e
globalizado de hoje, as organizacGes lidam consistentemente com mudancas e incerteza
e nenhuma teoria foi capaz de abordar todas as preocupacfes relacionadas a lideranca.
Muitos consideram as visGes hierarquicas tradicionais da lideranca cada vez menos
relevantes, dada a complexidade do nosso mundo atual. Isto levou a uma mudanca de
foco das caracteristicas e comportamentos dos lideres para uma perspetiva mais sistémica,
focando a lideranga como um processo social coletivo resultante da interacdao de multiplos
fatores. Assim, na tentativa de lidar com a nova realidade das organiza¢Ges e negdcios

surgiu a necessidade das novas teorias da lideranca (Benmira & Agboola, 2021).

1.1.1.4 Novas liderancas

Embora, o conceito de lideranca e os estudos sobre ela tenham registado evolucdes com
0 passar do tempo, também se registaram no mesmo espaco temporal o ocorrer de
mudancas sociais, politicas e econémicas que obrigam as organizacdes e os seus lideres
a evoluirem para se adaptarem a ambientes globais cada vez mais turbulentos,
competitivos e dependentes de novas tecnologias. Estes contextos atuais, altamente
desafiantes, exigem organizacdes de alto envolvimento com autoridade descentralizada e
estruturas flexiveis. Assim, as novas abordagens sobre lideranga que surgiram tém por
base a relagdo entre o lider e a organizacao, e a forma como este é capaz de lidar com a
mudanga (Lussier & Achua, 2022; Powell, 2011).

As novas abordagens sobre lideranga passaram a incluir nos seus estudos dois ou mais
tipos de varidveis de lideranca (e.g., tracos, comportamentos, variaveis situacionais), ao

invés de se focar apenas numa varidvel, tal como acontecia nos estudos anteriores,
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originando, assim, novas formas de liderar que despoletaram o aparecimento de novas
liderancas (Moller & Gomes, 2010; Northouse, 2021).

Desta forma, serdo abordadas, as seguintes novas liderancas: Lideranca
Transformacional, Lideranca Transacional, Lideranca Carismética e Lideranca
Coaching.

1.1.1.4.1 Lideranca transformacional
A lideranca transformacional é orientada para o relacionamento (Subramaniam et al.,
2023), 0 que propicia, entre os lideres e os colaboradores, relacdes de confianca e de

entreajuda nas necessidades e preocupacdes de cada um (Ifedi, 2020).

Este estilo de lideranca preza os valores e ideias dos colaboradores, procurando motiva-
los com o intuito de estes darem primazia aos interesses da organizacao, ao mesmo tempo

que procuram desenvolver a melhor versdo de cada colaborador (Burns, 1978).

Os lideres que adotem este estilo de lideranca sao tidos em conta como lideres atentos,
que dao aos seus colaboradores 0 apoio necessario e proporcionam um bom ambiente de
trabalho. Deste modo, este tipo de lideres comportam-se de forma a inspirar todos 0s que
os rodeiam, dando significado e motivacéo ao trabalho dos seus colaboradores (Agotnes
etal., 2021).

A lideranca transformacional, de acordo com Burns (1978), ajuda os colaboradores a
atingirem maiores niveis de exigéncia pessoal e na criagdo de um clima de transparéncia
entre os lideres e os liderados. Villar-Vargas e Araya-Castillo (2019) afirmam que este
estilo de lideranca conduz os colaboradores a uma mudanga mediante a visdo/ideologia

da organizacdo com vista a percecionar essa visdo/ideologia como sua.

De acordo com Khan et al. (2016), a lideranca transformacional é constituida por quatro

componentes:

¢ Influéncia idealizada: Traduz-se na capacidade do lider em ser um modelo para
0s seus colaboradores, capaz de liderar o caminho a percorrer para atingir 0s
objetivos organizacionais. A influéncia idealizada permite ao lider transmitir a
visdo e a missao da organizacdo e mostrar-se como um modelo a seguir para 0s
seus seguidores através das suas realizagcdes pessoais, caracter e comportamento,

garantindo assim o respeito e a confiancga por parte dos seus seguidores. Este vetor
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também é conhecido como carisma. O carisma na lideranca transformacional visa
inspirar e estimular o desenvolvimento dos subordinados. O lider torna os
trabalhadores menos dependentes de si (Perilla-Toro & Gomez-Ortiz, 2017,
Yahaya & Ebrahim, 2016; Yukl, 1999).

e Motivacdo inspiradora: E a capacidade do lider em criar e articular a visdo, de
forma a inspirar e a estimular os seguidores de maneira que estes sejam leais e
comprometidos com a sua organizagdo. Um lider com motivacéo inspiradora
estabelece grandes expetativas para 0s seus seguidores, inspira e motiva 0s seus
seguidores, comunica uma Visao clara e atraente, promove um espirito de equipa
direcionado para a concretizacdo dos objetivos do grupo e alinha as metas
organizacionais com as pessoais (Khan et al., 2016; Yahaya & Ebrahim, 2016).

e Estimulo intelectual: Consiste no processo atraves do qual o lider encoraja 0s
colaboradores a tomarem as suas proprias decisdes e a serem criativos e
inovadores na resolucéo de problemas (Yahaya & Ebrahim, 2016).

e Consideracdo individualizada: Reflete-se no comportamento adotado pelo lider,
onde este mostra uma preocupa¢do genuina com as necessidades e diferencas
individuais, com o desenvolvimento pessoal dos seguidores. Neste sentido, o lider
personaliza as interacGes com os seguidores, ouvindo-os com eficécia, apreciando
0 seu trabalho, delegando-lhes responsabilidades, agindo como mentor e
transmitindo-lhes feedback construtivo (Yahaya & Ebrahim, 2016).

Assim, a lideranca transformacional caracteriza-se pela sua capacidade de realizar
inovacOes e alteraces no contexto organizacional. O lider transformacional inspira os
seus colaboradores a ir mais além dos seus interesses pessoais em prol da organizag&o.
Este tipo de lider ndo depende de incentivos ou recompensas materiais para motivar e
extrair o melhor dos seus colaboradores, devido ao facto de atribuir mais importancia a
outras dimensfes, como a visdo, o0s valores e as ideias para desenvolver um

relacionamento mais profundo com os seus seguidores (Macaes, 2018).

1.1.1.4.2 Lideranca transacional

A lideranga transacional emprega um modelo de lideranca alicercado em incentivos que
sdo utilizados como compensacdo em troca de resultados (Leithwood, 1994). De acordo
com Subramaniam et al. (2023) e Cabaluna e Mbaw (2021), o estilo de lideranca

29



transacional é orientado para a tarefa. Para Burns (1978), os lideres transacionais guiam
0s seus subordinados a atingirem os objetivos organizacionais, através de uma motivagao
extrinseca. Para 0 mesmo autor, neste estilo de lideranca os relacionamentos tém por base
uma diversidade de trocas de natureza economica, politica ou psicoldgica entre lideres e

seguidores.

De acordo com Jacobsen et al. (2021) e Yahaya e Ebrahim (2016), a lideranca

transacional € composta por trés componentes:

e Recompensa contingente: Consiste no acordo entre lideres e seguidores sobre 0s
objetivos e padroes de desempenho a serem alcangados. Com base nesta
componente, o lider estabelece metas e expetativas claras de desempenho e
determina as recompensas apropriadas para os seus seguidores. Contudo, 0s
trabalhadores poderdo receber criticas ou punic@es devido a maus desempenhos
ou incumprimento de objetivos (Yahaya & Ebrahim, 2016);

e Gestdo ativa por excecdo: Diz respeito a um lider que define objetivos e padroes
de desempenho e, posteriormente, monitoriza e controla ativamente os trabalhos
dos seguidores, procurando erros e desvios, de modo a poder aplicar as regras e
procedimentos corretos para os corrigir (Yahaya & Ebrahim, 2016);

e Gestdo passiva por excecdo: Refere-se aos lideres que ndo reagem
sistematicamente aos problemas. Ao adotarem esta técnica passiva, os lideres
determinam o padrdo de trabalho e aguardam que ocorram erros ou problemas e,
sO depois é que interferem de forma relutante. Na prética, estes lideres permitem
aos seguidores desenvolver o seu trabalho livremente e apenas intervém quando

estes cometem erros no desempenho das suas tarefas (Yahaya & Ebrahim, 2016).

1.1.1.4.3 Lideranca carismatica

Carisma ¢ uma palavra proveniente do grego que significa “dom de inspiragdo divina”
(Cunha et al., 2016). Assim como a lideranca, também o carisma foi estudado sob as
variadas perspetivas organizacionais, politicas e dos movimentos sociais (Lussier &
Achua, 2022).

Tal como os lideres transformacionais, os lideres carismaticos séo caracterizados pela sua

aptiddo em motivar os subordinados a superarem-se, uma vez que sdo lideres entusiastas
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e autoconfiantes, com personalidades e acdes capazes de inspirar os subordinados a agir

de determinada forma e a serem melhores do que seriam habitualmente (Macaes, 2018).

A lideranca carismatica é destinada aos lideres capazes de inspirar, atrair e influenciar
positivamente os colaboradores. Desta forma, é possivel ao lider transmitir as suas ideias
aos colaboradores para que estes se esforcem para cumprir com éxito os objetivos
propostos (Gemeda & Lee, 2020).

Os lideres carismaticos sdo a forca motriz por detras da sua equipa, uma vez que s&o 0s
responsaveis por entusiasmar os seus colaboradores, inspirando-os e ajudando-os a
manterem-se motivados no local de trabalho. Contudo, o lider deve ser capaz de manter
as expetativas num nivel realista, de modo a que a sua equipa seja inspirada a atingir

novos patamares que nunca pensou serem possiveis (Garfinkle, 2005).

Conforme Robbins (2005), existem uma série de caracteristicas que sdo encaradas como
essenciais para os lideres sejam percebidos como carismaticos, segundo uma analise

realizada por Jay Conger e Rasindra Kanengo:

e Autoconfianca: Confiam plenamente nos proprios julgamentos e capacidades;

e Visdo: Apresentam um objetivo idealizado que propde um futuro melhor que o
status quo;

e Habilidades de articulacdo: Esclarecem e formulam a sua visdo de forma
compreensivel para os demais, demonstrando uma compreensdo das necessidades
dos seguidores, atuando assim como uma forca motivadora;

e Forte conviccdo: Tém um alto comprometimento, estdo dispostos a assumir
elevados riscos pessoais, arcar com custos altos e dedicam-se ao autossacrificio
para realizar o que pretendem;

e Comportamento fora do habitual: Os lideres carisméaticos adotam atitudes
vistas como modernas, ndo convencionais e que estdo fora das normas. No caso
de ser bem-sucedido, este tipo de comportamento desperta admiragéo e surpresa
nos seguidores;

e Agentes de mudanca: Os lideres carismaticos sdo vistos como agentes de
mudanca radical e ndo como pessoas que mantém o status quo;

e Sensibilidade ao ambiente: Fazem analises realistas do ambiente que os rodeia

e dos recursos que tém a disposicao.
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1.1.1.4.4 Lideranca Coaching

O papel do lider evoluiu de um diretor tradicional para o papel de Coach, a medida que
as equipas se tornaram numa forma bésica de estrutura organizacional. Por este motivo,
e de maneira que seja possivel apoiar os Coachees (colaboradores), as organizacGes para
além de introduzirem novas praticas de desenvolvimento devem, simultaneamente,
construir uma cultura organizacional de aprendizagem e de rela¢Bes sociais positivas
entre lideres e liderados. Deste modo, o Coaching emergiu como uma abordagem

relevante para o desenvolvimento dos colaboradores (Joo et al., 2012).

Atualmente, o Coaching apresenta-se como uma area de atuacdo diversa, emergente e
amplamente difundida (Ellinger & Kim, 2014; Matsuo, 2018). A partir da diversidade e
crescimento dos servigos proporcionados pelo Coaching, aumentaram as pesquisas a
respeito do que consiste essa pratica (Ellinger et al., 2018; McCarthy & Milner, 2020;
Ribeiro et al., 2021). O Coaching, nos dias de hoje, é visto como uma préatica abrangente
capaz de desenvolver competéncias e aptidées de um individuo, com o intuito claro de
focar e motivar o individuo a cumprir com sucesso as tarefas que Ihe foram imputadas
(Ellinger et al., 2018).

Para Ellinger et al. (2018), os lideres sdo considerados recursos do Coaching para 0s seus
subordinados, assim os lideres sdo reconhecidos como Coaches que adotam
comportamentos especificos que possibilitam aos subordinados aprenderem e
desenvolverem-se. Portanto, esta pratica do Coaching constitui o propdsito de promover
a lideranca estratégica para o desenvolvimento.

O estilo de Lideranga Coaching permite capacitar as pessoas e as organizacOes a
atingirem maiores niveis de eficiéncia, que irdo possibilitar o alcance de resultados
positivos e significativos com mudancas de atitudes, comportamentos, pensamentos e

emoc0Bes (Hagen, 2010).

O estilo de Lideranca Coaching ¢ uma forma de gestdo do relacionamento, que €
particularmente eficaz quando existem desafios e dificuldades, uma vez que permite
evidenciar a consciéncia do valor do envolvimento de toda a equipa (Berg & Karlsen,
2016). Este estilo de lideranca é hoje entendido como uma forma eficaz de praticar a
lideranca, dado que facilita os processos de aprendizagem dos colaboradores, levando a
que estes sejam mais eficazes e tenham melhor desempenho na organizacao (Ratiu et al.,
2016).
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Ellinger et al. (2010) acrescentaram ainda que a Lideranca Coaching € definida como
uma forma de intervencgdo atraves de apoio e estimulo que auxilia os subordinados a
aprender e a melhorar a resolugio de problemas dentro da organizacdo. E de grande
importancia destacar que a maneira como os lideres tratam os seus subordinados esta
diretamente relacionada ao compromisso e a permanéncia destes, 0 que evidencia a

importancia do Coaching no exercicio da lideranca (Joo et al., 2012).

A Lideranca Coaching pode também ser definida como um método de lideranca que tem
na sua esséncia a utilizacdo do feedback construtivo de maneira a tirar o maximo proveito
das pessoas, demonstrando que elas sdo valorizadas e respeitadas (Goodstone &
Diamante, 1998). A generalidade das defini¢cGes de Lideranga Coaching baseiam-se na
ideia de dar competéncias aos colaboradores para que estes sejam capazes de tomar as
suas proéprias decisdes, potenciar cada elemento da equipa, possibilitar a aprendizagem e

melhorar o desempenho (Rogers, 2000).

Com base na literatura existente, McLean et al. (2005), criaram o denominado “Modelo
de medida das competéncias de Coaching” onde sugeriram quatro dimensdes do

Coaching eficaz:

1. Comunicacao aberta;

2. Abordagem de equipa;
3. Valorizacao das pessoas;
4

Aceitacdo da ambiguidade.

Em primeiro lugar, o lider Coach deve ser capaz de comunicar de forma aberta com os
outros (incluindo liderados ou pares). Em segundo, o lider Coach necessita de ter uma
abordagem de equipa em detrimento de uma abordagem individual para as tarefas. Em
terceiro, o lider Coach deve atribuir maior importancia as pessoas do que as tarefas. Por
fim, em quarto, o lider Coach deve aceitar as ambiguidades naturais encontradas na
organizacdo (McLean et al., 2005).

McLean et al. (2005) afirmam que a utilizacédo desta ferramenta auxilia os profissionais
da area dos recursos humanos no desenvolvimento das competéncias de Coaching dos
lideres, podendo funcionar como uma ferramenta de diagnostico e de reflexdo sobre as

respetivas quatro dimensdes do Coaching dos lideres.
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Varios autores como Grant (2014), Kalkavan e Katrinli (2014) e Thach (2002), concluem
que o lider com competéncias de Coaching proporciona um conjunto de melhorias e
efeitos positivos em varias vertentes do contexto organizacional apresentando resultados
eficientes e duradouros, seja na realizacdo de objetivos propostos, na apresentacao de
solucdes para a resolucdo de problemas, na criatividade, no aumento da disponibilidade
e no envolvimento das equipas, na melhoria do desempenho individual e na resiliéncia.
Na mesma linha de pensamento, Rosha (2014) acredita que o Coaching é
verdadeiramente vantajoso para os individuos, tendo em conta que 0s torna mais

responsaveis e promove o desenvolvimento pessoal e profissional.

As competéncias de Coaching sdo uma parte vital de qualquer lider, no entanto, estas

caracteristicas apenas emergem naturalmente em alguns desses lideres (Goleman, 2000).

Alguns estudos comprovam que a eficacia do Coaching depende do acordo mituo para
alcancar os objetivos, das decisdes tomadas conjuntamente e do nivel da relagédo
interpessoal entre o lider Coach e o Coachee (Baron et al., 2011; Joo, 2005; Latham &
Heslin, 2003). Além disso, Baron et al. (2011) e Lowman (2005) afirmam que a
cumplicidade no trabalho entre o lider Coach e os Coachees é determinante para o sucesso
organizacional. Assim, é imprescindivel que o lider Coach seja percecionado pelos
Coachees como um parceiro de confianca que conjuntamente com eles procura a
concretizacdo dos objetivos organizacionais (Baron et al., 2011; Joo, 2005; Latham &
Heslin, 2003).

1.2 Engagement

Atualmente, a conexdo psicoldgica dos colaboradores com o seu trabalho ganhou uma
importancia crucial na economia, uma vez que com as altera¢fes que tém vindo a ocorrer
a varios niveis a escala mundial e as suas inevitaveis repercussdes nas organizacoes,
torna-se cada vez mais arduo o desafio de superar a concorréncia, portanto, recai sobre 0s
colaboradores uma parcela significativa da responsabilidade pelo sucesso. Neste sentido,
para competirem eficazmente, as organizagdes ndo s6 devem recrutar colaboradores
talentosos, como também inspira-los e capacita-los a aplicar todos 0s seus recursos nas
suas funcdes, e é neste contexto que o Engagement tem despertado um maior interesse
ndo sO na vertente académica como também na vertente organizacional. Assim, de modo

a conseguir suprir as suas necessidades, as organizagdes contemporaneas necessitam de
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colaboradores psicologicamente ligados com o seu trabalho, empenhados e dedicados nas
suas funcOes, proativos e comprometidos com padrdes de desempenho de elevada
qualidade, ou seja, que estejam engaged com o seu trabalho (Leiter & Bakker, 2010;
Salanova & Schaufeli, 2009).

O Engagement, também conhecido por Envolvimento no Trabalho, é mencionado como
“old wine in a new botlle” dentro das organizagdes, ¢ ¢ um conceito que cada vez mais
faz sentido explorar (Macey & Schneider, 2008). Apesar dos diversos estudos realizados
sobre este tema, 0 conceito ainda ndo é consensual entre os autores, no entanto, as
defini¢bes frequentemente encontradas na literatura consistem em definir o Engagement
como o esforgo depositado pelo colaborador na execucdo das suas funcdes (Frank et al.,
2004) e como um estado de espirito positivo e satisfatorio relacionado com o trabalho
(Schaufeli & Bakker, 2004), que € volatil durante o préprio dia (Sonnentag & Kihnel,
2016) e de dia para dia (Sonnentag, 2003), dependendo das diferentes tarefas de trabalho
em que o colaborador esta envolvido (Breevaart et al., 2014).

O primeiro investigador a conceptualizar academicamente o Engagement foi Kahn (1990)
que descreve este conceito como a aptiddo de cada individuo para expressar graus
diferentes de si proprio ao nivel fisico, cognitivo e emocional, no decorrer da execucgédo
do seu trabalho. Neste contexto, o aspeto fisico do Engagement refere-se as energias
fisicas que os colaboradores exercem para realizar comportamentos valorizados pela
organizacao, ja o aspeto emocional do Engagement esta ligado a forma como os
colaboradores se sentem em relacdo ao seu trabalho e ao investimento de energia
emocional necessario para satisfazer as exigéncias emocionais das suas funcdes e, por
ultimo, o aspeto cognitivo do Engagement diz respeito a atencdo, vigilancia e o foco dos
colaboradores nas suas funcdes laborais (Eldor & Vigoda-Gadot, 2016; Kahn, 1990,
1992). Kahn (1990) defende a ideia de que os colaboradores envolvidos afetivamente com
o trabalho aplicam melhor as suas capacidades fisicas, cognitivas, emocionais e mentais
na realizacdo das suas tarefas, isto significa que os colaboradores que estdo engaged e
que gostam do seu trabalho, ndo s6 obtém melhores resultados individuais como,
cumulativamente, melhoram os da organizacao, fruto de um maior esforgo, empenho e

dedicacdo a funcdo em quest&o.

Por outro lado, Macey e Schneider (2008) verificaram que o Engagement é o resultado
do esforco discricionario que os colaboradores depositam no seu trabalho, indo além do
que € previamente esperado ou exigido pela organizacdo para o cumprimento da tarefa.
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Este conceito corrobora a visao de que o Engagement resulta da constru¢do motivacional
positiva e reconfortante, que representa um estado afeto-cognitivo persistente no tempo
relacionado com o trabalho, que se caracteriza por trés dimensdes: vigor, dedicacdo e
absorcéo (Schaufeli et al., 2006). O vigor € caracterizado por altos niveis de energia e de
resiliéncia mental durante o trabalho, pela disposicdo para investir no trabalho e pela
persisténcia mesmo diante das dificuldades. A dedicagéo, por sua vez, refere-se ao forte
envolvimento no trabalho, bem como a sensacéo de entusiasmo, inspiracéo, significado,
orgulho e desafio aquando da sua realizagcdo. Assim quanto maior € a dedicacdo de um
colaborador ao trabalho mais forte sera a sua relacdo com este. Por Gltimo, a absorcéo
diz respeito ao estado de completa imersao no trabalho, como ter dificuldades de desligar-
se por estar num estado de plena concentracdo, onde a nocéo do tempo se perde e tem-se
a percecdo de que este passa fugazmente e, simultaneamente, perde-se a no¢do do que
estd a acontecer a volta (Bakker et al., 2008; Demerouti et al., 2001; Gonzalez-Roma et
al., 2006; Maslach et al., 2001; Porto-Martins et al., 2013; Schaufeli et al., 2002; Schaufeli
& Bakker, 2004; Simpson, 2009). Em conformidade com esta perspetiva, 0s
colaboradores que detenham num nivel elevado de Engagement sdo mais proativos, estdo
mais predispostos a aceitar novos desafios e procuram afirmar-se dentro da organizacéo,

atingindo objetivos que ndo Ihes séo exigidos (Soria & Schaufeli, 2004).

As trés dimensoes referidas ganham grande popularidade sobretudo no impacto que tém
nos colaboradores e nas organizacdes, seja pelo sucesso a que podem conduzir as
organizagOes, pelos resultados positivos dos colaboradores e pelos bons resultados
financeiros das empresas (Albdour & Altarawneh, 2014; Harter et al., 2002). Este
conceito assenta na teoria que existe uma correlacdo positiva entre 0 desempenho dos

colaboradores e o seu nivel de envolvimento (Andrew & Sofian, 2012; Simpson, 2009).

Apesar do referido anteriormente, a importancia atribuida ao Engagement ndo tem por
base unicamente motivos de carater humanista/individual. Segundo Kahn (1990), os
colaboradores sentem-se no dever de retribuir (através de recursos emocionais, cognitivos
e fisicos) na mesma medida em que recebem pelos recursos oferecidos pela organizagéo
(através de recursos intrinsecos e extrinsecos como fatores econémicos e soOcio
emocionais). Logo, quanto maior a retribuicdo, mais elevado sera 0 Engagement e quanto

mais baixa a retribuicdo menor sera o Engagement.
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1.2.1 Antecedentes
O crescente interesse sobre o0 Engagement impulsionou o aumento de pesquisas sobre o
mesmo, o0 que levou a necessidade de identificar os fatores que o antecedem, enquanto

preditores do seu desenvolvimento (Salanova & Schaufeli, 2009).

Um dos principais preditores do Engagement refere-se aos recursos laborais e pessoais
(Bakker et al., 2014; Halbesleben, 2010). Diversos estudos tém apontado de forma
continua que os recursos laborais como o apoio social dos colegas e da chefia, o
Coaching, o feedback sobre o desempenho, competéncias variadas, autonomia e
oportunidades de aprendizagem estdo positivamente relacionados com o Engagement
(Bakker & Demerouti, 2007, 2008; Xanthopoulou et al., 2009). Os recursos laborais
dizem respeito a aspetos fisicos, sociais e organizacionais que sao capazes de reduzir as
exigéncias do trabalho e os custos fisioldgicos e psicologicos associados, ajudar a
alcancar objetivos e estimular o crescimento pessoal, a aprendizagem e o
desenvolvimento (Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Bakker,
2004). Este tipo de recursos podem assumir, simultaneamente, um papel motivacional
intrinseco, devido a promoverem o crescimento, a aprendizagem e o desenvolvimento, e
um papel motivacional extrinseco, porque sdo essenciais para atingir os objetivos do
trabalho (Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2007).

Embora a maior parte dos estudos acerca dos antecedentes do Engagement se foquem nos
recursos laborais, ndo devemos menosprezar a importancia dos recursos pessoais
(Salanova & Schaufeli, 2009). Os recursos pessoais dizem respeito a autoavaliacfes
positivas e concernem a capacidade do colaborador controlar e impactar o seu ambiente
com sucesso (Hobfoll et al., 2003). Xanthopoulou et al. (2009) focaram o seu estudo em
trés recursos pessoais diferentes, como preditores do Engagement, sendo eles, a
autoeficacia, o otimismo e a autoestima. Os resultados obtidos com este estudo
permitiram aos autores concluir que os colaboradores engaged sdo altamente autoeficazes
e acreditam que sdo capazes de enfrentar as exigéncias do trabalho em diversos contextos
(autoeficécia). Para além disso, os colaboradores engaged tendem a crer que, geralmente,
vao ser capazes de vivenciar bons resultados na vida (otimismo) e acreditam que seréo
capazes de satisfazer as suas necessidades através da participacdo em diferentes papéis

na organizacao (autoestima).

Os fatores que influenciam o Engagement vdo além dos recursos laborais e pessoais,
portanto, ao investigar esses antecedentes, é igualmente crucial direcionar a pesquisa para
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as recompensas e o reconhecimento. Kahn (1990) defende que o Engagement oscila em
funcdo da percecdo de beneficios recebidos pelo trabalho. Assim, é expectavel que os
colaboradores estejam tanto mais comprometidos com o trabalho quanto maior for a
quantidade de recompensas e reconhecimento que recebem da organizacao (Saks, 2006).
Maslach et al. (2001) também defendem esta linha de pensamento e afirmam que o
reconhecimento e as recompensas sdo cruciais para 0 Engagement e acrescentam ainda

que a falta de recompensas e reconhecimento pode dar origem a situagdes de burnout.

Outro fator que antecede 0 Engagement e que € importante ter em conta designa-se como
0 suporte por parte da organizacao e dos superiores hierarquicos. De acordo com Kahn
(1990), uma parte substancial da seguranca sentida pelo colaborador resulta da quantidade
de suporte e apoio que o mesmo perceciona receber por parte da organizagédo e do seu
superior direto. Este autor afirma ainda que as relacdes pessoais alicercadas na confianca,
no apoio e, em simultdneo, com uma superviséo que apoia o colaborador, tornam possivel
obter seguranca psicoldgica. Para Maslach et al. (2001), o suporte deve ser também
suporte social enquanto antecedente do Engagement, uma vez que a falta de apoio social

esta relacionada com o burnout.

1.2.2 Consequéncias

O facto de o Engagement acarretar consequéncias positivas para as organizacfes é uma
das principais razdes para a popularidade dos estudos sobre 0 mesmo (Saks, 2006). Harter
et al. (2002) veio corroborar a ideia de que existe uma profunda interligacdo entre o
Engagement e os resultados organizacionais. Contudo, € de salientar que o Engagement
€ um construto que atua a nivel individual e, nesse sentido, antes de provar qualquer
impacto nos resultados ao nivel da organizacao, influencia a performance do colaborador

e com isso os resultados individuais (Saks, 2006).

Posto isto, 0 Engagement é capaz de influenciar positivamente os colaboradores e as
organizagOes (Saks, 2006). Em relacdo ao nivel organizacional, sdo percetiveis efeitos
positivos do Engagement através da obtencdo de melhores resultados e de maior
produtividade por parte da organizacdo (Kahn, 1992; Saks, 2006; Sonnentag, 2003). Os
colaboradores com um maior nivel de Engagement apresentam uma ligacdo mais forte,

de maior confianga e qualidade com a organizagdo, bem como uma menor Intencéo de
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Saida, o que leva a uma reducdo do turnover e, em simultdneo, uma maior satisfagcdo
laboral (Saks, 2006; Schaufeli & Bakker, 2004).

Jaem relacdo ao nivel individual, as pesquisas apontam que alguns dos impactos positivos
do Engagement sdo, nomeadamente, uma melhor performance individual (Kahn, 1992),
percecédo de experiéncias positivas e gratificantes (Schaufeli & Bakker, 2004; Sonnentag,

2003) e ainda um maior bem-estar e satde (Sonnentag, 2003).

De acordo com diversos autores, aumentar os niveis de Engagement é algo benéfico, dado
que promove 0 aumento do lucro por parte das organizacdes, através da redugdo do
absentismo, do aumento do rendimento e da produtividade, inovacao, satisfacao laboral
e maior interacdo entre o colaborador e os seus colegas, clientes e chefes. Contudo, ainda
que o Engagement se traduza em diversos aspetos positivos para as organizacgdes e para
os individuos, é fundamental acautelar alguns aspetos negativos que podem estar
associados a este tema, como por exemplo, uma autoestima elevada ou um otimismo
excessivo, podem, porventura, mostrar-se prejudiciais tanto para o individuo em questao,
Ccomo para a organizagdo em que 0 mesmo atua, por guiar a previsoes irrealistas das
capacidades de execucdo ou do tempo necessdrio para a realizacdo de certa tarefa
(Salanova & Schaufeli, 2009; Schaufeli & Bakker, 2003).

Em suma, é possivel concluir que o construto do Engagement é deveras importante quer
para as organizagdes quer para os individuos, e devido a tal importéncia, é essencial
explora-lo com vista a aproveitar todas as potencialidades e contributos que acarreta para

0 sucesso de ambas as partes.

1.3 Intencdo de saida

Atualmente, as empresas operam num ambiente denominado por VUCA (Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity), onde cada letra da sigla representa uma
caracteristica destes ambientes, ou seja, volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade. Esta realidade desperta, assim, a atencéo dos lideres para a valorizacdo dos
seus recursos humanos, pois é através destes que as organizacdes se destacam (Aimar &
Smith, 2021; Kekutia, 2019).

O capital humano é um elemento-chave para as empresas, pois dependendo da forma

como administram o seu patriménio humano podera constituir-se uma verdadeira e
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permanente fonte de vantagem competitiva. Logo, como o capital humano é o maior ativo
intangivel de uma organizacdo que engloba o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes existentes nos profissionais (competéncias), torna-se primordial o investimento

e valorizacdo destes (Laimer, 2012).

Contudo, o capital humano nem sempre foi encarado sob esta perspetiva, pois o principal
foco das empresas passava pelos lucros e, posteriormente, pelos seus colaboradores. No
entanto, as taxas de rotatividade e de Intencdo de Saida com o passar do tempo tém vindo
a ganhar uma maior importancia, independentemente da dimensao, estratégia, natureza
ou localizacao da empresa (lvanova, 2019). Assim, Entringer e Taveira (2021) devido a
preocupacdo que se comeca a Verificar sobre a diminuicdo das taxas de turnover,
salientam a importancia de aumentar a satisfacdo dos colaboradores, uma vez que s

assim € possivel manter os melhores talentos.

A rotatividade (Turnover) esta relacionada com a saida de alguns colaboradores e entrada
de outros para os substituir, isto €, a rotatividade caracteriza-se pelo fluxo de entradas
(admissdes) e saidas (desligamentos, demissdes, realocacdes e reformas) de pessoas numa
organizacédo (Chiavenato, 2020a).

Para Goncalves e Cruz (2017), a rotatividade pode ser definida através de um racio, no
qual é calculado o indice de rotacdo com base no volume de entradas e saidas de pessoal
em relacdo aos recursos humanos disponiveis numa determinada area da organizacao,

durante um determinado periodo de tempo.

Embora na literatura seja possivel encontrar inimeras defini¢des de rotatividade é
consensual que a rotatividade consiste no processo de rescisdo de um contrato de trabalho
que vigora entre o colaborador e a organizacdo a qual esta vinculado, seja ele voluntario
ou involuntério, como resultado de um processo de distanciamento fisico e/ou psicoldgico
entre ambos (Rosse & Hulin, 1985; Tett & Meyer, 1993).

Ainda que o turnover apresente um impacto bastante negativo no clima organizacional,
nas relacBes laborais e na performance organizacional, é ainda importante referir que
quando os niveis de rotatividade sdo baixos ou até mesmo inexistentes, podem porventura
indicar que a organizacao esta estagnada, incorrendo o risco de se tornar obsoleta (Lee et
al., 2017). Portanto, é essencial garantir a existéncia de um equilibrio entre o nimero de

entradas e saidas de colaboradores nas organiza¢6es (Al Mamun & Hasan, 2017).
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A rotatividade involuntaria ocorre quando um colaborador sai da empresa por vontade
desta (Perez, 2008; Price, 2001), enquanto a rotatividade voluntéria ocorre quando um
colaborador sai da empresa por vontade propria (Shaw et al., 1998), 0 que aumenta o risco

da organizacédo perder potenciais talentos.

Além disso, os autores Al-khrabsheh et al. (2018) referem ainda que a rotatividade
voluntaria pode ser classificada como funcional ou disfuncional e, explicam que cada uma
delas impacta a organizacdo de forma diferente. A rotatividade voluntaria do tipo
funcional pode ndo ser prejudicial se o colaborador a sair tenha maus desempenhos e/ou
for facilmente substituivel, tendo assim, uma oportunidade para conseguir elevar os niveis
de produtividade. Por outro lado, se o colaborador que abandona a organizagdo for dos
mais inteligentes, experientes e talentosos, isto é, um colaborador com bons indices de
desempenho e, por esse motivo, mais dificil de substituir, da-se uma rotatividade
voluntaria do tipo disfuncional, forcando os colaboradores que ficam a reorganizar-se,
uma vez que a perda dos atributos e conhecimentos valiosos do colaborador resulta no

prejuizo da empresa, pois o0s graus de eficiéncia e inovacao das organizagdes diminuem.

\oluntaria Involuntaria

|
I |

Funcional Disfuncional

Figura 6- Tipos de turnover

E pertinente realcar que a rotatividade € um conceito objetivo que ocorre quando o
trabalhador se desvincula efetivamente da organizacdo, ndo se limitando simplesmente a
uma expressao de vontade de sair, pois quando se verifica unicamente uma manifestagcdo
de vontade de sair da organizagéo por parte do colaborador denomina-se de Intencdo de
Saida. Ainda que se tratem de conceitos distintos, uma taxa elevada em qualquer um
destes evidenciara um problema de instabilidade na organizagdo (Aydogdu & Asikgil,
2011).
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A Intencdo de Saida (Turnover Intention) diz respeito a um acontecimento de natureza
psicoldgica que por meio de uma atitude comportamental reflete a vontade e o desejo
deliberado e consistente de um individuo abandonar a sua organizacdo, num futuro
préximo, ou seja, verifica-se quando o trabalhador pondera deixar a organizacdo ainda
que tenha a possibilidade de continuar nela. A Intencao de Saida é um 6timo indicador de
estudo para a perce¢do do ambiente organizacional, uma vez que é um indicador de
abandono voluntario (Ajzen, 1991) e o preditor mais eficiente e eficaz da rotatividade
(Tett & Meyer, 1993), sendo um bom substituto da rotatividade ao nivel da investigacao
(Brough & Frame, 2004; Elangovan, 2001; Griffeth et al., 2000; Steel & Ovalle, 1984).

Diversos autores veem a Intencdo de Saida como o Gltimo passo numa sequéncia de
cognicdes de desisténcia, que inclui o pensamento de abandonar a organizacdo e a
vontade de procurar empregos alternativos (Shareef & Atan, 2019; Tett & Meyer, 1993)
OU COMO um processo com estagios psicoldgicos, cognitivos e aspetos comportamentais
e, portanto, precedem o momento em que 0s colaboradores saem efetivamente da
organizacdo (Shareef & Atan, 2019).

Maertz e Griffeth (2004) propuseram uma tipologia que inclui oito categorias de forcas

motivacionais que conduzem os colaboradores a Intencdo de Saida:

e Forcas afetivas: As forcas afetivas refletem as emocdes positivas ou negativas
gue, com o tempo, os colaboradores ganham relativamente a organizacdo em que
se inserem, causando conforto ou desconforto psicoldgico. Assumindo que a
tendéncia motivacional do colaborador consiste em procurar prazer e evitar a dor,
um colaborar que sinta conforto emocional apresenta uma menor Intencdo de
Saida, tendo desse modo uma maior propensao a aproximar-se ou a permanecer
na organizacdo, enquanto um colaborador que sinta desconforto emocional tem
uma maior Intencdo de Saida, o que pode levar a sua eventual saida da
organizacéo;

e Forcas contratuais: As forcas contratuais relacionam-se com 0s acordos
existentes entre os colaboradores e a organizacédo relativamente a obrigagdes, na
medida em que o sentimento de cumprir o contrato pode criar motivagdo
suficiente para o trabalhador permanecer na organizacao, enquanto que falhas do
contrato existente por parte da organizacdo aumentam a Intencdo de Saida do

colaborador;
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Forcas constituintes: As forcas constituintes dizem respeito as relacées que o
colaborador tem com os colegas de trabalho, grupos e com a organizacdo em si.
Por esse motivo, a vontade do colaborador de continuar ou nédo a relacionar-se
com os membros constituintes da organizacdo, pode aumentar ou diminuir a sua
Intencédo de Saida;

Forcas alternativas: As forcas motivacionais alternativas relacionam-se com as
oportunidades existentes face ao trabalho que detém, isto é, uma grande
quantidade de opcdes aliciantes no mercado aumenta a Intencdo de Saida da
organizacéo e vice-versa,;

Forcas calculadoras: As forcas calculadoras dizem respeito a realizacdo de
objetivos, ou seja, a Intencdo de Saida diminui caso o colaborador através de uma
avaliacdo cognitiva perceba que, na organizacdo em que se encontra, tem forma
de alcancar os seus objetivos, no entanto, se percecionar gue 0s seus objetivos ndo
sdo passiveis de serem alcancados, a tendéncia é para aumentar a sua Intencao de
Saida;

Forgcas normativas: As forcas normativas refletem as percegfes dos
colaboradores relativamente as expetativas de pessoas de fora da organizacdo
(amigos e familiares) acerca da sua manutencdo na organizagdo ou mudanca de
trabalho. O colaborador age consoante o que é esperado, ou seja, se for esperado
gue continue na organizacdo a sua Intencdo de Saida diminui, porém se for
esperado que saia da organizacao a sua Intencdo de Saida aumenta;

Forcas comportamentais: As forcas comportamentais remetem para 0s custos
explicitos e psicoldgicos intrinsecos a saida. Quando ndo ha custos significativos
decorrentes da saida, os colaboradores tendem a perceber uma auséncia de
vinculos com a organizacdo, aumentando assim a Intencdo de Saida, ou, pelo
contréario, a existéncia de custos significativos inerentes a saida leva a uma
diminuig&o da Intencdo de Saida;

Forcas morais: As forcas morais prendem-se com valores intrinsecos ao
colaborador no que diz respeito a saida. Um individuo pode ter como valor nunca
desistir, e considerar uma demissdo como carater fraco, o que diminui a sua
Intencdo de Saida, ou, pelo contrério, o individuo pode considerar a mudanca de

trabalho como uma virtude, aumentando assim a sua Inten¢é@o de Saida, contudo,
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em ambos os casos, persiste 0 sentimento de se realizar o que € considerado

correto.

Como ja mencionado anteriormente, nem sempre se verifica a saida do colaborador,
ficando-se apenas pela vontade que este tem de sair da organizacdo. Portanto, medir a
Intencdo de Saida dos colaboradores, invés do indice de rotatividade, é a melhor forma
de se extrair ilagcGes sobre as praticas de recursos humanos, o que estd em consonancia
com a teoria de que a melhor forma de prever o comportamento dos colaboradores é
medindo a intencdo que tém de o fazer (Ajzen & Fishbein, 1975; Bozeman & Perrewe,
2001).

As consequéncias da rotatividade dos colaboradores podem repercutir-se tanto a nivel
pessoal como a nivel organizacional, podendo ainda desdobrar-se em consequéncias
positivas ou negativas. As consequéncias positivas para a organizacao estéo relacionadas
com a saida de colaboradores com baixos niveis de rendimento, a melhoria, a flexibilidade
e a adaptacdo de situacdes conflituosas, assim como a uma conten¢do de outro tipo de
comportamentos (Rehman, 2012). As consequéncias negativas, por sua vez, estdo ligadas
com o0s custos que podem ser avaliados, tais como, valores inerentes a demissdo do
colaborador e pela contratacdo e substituicao de outro, a integracdo e formacéo de novos
colaboradores, a quebra do fluxo de trabalho durante a mudanca, a quebra de
produtividade (Belete, 2018; Staw, 1980) e, consequentemente, uma diminuicdo dos
lucros e da eficécia para a organizacdo (Argote et al., 1995; Huang et al., 2007; Lima et
al., 2018). Existem ainda custos indiretos e intangiveis dificeis de se contabilizar, como
a perda de conhecimento tacito adquirido pelos colaboradores durante a sua experiéncia
dentro da empresa, 0 desgaste a que é sujeita a equipa que permanece, a quebra de
relacionamento com os clientes e a perda do Know-How para a organizacdo (Moraes &
Bastos, 2019). Na perspetiva das consequéncias positivas, a nivel pessoal, prendem-se
com o facto de o individuo ter possibilidade de encontrar uma maior remuneracao, um
novo desafio na sua area de especializagdo e ainda de escapar ao stress que possa viver
na organizacgdo. Ja as consequéncias negativas estdo relacionadas com as expetativas
criadas que podem ser defraudadas, a perda de estatuto e a interrupcdo da vida social
(Rehman, 2012).

Pode-se concluir que quando uma organizacao tem possibilidade e se encontra disponivel
para responder as necessidades dos seus colaboradores, é provavel que a Intenséo de
Saida seja menor (Foong-ming, 2008; Hom et al., 2017), e que os colaboradores detenham
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altos niveis de satisfacdo (Chen et al., 2003; Kim, 2002; Saks & Gruman, 2014). Neste
sentido, alguns especialistas apontaram varias estratégias para reduzir a Intencdo de
Saida, como o recrutamento de trabalhadores apropriados ao trabalho em si, a retengéo
de talento, uma lideranca eficaz que promova uma boa relacdo e um ambiente
cooperativo, a aposta na formacao dos trabalhadores, a identificacdo de problemas
econdmicos, um aumento na satisfagdo no trabalho, a cultura organizacional, a

sindicalizacéo e o equilibrio entre familia e trabalho (Hom et al., 2017).

No seguimento desta ideia Steil et al. (2019) afirmam que as entidades patronais devem
prestar atengcdo aos comportamentos dos seus colaboradores, para serem capazes de agir
atempadamente e evitar possiveis saidas da organizacao.

Os colaboradores séo a espinha dorsal do sucesso de qualquer empresa, por essa razao
devem ser motivados e retidos a todo o custo para ajudar a organizagéo a ser globalmente
competitiva em termos de fornecimento de produtos e servicos de qualidade para o cliente
(Ongori, 2007).

Assim, e notdria a importancia de os lideres procurarem identificar e atender as
necessidades e motivacGes dos seus colaboradores, de forma a diminuir a Intencdo de
Saida dos mesmos e assim conseguir reter 0s seus recursos humanos mais valiosos (Dias,
2020).
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2 Metodologia

Neste capitulo, é delineado o quadro conceptual e metodoldgico da investigacdo, com o
propésito de analisar a realidade da abordagem tedrica previamente desenvolvida e
verificar a veracidade das hipoteses de investigacdo formuladas.

O quadro conceptual tem como propoésito apresentar o objetivo do estudo e as hipoteses
de investigacdo. J& o quadro metodoldgico pretende indicar os métodos e procedimentos
utilizados para recolha da informagao necessaria, observar e analisar os dados recolhidos,
através da caracterizacdo da amostra e da utilizagcdo do instrumento de analise de recolha

de dados, e analisar as variaveis, verificando a consisténcia e validade das informacdes.

2.1 Objetivos e hipoteses de investigacao

2.1.1 Objetivos de investigacao
Este estudo tem como objetivo geral analisar a relacdo existente entre as Competéncias
de Lideranca Coaching (CLC), o Engagement (E) e a Intencdo de Saida (IS), mais

concretamente pretende-se relacionar as variaveis indicadas num contexto laboral.
Dessa forma é formulada a seguinte questao de investigacao:

Q: As Competéncias de Lideranca Coaching fomentam o Engagement e evitam a

Intencdo de Saida dos colaboradores nas organizagdes?

Com o intuito de compreender detalhadamente esta problemaética foram formulados os

seguintes objetivos especificos:

1. Awvaliar a influéncia das Competéncias de Lideranca Coaching no Engagement.
2. Avaliar a influéncia das Competéncias de Lideranca Coaching na Intencdo de
Saida.

3. Avaliar o impacto do Engagement na Intencdo de Saida.

2.1.2 Hipoteses de investigacao

2.1.2.1 Relagao entre a Lideranca Coaching e Engagement

A Lideranga Coaching tem como objetivo alinhar os colaboradores aos valores e
estratégias da organizacao, de forma a atingir os objetivos da mesma (Bainbridge, 2015).

A Lideranca Coaching é um processo de desenvolvimento que visa melhorar o
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desempenho dos colaboradores através de metas, assim, este estilo de lideranca pode ser
percecionado como uma estratégia organizacional para melhorar entre muitos outros

comportamentos o compromisso afetivo (Ali et al., 2018; Elmadag et al., 2008).

Os estilos de lideranca que se baseiam no apoio e na ajuda do lider podem contribuir para
0 aumento do conhecimento e do desempenho dos colaboradores. Esta interagéo entre
lideres e colaboradores resulta em comportamentos e atitudes positivas no local de
trabalho. Existem diversos comportamentos de Lideranca Coaching que permitem
aumentar de forma eficaz a motivacdo e o envolvimento entre os colaboradores,
permitindo-lhes assim alcancar os seus objetivos, como por exemplo: comportamentos de
partilha, conhecimento, feedback e reconhecimento, aconselhamento, capacitacdo e

respostas cuidadas (Pastoriza et al., 2008).

De acordo com a literatura os colaboradores expostos a Liderancas Coaching e os lideres
que adotam uma Lideranca Coaching evidenciam maiores niveis de satisfacdo,
desempenho e envolvimento no trabalho (eg., Ellinger et al., 2003). Assim, é possivel
verificar que existem varios estudos capazes de corroborar a ideia de que a Lideranca
Coaching tem uma relagdo positiva com o Engagement (Ellinger et al., 2003; Park et al.,
2008).

E relevante salientar ainda que os colaborados quando percecionam comportamentos de
apoio por parte dos representantes da organizacdo, como os seus lideres, tendem a
apresentar sinais evidentes de um maior compromisso organizacional e Engagement no
trabalho (Ellinger et al., 2003; Elmadag et al., 2008; Lawrence, 2017; Park et al., 2008).
As Competéncias de Lideranca Coaching passaram a ser encaradas como um conjunto de
ferramentas de um lider dentro de uma organizacdo devido ao impacto significativo que

tém sobre 0 Engagement e desempenho dos colaboradores (McCarthy & Milner, 2013).
Posto isto, formula-se a seguinte hipdtese de investigagao:

H1: As Competéncias de Lideranga Coaching relacionam-se positivamente com o

Engagement dos colaboradores.
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2.1.2.2 Relacgdo entre a Lideranca Coaching e Intencdo de Saida

Existe na literatura diversos estudos que apontam para o facto de que as préticas de
Lideranga Coaching proporcionam uma melhor aprendizagem e desenvolvimento dos
colaboradores (Ali et al., 2018; Ellinger et al., 2003; Hamlin et al., 2006). E importante
reiterar que os comportamentos dos colaboradores sdo influenciados pela lideranca a qual
estédo expostos (Ali et al., 2018; Ellinger et al., 2003) e quando estes sentem o0 apoio dos
seus lideres tém uma maior propensdo para estarem mais envolvidos com a organizagdo
e, consequentemente, sentem-se na obrigacdo de procurar continuamente aprimorar o seu
desempenho, fomentando, dessa forma, o0 comprometimento organizacional (Moraes &
Bastos, 2019).

O comprometimento dos colaboradores para com as organizacdes é influenciado pelo
comportamento e atitude dos mesmos, razdo pela qual o comprometimento esta tdo
relacionado com a permanéncia ou Intencdo de Saida dos colaboradores. O
comprometimento divide-se em duas instancias, primeiramente em comprometimento
com base em atitudes, em que se rege pelos pensamentos do colaborador relativamente a
organizacdo, impugnando os seus valores e objetivos pessoais aos organizacionais, em
segundo lugar pelo comprometimento comportamental, que tem por base métodos que
levam o colaborador a criar lagos com a organizagéo (Kalkavan & Katrinli, 2014)

Na generalidade dos casos, as pessoas ndo deixam as empresas, mas sim as chefias. Esta
alegacdo surge como forma de explicar que uma analise ao estilo de lideranca praticado
numa determinada organizacgdo, deve ser o primeiro passo para identificar a Intencédo de
Saida do colaborador, pois 0 comprometimento existente entre um colaborador e uma
organizacado é, maioritariamente, explicado pela maneira como o lider se relaciona com o
seu colaborador (Moraes & Bastos, 2019). Os autores Lee e Ding (2020) concluem,
igualmente, que o estilo de lideranca compromete significativamente as relagdes entre 0s
lideres e colaboradores. Existem estudos que advogam que quando os colaboradores estéo
sob uma lideranga autocratica apresentam maiores niveis de Intencdo de Saida do que
aqueles que estdo sob uma lideranca democratica, isto deve-se ao facto de que os lideres
autocraticos centram-se mais na produtividade e objetivos, enquanto os lideres
democraticos centram-se mais no relacionamento e nas pessoas, desencadeando assim

uma aproximagao entre os colaboradores e os lideres (Belete, 2018).

Com base nestes fatores, torna-se evidente que os lideres que exercem uma Lideranca
Coaching tém uma influéncia comportamental positiva junto dos seus colaboradores, pois
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um lider com atitudes de escuta ativa, compreensao e que dé feedback do desempenho
laboral ajuda os colaboradores a se sentirem mais valorizados, satisfeitos e
comprometidos com a organizacao e, consequentemente, a Intencdo de Saida dos mesmos
diminui (Ali et al., 2018; Kim, 2014; Lee & Ding, 2020).

Nesta sequéncia, formula-se a seguinte hipdtese de investigacéo:

H2: As Competéncias de Lideranca Coaching relacionam-se negativamente com a

Intencéo de Saida.

2.1.2.3 Relacdo entre 0 Engagement e a Intencdo de Saida

Com base na literatura é percetivel que o Engagement esta negativamente e
significativamente relacionado com a Intencdo de Saida (Al Zaabi et al., 2016; Juhdi et
al., 2013), dado que os colaboradores com ligacdes mais fortes com as organizacdes onde
trabalham, tendem a apresentar maiores niveis de Engagement. Isto advém da gratificacao
e satisfacdo que os colaborares tém por sentirem que o trabalho que desenvolvem é
valorizado pela organizacdo, levando assim, a que os niveis de Intencdo de Saida sejam
menores (Saks, 2006; Schaufeli & Bakker, 2004). Segundo um estudo realizado em 2006,
os colaboradores com maiores niveis de Engagement tém cinco vezes menos
probabilidade de sairem por vontade prépria da organizacdo a que pertencem (Juhdi et
al., 2013).

As empresas podem aumentar o Engagement dos colaboradores e, consequentemente,
reduzir a Intencéo de Saida, implementando medidas como: o significado da funcgéo, da
autonomia dada aos colaboradores, diversidade nas tarefas propostas, identificacdo dos
colaboradores para com as tarefas, a confianca depositada na supervisao e feedback da
organizacao (Allen & Meyer, 1990; Jaros, 1997). Posto isto, € possivel determinar que o
Engagement funciona como um preditor da Intencdo de Saida, podendo impactar de
forma positiva a retencdo de colaboradores devido ao compromisso e motivacéo que 0s

mesmos sentem para permanecer na organizagéo (Saks & Gruman, 2014).
Na sequéncia do que foi descrito, surge a seguinte hipotese:

H3: O Engagement relaciona-se negativamente com a Intencéo de Saida.
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2.2 Modelo concetual
A relagdo entre as varidveis em estudo e as respetivas hipdteses de investigagdo sao

representadas graficamente na Figura 7.

Lideranca Coaching

wl 4,

v

Engagement Intencdo de Saida

H3

Figura 7- Modelo concetual da investigagdo

2.3 Meétodo e procedimentos para recolha de informacéo

Atendendo as diferentes abordagens metodoldgicas possiveis para a realizacdo da
investigacao cientifica, considerou-se pertinente na presente dissertacdo, a realizacéo de
um trabalho cientifico do tipo empirico e quantitativo, com o intuito de analisar de forma
quantificavel um amplo conjunto de casos, procurando encontrar um padrdo estatistico
nos dados recolhidos, da realidade dos profissionais envolvidos. Para efetuar um trabalho
empirico, sdo necessarios dados recolhidos diretamente pelo investigador, dado que a

metodologia utilizada foi do tipo quantitativa.

Relativamente a natureza dos dados, foram recolhidos dados primarios, os quais sdo
obtidos pelo investigador expressamente para um projeto de investigacdo e
particularmente adequados para responder a questdo de investigacdo, em termos de tipo
de dados e amostra. No que concerne ao procedimento de recolha de dados, estes foram
recolhidos por meio de inquéritos por questionario, um dos metodos de recolha de dados
primarios, assegurando que cada participante fosse submetido ao mesmo conjunto de

questoes.

A elaboracédo do questionario foi realizada através da plataforma online Google Forms,
de maneira a ficar disponivel online e poder ser distribuido de forma facil e eficiente aos

inquiridos, sendo que a partilha do mesmo foi realizada via internet, através de redes
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sociais como o Facebook, 0 WhatsApp, o Instagram, o Twitter e o LinkedIn. Desta forma,

foi possivel obter rapidamente um maior nimero de respostas num curto espaco de tempo.

Com o intuito de garantir a inexisténcia de missing values, aquando da criacdo do
questionario, um dos requisitos seria a obrigatoriedade de resposta a todas as perguntas,
assim os inquiridos apenas poderiam submeter o questionario caso tivesse sido

respondido na sua totalidade.

A amostra, que corresponde ao numero total de observagdes (respostas vélidas),
caracteriza-se pelos 204 inquiridos que participaram voluntariamente no inquérito. Assim
sendo, foi utilizada uma técnica de amostragem por conveniéncia, sendo gque este estudo
é considerado de natureza transversal, uma vez que todos os dados foram recolhidos num
unico momento temporal, sendo que a recolha dos inquéritos por questionario foi

realizada entre outubro de 2023 e novembro de 2023.

Os dados obtidos atraves do Google Forms foram enviados diretamente para o Google
Sheets, através de integracdo direta da plataforma. Apos a verificacdo dos dados, 0s
mesmos foram exportados para o Excel, para se proceder a codificagdo dos mesmaos.
Posteriormente, os dados ja codificados foram importados no IBM SPSS Statistics, versdo

27, para efetuar o tratamento estatistico.

2.4 Estrutura do questionario

O questionario é composto por seis seccdes distintas. A primeira sec¢do é uma nota
introdutéria, na qual se agradece a disponibilidade e o contributo do inquirido para o
sucesso desta investigacao, e € feita a identificacdo do tema e do objetivo deste estudo,
assim como uma ressalva quanto ao anonimato e confidencialidade das informacdes
partilhadas ao longo do questionario. E ainda salvaguardado que ndo existem respostas
certas e/ou erradas, que se pretende que os inquiridos sejam 0 mais sinceros possivel, que
as suas respostas serdo utilizadas meramente para tratamento estatistico e do tempo

previsto para preenchimento do questionario.

No que diz respeito a segunda secgdo, esta é destinada a recolha de dados
sociodemogréficos, de modo a ser possivel caracterizar a amostra. Nesta seccdo, €

questionado aos inquiridos, por exemplo, a idade, o género, as habilitagdes academicas,
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o rendimento mensal bruto, o local de trabalho, o tempo de permanéncia na organizagédo

atual e a profissdo que desempenha na organizagéo.

Relativamente a terceira, quarta e quinta seccao, estas foram desenvolvidas com base em
escalas j& estudadas, validadas e traduzidas por diversos autores, com o propdsito de
medir e avaliar as variaveis em estudo. A terceira seccao, corresponde a um conjunto de
20 itens que permitem avaliar a varidvel Competéncias de Lideranca Coaching (CLC),
onde é solicitado ao inquirido que pense no seu lider e responda de acordo com a escala
apresentada. Ja& na quarta seccao, corresponde a um conjunto de 9 itens que permitem
avaliar a variavel Engagement (E), onde é solicitado ao inquirido que responda em relacéo
a si proprio, ao invés do seu lider, de acordo com a escala apresentada. Na quinta seccao,
corresponde a um conjunto de 3 itens que permitem avaliar a variavel Intencdo de Saida
(IS), onde é solicitado ao inquirido que reflita sobre o seu emprego e responda de acordo

com a escala apresentada.

Por fim, a sexta sec¢do, consiste num agradecimento ao inquirido pelo seu contributo para

a realizacéo deste estudo.

A exigéncia de um trabalho de investigacdo impde uma precisédo e rigor que obriga a que
seja necessario testar um questionario antes da sua aplicacdo. Por esse motivo, depois de
concluir as seis sec¢des, procedeu-se a realizacdo de um pré-teste, onde foi tido em conta
o feedback de alguns respondentes para avaliar e assegurar o correto entendimento e
clareza das diversas questdes presentes no questionario. Além disso, este pré-teste serviu
também para conseguir despistar possiveis erros e incoeréncias de construcdo, com vista

a melhorar o préprio questionario, sendo que este se encontra disponivel no Anexo A.

2.5 Instrumentos de medida

2.5.1 Variaveis sociodemograficas

Com o propdsito de caracterizar a amostra em estudo, foram recolhidos dados de cariz
sociodemografico, como a idade, o genero, as habilitacbes academicas, o rendimento
mensal bruto, o local de trabalho (em conformidade com a NUTS 11, excluindo a Regido
Autbnoma dos Acores e a Regido Autdbnoma da Madeira), o tempo de permanéncia na
organizacéo atual e a profissdo que desempenha na organizacao (em conformidade com

a Classificacéo Portuguesa das Profissdes de 2010).
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2.5.2 Escala de Competéncias de Lideranca Coaching

Para medir as Competéncias de Lideranca Coaching foi utilizada a escala de
competéncias de Coaching, desenvolvida e validada por McLean et al. (2005), para o
contexto empresarial. Segundo os autores foi efetuada uma analise fatorial que resultou
em quatro dimensdes de competéncias de Coaching: comunicacéo aberta (CLC1, CLC2,
CLC3, CLC4, CLC5), abordagem de equipa (CLC6, CLC7, CLC8, CLC9, CLC10),
valorizagdo das pessoas (CLC11, CLC12, CLC13, CLC14, CLC15) e aceitacdo da
ambiguidade (CLC16, CLC17, CLC18, CLC19, CLC20). Contudo, no presente estudo,
esta variavel foi analisada apenas atraves de uma s6 dimens&o, ou seja, como uma variavel

unidimensional.

Os itens foram classificados num rating scale de tipo Likert de cinco pontos (1- Discordo
Totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo Concordo, Nem Discordo; 4- Concordo; 5- Concordo
Totalmente).

Tabela 2- Escala de Competéncias de Lideranca Coaching (Adaptado de McLean et al. (2005))

Variavel ltem

Competéncias de | Para refletir sobre o seu lider...

Lideranca CLC1 - Quando pede ao seu lider que partilhe sentimentos, este
Coaching sente-se a vontade para o fazer.

(Fonte: McLean et | CLC2 - Nas situacdes em que surgem obstaculos no trabalho, o

al. (2015)) seu lider revela abertura e franqueza na sua opinido.

CLC3 - Quando o seu lider conversa com outras pessoas, partilha

0S seus sentimentos abertamente.

CLC4 - Ao desenvolver relacionamentos, o seu lider partilha

abertamente os seus valores pessoais.

CLC5 - Quando questionam o seu lider acerca das suas

experiéncias profissionais, este partilha-as.

CLC6 - Quando ¢ pedido ao seu lider que se ofereca para projetos

relacionados com o trabalho, este escolhe tarefas de equipa.

CLC7 - De um modo geral, o seu lider aprecia executar tarefas

nas quais trabalha com outras pessoas.
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CLC8 - Enquanto parte de um grupo de trabalho, o seu lider

prefere trabalhar para o consenso do grupo.

CLC9 - Quando uma decisdo tem que ser tomada, o seu lider

prefere consultar outras pessoas.

CLC10 - Quando pensa em formas de atingir objetivos, o seu
lider procura recolher informacGes junto das outras pessoas.

CLC11 - Na tomada de decisdes, o seu lider sobrepde os

sentimentos a razao.

CLC12 - Nas discussdes com outros, o seu lider centra-se nas

necessidades individuais de cada pessoa.

CLC13 - Quando dinamiza reunides de trabalho, o seu lider

permite que haja tempo para a construgao de relacionamento.

CLC14 - No local de trabalho, o seu lider procura estabelecer

ligacGes com 0s outros.

CLC15 - No trabalho, o seu lider tem tendéncia para se focar

mais nas pessoas.

CLC16 - O seu lider considera que o conflito no local de trabalho

¢ estimulante.

CLC17 - Quando os outros estdo a tomar decisdes de carreira, 0

seu lider evidencia a tomada de riscos.

CLC18 - Quando procura solugbes para problemas, o seu lider

gosta de experimentar NOVOS recursos.

CLC19 - O seu lider encara o conflito como construtivo.

CLC20 - Quando trabalha com outros, o seu lider coloca

questdes para as quais existem muitas respostas possiveis.

2.5.3 Escala de Engagement

Para a mensuragdo do Engagement, é utilizada a escala Utrecht Work Engagement Scale

(UWES), desenvolvida por Schaufeli et al. (2006). Esta escala é constituida por 17 itens,

existindo também uma versao reduzida que contem 9 itens e, ainda uma versdo para

estudantes.

Para este estudo, foi utilizado o questionario UWES na sua verséo reduzida de 9 itens,

que geralmente se dividem em trés dimensdes: Vigor (E1, E4, E7), Dedicagédo (E2, E5,
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E8) e Absorcédo (E3, E6, E9). Contudo, no presente estudo, esta variavel foi analisada

apenas através de uma s6 dimensdo, ou seja, como uma varidvel unidimensional.

Os itens foram classificados num rating scale de tipo Likert de cinco pontos (1- Discordo
Totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo Concordo, Nem Discordo; 4- Concordo; 5- Concordo

Totalmente).

Tabela 3- Escala de Engagement (Adaptado de Schaufeli et al. (2006))

Variavel ltem

Engagement Para refletir sobre si...

(Fonte: Schaufeli | E1 - No meu trabalho, sinto-me com bastante energia.

et al. (2006)) E2 - Estou entusiasmada(o) com o meu trabalho.

E3 - Estou contente quando estou a trabalhar intensamente.

E4 - No meu trabalho, sinto-me forte e com vigor.

ES5 - O meu trabalho inspira-me.

E6 - Estou completamente envolvido(a) no meu trabalho.

E7 - Quando acordo de manha, sinto-me bem por ir trabalhar.

E8 - Tenho orgulho no trabalho que faco.

E9 - Abstraio-me de tudo quando estou a trabalhar.

2.5.4 Escala de Intencdo de Saida

A variadvel Intencdo de Saida foi avaliada através da escala Turnover Cognition de
Bozeman & Perrewé (2001), sendo que esta € alicercada no trabalho de Mowday et al.
(1984) e, também no estudo de Mobley et al. (1978). Esta escala é unidimensional e é
composta por 3 itens, os quais foram analisados de forma invertida, dado que as questdes

estdo formuladas na negativa.

Os itens foram classificados num rating scale de tipo Likert de cinco pontos (1- Discordo
Totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo Concordo, Nem Discordo; 4- Concordo; 5- Concordo

Totalmente).
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Tabela 4- Escala de Intencéo de Saida (Adaptado de Bozeman e Perrewé (2001))

Variavel Item

Intencdo de Saida | Para refletir sobre o seu emprego...

(Fonte: Bozeman e | IS1 - Ndo tenciono deixar 0 meu emprego.

Perrewe (2001)) IS2 - N&o é provavel que no proximo ano venha a procurar outro

emprego noutra organizacao.

IS3 - N&o estou atualmente a pensar deixar 0 meu emprego.

2.6 Caracterizacdo da amostra
A amostra deste estudo € constituida por 204 individuos, sendo na sua maioria constituida
por individuos do sexo feminino, perfazendo 56,4% da amostra, e 0s restantes 43,6% sao

do sexo masculino.

No que diz respeito a idade dos inquiridos, podemos observar que a fatia mais
representativa corresponde aos inquiridos com idades compreendidas entre os 25 a 40
anos (40,7%), seguido dos inquiridos com idades compreendidas entre os 41 a 65 anos e
com idades menores de 25 anos que apresentam representatividades similares, com 25,5%
e 24,5% respetivamente. A faixa etaria “menos de 65 anos” foi a menos representativa da

amostra com apenas 9,3%.

Em relacdo as habilitacBes literérias, os individuos com ensino superior representam
64,2% da amostra, sendo que 34,8% tem mestrado, 17,6% tem licenciatura e 11,8% tem
um doutoramento. Dos restantes inquiridos da amostra 21,1% tinha o ensino secundario

e 14,7% tinha o ensino basico.

No que concerne ao rendimento mensal bruto dos inquiridos, os resultados revelam que
a maioria da amostra se enquadra na categoria de rendimento mensal bruto entre os 1001
a 2000 € (42,6%), seguindo-se os individuos na categoria de rendimento mensal bruto
igual ou inferior a 1000 € (28,4%). Com menor representatividade estdo os inquiridos na
categoria de rendimentos mensais brutos entre os 2001 a 3000 € e superior a 3000 €, com

17,6% e 11,3% respetivamente.

Relativamente ao local de trabalho, vemos claramente uma maior incidéncia no Norte
como o local mais representativo nesta amostra com 58,3%, seguido da Area

Metropolitana de Lisboa com 21,1%. Ja o Algarve e o Centro apresentaram
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representatividades idénticas, com 9,8% e 9,3% respetivamente. Contrariamente ao

Norte, o Alentejo foi o local menos representativo nesta amostra com apenas 1,5%.

No que diz respeito a antiguidade dos inquiridos na organizacao onde trabalham, pode-se
concluir que a maior parte esta dividida em dois grupos, sendo eles “Mais de 1 ano e até
3 anos” e “Mais de 5 anos e até 10 anos”, com 25,5% e 23,5% respetivamente. O grupo
com menor peso na amostra € o de “Mais de 3 anos e até 5 anos” com 9,8%. Os restantes

grupos, dettm uma representatividade muito similar a rondar os 15% e 12%.

Os grupos de profissdes com o maior nimero de inquiridos associados foram de forma
clara os “Especialistas das atividades intelectuais e cientificas” com 37,7%, seguidos do
grupo de “Pessoal administrativo” com 25% e o grupo “Trabalhadores dos servigos
pessoais, de protecdo e seguranga e vendedores” com 13,2%. Todos os restantes grupos
tiveram representatividades bastante pequenas, tendo-se ainda registado um total de O
inquiridos no grupo “Representantes do poder legislativo e de orgdos executivos,

dirigentes, diretores ¢ gestores executivos”.

Tabela 5- Caracterizagdo da amostra

Variavel Frequéncia (N°) \ Percentagem (%0)
Idade
Menos de 25 anos 50 24,5
25 a 40 anos 83 40,7
41 a 65 anos 52 25,5
Mais de 65 anos 19 9,3
Total 204 100
Género
Masculino 89 43,6
Feminino 115 56,4
Total 204 100
Habilitagdes Literarias
Ensino Basico 30 14,7
Ensino Secundario 43 21,1
Licenciatura 36 17,6
Mestrado 71 34,8
Doutoramento 24 11,8
Outro 0 0
Total 204 100
Rendimento Mensal Bruto
<1000 € 58 28,4
1001 a 2000 € 87 42,6
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2001 a 3000 € 36 17,6

>3000 € 23 11,3
Total 204 100

Local de trabalho - Por NUTS 11

Norte 119 58,3

Centro 19 9,3

Area Metropolitana de Lisboa 43 21,1

Alentejo 3 15

Algarve 20 9,8
Total 204 100
Tempo de Trabalho na presente organizacao

Até 1 ano 25 12,3

Mais de 1 ano e até 3 anos 52 25,5

Mais de 3 anos e até 5 anos 20 9,8

Mais de 5 anos e até 10 anos 48 23,5

Mais de 10 anos e até 20 anos 31 15,2

Mais de 20 anos 28 13,7
Total 204 100

Profisséao

Profissdes das forcas armadas 4 2,0

Representantes do poder legislativo e de 0 0

6rgdos executivos, dirigentes, diretores e

gestores executivos

Especialistas das atividades intelectuais e 77 37,7

cientificas

Técnicos e profissdes de nivel intermédio 15 7,4

Pessoal administrativo 51 25,0

Trabalhadores dos servicos pessoais, de 21 13,2

protecdo e seguranca e vendedores

Agricultores e trabalhadores qualificados da 0 0

agricultura, da pesca e da floresta

Trabalhadores qualificados da industria, 9 4.4

construcdo e artifices

Operadores de instalacbes e maquinas e 10 4,9

trabalhadores da montagem

Trabalhadores ndo qualificados 11 5,4
Total 204 100
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2.7 Aperfeicoamento das escalas

Os dados recolhidos através do questionario foram exportados para o software IBM SPSS
Statistics e analisados, por forma a construir uma base de dados para apuramento da
dimensionalidade, da consisténcia, da fiabilidade e da validade das variaveis em estudo.
Nesse sentido recorreu-se ao aperfeicoamento das escalas atraves da utilizagao da Analise
Fatorial Exploratoria (AFE) e do coeficiente de Alpha de Cronbach (AC).

Segundo Damasio (2012) a AFE € um conjunto de técnicas que tem por objetivo encontrar
a estrutura subjacente da matriz dos dados, por forma a determinar o nimero e a natureza
dos itens que melhor representam as variaveis. Isto é, a AFE permite modificar o conjunto
inicial de itens das variaveis por forma a eliminar as que apresentam baixas relagdes
estatisticas. Por sua vez, Virla (2010) afirma que o célculo do AC permite verificar a
confiabilidade vinculada a consisténcia interna e calcular a correlagdo existente entre cada

item das variaveis.

2.7.1 Analise fatorial exploratéria

A técnica estatistica de AFE, segundo Kirch et al. (2017), pretende aferir a
dimensionalidade das varidveis através da reducdo da complexidade, da divisdo do
questionario em fatores e da identificacdo dos itens mais representativos da amostra.

O primeiro passo para a implementacdo desta técnica é verificar a validade das variaveis
através do critério de avaliacdo mais pratico e objetivo, o teste de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO).

Kirch et al. (2017) explicam que o critério de KMO ¢é conhecido por ser um indice de
adequacdo da amostra e que, 0 mesmo, sugere a propor¢do da variancia dos itens que
explicam a adequacdo de uma variavel latente. Desta forma, 0 KMO de uma variavel

pode variar entre os valores 0 e 1, conforme Tabela 6.
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Tabela 6- Classificacdo da AFE por Kirch et al. (2017)

Valores de KMO Recomendacdes relativas a AFE
10.90; 1] Excelente
10.80; 0.90] Boa
10.70; 0.80] Média
10.60; 0.70] Aceitavel
10.50; 0.60] Fraca
<0.50 Inaceitavel

A boa qualidade da AFE pode ser também verificada através do teste de Esfericidade de
Bartlett. Segundo Mar6co (2021) o teste de Esfericidade de Bartlett pode ser utilizado
para verificar quando as correlagbes das varidveis originais séo elevadas, de forma a

estimar os fatores comuns da analise fatorial.

E importante referir que como os itens 1S1, IS2 e 1S3 da variavel Intencéo de Saida estéo
formulados de forma inversa, foi necessario proceder a criacdo de novos itens
(IS1_invertida, 1S2_invertida e IS3_invertida) onde os valores iniciais atribuidos pelos

inquiridos foram invertidos.

No que respeita, primeiramente, a escala das Competéncias de Lideranca Coaching, o
valor obtido respeitante ao teste de KMO foi de 0,902, verificando-se, assim, uma
excelente amostra para andlise fatorial. Relativamente ao teste de Esfericidade de Bartlett,
foi obtido um valor de significancia de 0,000, o que se traduz na existéncia de correlacéo

entre os itens, um pressuposto imprescindivel para a realizacao da analise fatorial.

Tabela 7- Teste KMO e Bartlett - Competéncia de Lideranga Coaching

Medida Kaiser-Meyer-Olkin  de adequacdo de ,902

amostragem

Teste de esfericidade de | Aprox. Qui-quadrado 9928,476

Bartlett gl 190
Sig. ,000

No que diz respeito a escala do Engagement, o valor obtido respeitante ao teste de KMO

foi de 0,887, verificando-se, assim, uma boa amostra para analise fatorial. Relativamente
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ao teste de Esfericidade de Bartlett, foi obtido um valor de significancia de 0,000, o que
se traduz na existéncia de correlagdo entre os itens, um pressuposto imprescindivel para

a realizacao da analise fatorial.

Tabela 8- Teste KMO e Bartlett - Engagement

Medida Kaiser-Meyer-Olkin  de adequacdo de ,887

amostragem

Teste de esfericidade de | Aprox. Qui-quadrado 4222,162

Bartlett gl 36
Sig. ,000

Relativamente a escala da Intencdo de Saida, o valor obtido respeitante ao teste de KMO
foi de 0,748, verificando-se, assim, uma adequacao média da amostra para andlise fatorial.
Relativamente ao teste de Esfericidade de Bartlett, foi obtido um valor de significancia
de 0,000, o que se traduz na existéncia de correlacdo entre os itens, um pressuposto

imprescindivel para a realizacdo da anélise fatorial.

Tabela 9- Teste KMO e Bartlett - Intengédo de Saida

Medida Kaiser-Meyer-Olkin  de adequacdo de , 748

amostragem

Teste de esfericidade de | Aprox. Qui-quadrado 1644,811

Bartlett gl 3
Sig. ,000

Nesta analise, conclui-se entdo que o valor de KMO associado a cada uma das variaveis
latentes varia entre 0,902 e 0,748, a variavel IS é a que apresenta um valor mais baixo ao
contréario da variavel CLC que apresenta o valor mais alto, conforme Tabelas 7, 8 e 9. No
que respeita ao teste de Esfericidade de Bartlett, todas as escalas apresentaram um p-value
de 0,000, logo valida-se o pressuposto da adequagdo da técnica e rejeita-se o facto de a
matriz das correlagdes ser uma matriz identidade, visto que quanto maior for o este valor,

menor sera a confiabilidade do resultado.

Na generalidade, os valores de KMO obtidos ostentam boas correlagdes e apresentam

boas indicagOes para uma AFE de qualidade, o que permite continuar o estudo.
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De acordo com Ferreira e Hongyu (2018), a técnica de AFE utiliza dois principais
métodos para calcular os itens: 0 método da Maxima Verossimilhanca e o método dos
Componentes Principais. No primeiro método sdo testadas as hipdteses e criados
intervalos de confianca para verificar a normalidade multivariada dos dados. Por sua vez,
no segundo método, a covariancia dos itens é transformada linearmente. Isto é, as
variaveis originais sdo analisadas e modificadas para que os valores menores das

componentes ndo correlacionadas sejam eliminados.

Neste estudo recorreu-se a Analise das Componentes Principais (ACP), pois € uma
técnica da estatistica multivariada que consiste em transformar um conjunto de variaveis
originais em outro conjunto de varidveis de mesma dimensdo denominadas de

componentes principais.

As comunalidades consistem na propor¢do de variancia comum presente huma variavel,
ou seja, quanto maior for o valor da comunalidade, maior sera o poder explicativo daquela
variavel pelo fator. Dessa forma Mar6co (2021) afirma que é necessario extrair todos 0s

fatores cujos valores sejam inferiores a 0,5 da variancia total.

Procedendo-se a analise da tabela das comunalidades das diversas variaveis (Anexo B),
foi possivel apurar que nao foram observadas relacGes fracas com os fatores retidos, pois
as comunalidades de todos os itens das varidveis em estudo apresentaram valores acima
de 0,5.

Com o critério de Kaiser (1960) selecionaram-se os fatores com valores proprios
superiores a 1, demonstrando os fatores que permitem extrair pelo menos uma variavel

original.

Neste seguimento procedeu-se a analise da tabela da variancia total explicada e da matriz
de componente das variaveis em estudo (Anexo B). Assim foi possivel observar que no
caso das Competéncias de Lideranca Coaching, foi retido um fator com valor superior a
1, que explica 88,50% da variancia total dos dados. Apurando-se ainda que o item com o
valor mais elevado é o CLC2 (0,965), seguido do CLC10 (0,964), o que significa que
estes dois itens sdo os mais representativos da variavel Competéncias de Lideranca
Coaching. No caso do Engagement, foi possivel observar que foi retido um fator com
valor superior a 1, que explica 91,64% da variancia total dos dados. Apurando-se ainda
que o item com o valor mais elevado é 0 E3 (0,991), seguido do E1 (0,985), o que significa

que estes dois itens sdo 0s mais representativos da variavel Engagement. No caso da
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Intencdo de Saida, foi possivel observar que foi retido um fator com valor superior a 1,
que explica 99,20% da variancia total dos dados. Apurando-se ainda que o item com o
valor mais elevado é o IS3_investida (0,998), seguido do IS1_investida (0,996), o que

significa que estes dois itens sdo 0s mais representativos da variavel Intencdo de Saida.

Neste estudo é de realcar que todas as varidveis apresentaram apenas uma dimens&o,

sendo por isso consideradas variaveis unidimensionais.

2.7.2 Analise da consisténcia interna das escalas

O coeficiente de Alpha de Cronbach (AC), segundo Maroco e Garcia-Marques (2006), €
uma das ferramentas de estatistica mais importantes para a avaliacdo da confiabilidade e
da consisténcia interna das varidveis. A fiabilidade dos dados esta interligada com a
consisténcia dos mesmos, uma vez que quando aplicada a ferramenta é possivel observar

maior ou menor certeza nas estimativas nos dados.

O autor explica que o coeficiente de AC é calculado a partir da correlacdo dos coeficientes
que resultam das diferentes formas de dividir os itens da escala e, pode variar entre 0s

valores 0 e 1, conforme Tabela 10.

Tabela 10- Classificagdo da consisténcia interna por Maroco e Garcia-Marques (2006)

Alpha de Cronbach Consisténcia Interna
090-1 Muito Boa
0.70-0.89 Boa
0.60 - 0.69 Aceitavel
0.50 -0.59 Fraca
<0.50 Inaceitavel

No que diz respeito & escala de Competéncias de Lideranca Coaching, com 20 itens,
apresenta um Alpha de Cronbach de 0,993, o que revela de uma consisténcia interna
muito boa. A escala do Engagement, constituida por 9 itens, apresenta a um Alpha de
Cronbach de 0,988, indicativo de uma consisténcia interna muito boa. A escala de
Intencdo de Saida, com 3 itens, apresenta um Alpha de Cronbach de 0,996, o que indica

uma consisténcia interna muito boa.
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Tabela 11- Sintese dos valores de Alpha de Cronbach da amostra do estudo

Variavel Numero de itens Alpha de Cronbach
CLC 20 0,993
E 9 0,988
IS 3 0,996

Com base nos resultados obtidos, podemos afirmar, portanto, que todas as escalas

utilizadas neste estudo apresentam graus de consisténcia interna muito bons.

Em termos do estudo da consisténcia interna, realizou-se ainda uma analise por exclusao
de itens (alpha if item deleted), a qual demonstrou que os indices de consisténcia interna
dos trés instrumentos ndo seriam significativamente superiores, caso algum dos itens

fosse excluido (Anexo C).

3 Analise e discussao dos resultados

3.1 Andlise do modelo de investigacéo
Neste estudo pretende-se também analisar as relacdes existentes entre as variaveis CLC,

E e IS através do modelo de regressao linear.

O modelo de regressdo linear é utilizado para estudar o comportamento entre as variaveis
dependentes (Y) e as variaveis independentes (X), sendo que, quanto maior for a

correlacdo entre as variaveis, maior sera a previsao.

3.1.1 Relacdo existente entre as variaveis do estudo

3.1.1.1 RelagdoentreasCLCeE

A primeira hipotese formulada na investigacédo deste estudo (H1) pressupunha confirmar
o efeito positivo das Competéncias de Lideranca Coaching no Engagement dos

colaboradores.

Apos a anélise do modelo de regresséo linear, os dados sugerem a validacao da hipotese
H1, visto que 94,8% da variacdo (R? Ajustado) no Engagement é possivel ser explicada
pela varidvel CLC. O modelo apresenta um valor de Z é de 3682,107 o que indica que

existe uma relagdo linear estatisticamente significativa entre as variaveis e, portanto,
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pode-se admitir que 0 modelo anteriormente estimado é adequado para medir a relacdo
existente entre a variavel independente Competéncias de Lideranca Coaching e a varivel
dependente Engagement. Observa-se ainda que a variavel CLC tem um efeito positivo
(B = 0,974) e estatisticamente significativo (p — value = 0,000) na variavel E,

conforme Tabela 12.
Assim sendo, podemos construir o seguinte modelo de regressao estimado:
E =1,200"1% + 0,974CLC

Tabela 12- Resultado da regresséo linear simples X=CLC e Y=E

Variavel dependente Engagement
Resumo do -
ANOVA Coeficientes
Modelo
R? . Desvio .
R? . Z Sig. B t Sig.
Ajustado Padréo
(Constant) 1,200E-16 ,016 ,000 1,000
Competéncias H1
. ,948 ,948 3682,107 ,000
de Lideranca 974 ,016 60,680 ,000 Suportada
Coaching

3.1.1.2 RelagdoentreasCLCe IS
A segunda hip6tese formulada no presente trabalho (H2) pressupunha o efeito negativo

das Competéncias de Lideranca Coaching na Intencdo de Saida dos colaboradores.

Ap0s a anélise do modelo de regressao linear, os dados sugerem a validacdo da hipdtese
H2, visto que 92,2% da variacdo (R? Ajustado) da Intencdo de Saida é possivel ser
explicada pela variavel CLC. O modelo apresenta um valor de Z de 2386,303 o que indica
que existe uma relacdo linear estatisticamente significativa entre as variaveis e, portanto,
pode-se admitir que o modelo anteriormente estimado é adequado para medir a relagdo
existente entre a variavel independente Competéncias de Lideranga Coaching e a varivel
dependente Intencdes de Saida. Observa-se ainda que a variavel CLC tem um efeito
negativo (8 = —0,960) e estatisticamente significativo (p — value = 0,000) na

variavel IS, conforme Tabela 13.
Assim sendo, podemos construir o seguinte modelo de regressao estimado:

IS =3,604717 = 0,960CLC
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Tabela 13- Resultado da regresséo linear simples X=CLC e Y=IS

Variavel dependente Intencdo de Saida

Resumo do
ANOVA Coeficientes
Modelo
R? . Desvio .
R? . z Sig. B 3 t Sig.
Ajustado Padrao
(Constant) 3,604E-17 ,020 ,000 1,000
Competéncias H2
. ,922 ,922 2386,303 ,000
de Lideranca -,960 ,020 -48,850 ,000 Suportada
Coaching

3.1.1.3 RelacdoentreoEelS

A terceira hipdtese formulada no presente trabalho (H3) pressupunha o efeito negativo

do Engagement na Inteng&o de Saida dos colaboradores.

Apbs a analise do modelo de regressdo linear, os dados sugerem a validacao da hipotese

H3, visto que 91,2% da variacdo (R? Ajustado) da Intencdo de Saida é possivel ser

explicada pela varidvel Engagement. O modelo apresenta um valor de Z de 2097,393 o

que indica que existe uma relacdo linear estatisticamente muito significativa entre as

variaveis e, portanto, pode-se admitir que o modelo anteriormente estimado é adequado

para medir a relacdo existente entre a variavel independente Engagement e a variavel

dependente Intencdes de Saida. Observa-se ainda que a variavel E tem um efeito negativo

(B = —0,955) e estatisticamente significativo (p — value =

conforme Tabela 14.

Assim sendo, podemos construir o seguinte modelo de regressao estimado:

IS = 1,51671¢ — 0,955E

Tabela 14- Resultado da regresséo linear simples X=E e Y=IS

Variavel dependente Intencéo de Saida

Resumo do

0,000) na variavel IS,

ANOVA Coeficientes
Modelo
R? ) Desvio )
R? ) z Sig. B t Sig.
Ajustado Padrdo
(Constant) 1,516E-16 ,021 ,000 1,000 H3
,912 ,912 2097,393 ,000
Engagement -,955 ,021 -45,797 ,000 Suportada
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3.2 Discusséo dos resultados

Com base na literatura podemos constatar que para diversos autores como Ellinger et al.
(2003), Kim et al. (2013) e Lee e Ding (2020), as Competéncias de Liderangca Coaching
promovem maiores niveis de Engagement nos seus colaboradores e que por essa razéo o
impacto causado pela Lideranga Coaching tem diversas repercussdes positivas no
ambiente laboral. Assim, através da analise de todos os resultados obtidos com a
metodologia escolhida para o estudo, procurou-se analisar as hipoteses colocadas
anteriormente e, dessa forma, validar a existéncia de relagdes entre as trés variaveis do
estudo (CLC, Ee IS).

Em primeiro lugar, na hipotese H1 da investigacdo, e segundo os estudos de Ellinger et
al. (2003), Elmadag et al. (2008), Lawrence (2017), Park et al. (2008) e McCarthy e
Milner (2013), entende-se que quando os colaboradores sentem por parte dos seus lideres,
comportamentos caracteristicos de Lideranga Coaching, tendem a apresentar maiores
niveis de Engagement. Assim, a hipdtese de investigacdo em estudo € suportada, dado
que existe uma relacdo positiva e significativa entre as Competéncias de Lideranca
Coaching e o Engagement, ou seja, a existéncia de lideres que adotam a Lideranca
Coaching nas organizacgdes potenciam a existéncia de colaboradores mais envolvidos

com o seu trabalho e com a sua organizacao.

Relativamente a hipotese H2 da investigacdo, e mediante os estudos de Kim (2014), Lee
e Ding (2020) e Ali et al. (2018), os lideres que exer¢am Lideranca Coaching influenciam
de forma positiva 0 comportamento dos seus colaboradores e, quando estes se sentem
uma parte integrante da organizacdo e valorizados apresentam maiores niveis de
comprometimento e assim tendem a diminuir a sua Intencdo de Saida. Assim, a hip6tese
de investigacdo em estudo é suportada, dado que existe uma relagdo negativa e
significativa entre as Competéncias de Lideranca Coaching e a Intencdo de Saida, ou seja,
a existéncia de lideres que adotam a Lideranca Coaching nas organizacfes potenciam a

diminuigéo de Intencdo de Saida nos seus colaboradores.

Por altimo, na hipotese H3 da investigagdo, e de acordo com os estudos realizados por Al
Zaabi et al. (2016) e de Juhdi et al. (2013), os colaboradores que demonstram baixos
niveis de Engagement no trabalho apresentam, tendencialmente, niveis elevados de
Intencdo de Saida. Assim, a hipotese de investigagdo em estudo é suportada, dado que

existe uma relacéo negativa e significativa entre 0 Engagement e a Intencéo de Saida, ou
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seja, a existéncia de lideres que adotam a Lideranca Coaching nas organizacoes
potenciam o0 aumento do Engagement e, consequentemente, a Intencdo de Saida dos seus

colaboradores diminui.
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4 Conclusao

O Coaching é uma prética abrangente que visa desenvolver as competéncias do individuo,
estimulando-o e focando-o0 no cumprimento de objetivos especificos, com o apoio de um
Coach. O Coaching € realizado atraves de processos estruturados e continuos de

aperfeicoamento pessoal e profissional (Ellinger et al., 2018; Ribeiro et al., 2021).

As organizagdes reconhecem que o Coaching exercido pelos lideres é essencial para
melhorar o desempenho dos seus colaboradores. Desta forma, a Lideranga Coaching ndo
s6 tem um impacto positivo no desempenho dos colaboradores, como também nas
relacBes existentes entre colaboradores e lideres, onde os lideres tém um papel ativo na
transformacdo dos seus colaboradores em pessoas extremamente envolvidas na
organizagdo, 0 que, por sua vez, contribui para a organizagdo obter melhorias de

desempenho e atingir o sucesso organizacional (Hamlin et al., 2006).

A Lideranca Coaching acarreta variados beneficios a organizacdo e aos que nela estéo
inseridos, pois é notorio que quando este estilo de lideranca é adotado existe uma
influéncia positiva na atitude, comportamento, aprendizagem e desempenho dos
colaboradores a nivel individual. Em virtude desses beneficios que a Lideranga Coaching
acarreta, € possivel alegar que este estilo de lideranca esta relacionado com a satisfacdo
dos colaboradores no trabalho, o compromisso com o trabalho e a satisfacdo dos
colaboradores, o que estimula o desenvolvimento de relacdes mais fortes entre lideres e
colaboradores, através da cultura de aprendizagem e acompanhamento (Ellinger et al.,
2003; Elmadag et al., 2008; Kim et al., 2013).

Posteriormente a anélise dos dados recolhidos, numa amostra de 204 colaboradores de
diferentes organizaces e, com base em estudos empiricos, conclui-se que, efetivamente,
as Competéncias de Lideranca Coaching tém um efeito positivo dentro das organizacoes.
Posto isto, verificou-se que as hipdteses em estudo foram todas validadas, dado que foi
possivel apurar que a Lideranca Coaching influencia positiva e significativamente o
Engagement; a Lideranga Coaching influencia negativa e significativamente a Intengdo
de Saida; o Engagement influencia negativa e significativamente a Intencéo de Saida.

Em suma, € possivel destacar que a adogdo da préatica da Lideranca Coaching fomenta
diversos beneficios para as organizagdes, uma vez que com base em todo o estudo
realizado na presente dissertacdo e em diversos estudos existentes sobre a tematica em

causa, se pode concluir que a prética de Lideranga Coaching promove o desenvolvimento

69



organizacional e individual, levando a existéncia de maiores niveis de Engagement dos
colaboradores e, consequentemente, a reducdo dos niveis de Intencdo de Saida dos

mesmaos.

4.1 Principais contributos da investigacao
O grande contributo desta investigacdo foi explorar um tema que ainda tem um grande
potencial de investigacdo, devido aos poucos estudos de que tem sido alvo e também

pelos inimeros beneficios que pode trazer as organizagdes que adotem esta pratica.

No contexto profissional é crucial que os lideres tenham acesso a formagdes e treinos que
os capacitem de Competéncias de Lideranga Coaching, para que tanto os lideres como 0s
colaboradores, ao perceberem a relacdo entre acGes e reacfes, compreendam de que

maneira influenciam mutuamente as suas respostas.

A Lideranca Coaching centra-se primordialmente na construcdo de uma relacdo solida
com os colaboradores, utilizando diversas técnicas, como o feedback, comunicacdo clara,
escuta ativa, respeito e empatia, fomentando assim relac@es alicercadas na compreensdo

mdtua, entreajuda e desenvolvimento individual dos colaboradores.

Desta forma, este estudo permitiu evidenciar os beneficios que a Lideranca Coaching
proporciona nas organizagdes, nomeadamente o aumento do Engagement e diminuicéo

da Intencdo de Saida dos colaboradores.

Os resultados obtidos com esta investigacdo procuram incentivar a mudanca de atuais
metodologias e procedimentos adotados na gestao de recursos humanos das organizacdes.
Deste modo, torna-se importante implementar programas de Coaching, assim como: criar
politicas e estratégias que envolvam a tematica, perceber como melhorar o ambiente
trabalho, para que os colaboradores se sintam valorizados e envolvidos com a
organizacéo, e identificar os motivos que levam o0s seus colaboradores a pensarem em
sairem das organizacdes ultimando em turnover levando as organizagdes muitas vezes a

perder membros fulcrais.

Concluindo, esta investigacdo tem como intuito incentivar as organizacbes a
reconsiderarem a sua forma de gestdo e lideranca, para que os lideres reflitam sobre a
forma como as suas atitudes e comportamentos influenciam os colaboradores e, para que

o0s colaboradores repensem nas suas intencfes para com as empresas. Assim, € importante
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que os lideres percebam o grande potencial da Lideranca Coaching para resolver questdes

como o baixo Engagement e altas Inten¢Ges de Saida dos colaboradores.

4.2 Limitacgdes do estudo e recomendacdes para futuras investigacoes

Uma das limitacGes do presente estudo refere-se a metodologia escolhida para recolha de
dados, que consistiu em inquéritos por questionarios, dado que limita a andlise
relativamente a sua profundidade, porque ainda que exista a ressalva inicial quanto a
confidencialidade e anonimato das respostas, estas poderdo ser influenciadas e nédo
corresponderem a realidade, podendo existir receio e/ou desejabilidade social. O facto de
0 questionario ter sido aplicado via online, mesmo que seja um fator facilitador para a
difusdo dos mesmos, pode levar enviesamento dos resultados obtidos e colocado em
causa a veracidade das respostas.

Além disso, outra limitagdo prende-se com o facto de ter sido utilizado um método de
amostragem por conveniéncia, cuja representatividade pode ser questionavel, o que
impede a generalizacdo dos resultados obtidos no presente estudo para a populacdo em
geral. No método de amostragem por conveniéncia, os individuos da pesquisa sdo
selecionados porque estdo disponiveis, ndo porque foram selecionados por meio de um
critério estatistico. Mesmo que a amostragem por conveniéncia seja considerada rapida e
facil, ndo se poderéa estimar com confianca para o Universo os resultados e as conclusoes,
pois ndo se tem a certeza da representatividade da amostra no Universo. Deste modo, em
futuras investigacOes, é desejavel a utilizacdo de outro método de amostragem, pois a
utilizacdo do método de amostragem por conveniéncia impede a generalizacdo dos

resultados obtidos na populacdo generalizada.

Outra limitacdo, diz respeito ao facto de este se tratar de um estudo de natureza
transversal, visto que a recolha de dados foi efetuada num Unico momento temporal e
através de uma Unica fonte, o que podera implicar riscos de contaminagdo pela variagdo
do método comum. Assim, em futuras investigacfes recomenda-se seja realizado um
estudo longitudinal, recorrendo a obtencéo de dados ao longo do tempo, e através de
varias fontes, aplicando inquéritos tanto a lideres como a colaboradores das organizacoes,

0 que poderia conduzir & aquisicdo de novos conhecimentos.

Quanto se realiza um estudo com base de dados, considera-se por norma que 0s nimeros

de questionarios validos poderiam ser sempre superiores aquele que foi possivel de
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recolher. Neste caso foram recolhidos 204 questionarios, no entanto, podera ser
enriquecedor conseguir obter uma amostra superior. Deste modo, para futuras
investigacdes recomenda-se a tentativa de distribuir o questionario presencialmente,
solicitando a voluntaria participacdo dos colaboradores, para que o niumero de respostas
seja superior, uma vez que muitas pessoas que trabalham nas organizaces, por falta de

tempo ou motivos proprios, ndo entram regularmente nas redes sociais.

Para além disso, seria também interessante numa futura investigacao estudar de que forma
a Lideranca Coaching pode ser empregue e benéfica em diferentes setores de atividade,
bem como realizar o acompanhamento da implementacgéo deste estilo de lideranga numa
organizacao e avaliar os resultados a médio/longo prazo e até adicionar novas variaveis
ao estudo que tenham a ver com o contexto profissional e que possam influenciar as

relacdes lider/colaborador.
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6 Anexos

Anexo A — Questionario aplicado
r____________________________________________________________________________________________]

Lideranca Coaching, Engagement e
Intencao de Saida

Caro(a) participante:

Agradeco desde j& a sua disponibilidade para responder ao questiondrio, uma vez que o
seu contributo € determinante para o sucesso desta investigacdo. Este estudo, intitulado
“Lideranca Coaching, Engagement e Intengdo de Saida”,

realiza-se no &mbito do 2.% ano do Mestrado em Gestéo da Universidade Lusiada — Norte.

Todas as respostas que constam deste questiondrio serdo tratadas de forma
absolutamente

confidencial e anénima, ndo sendo sujeitas a uma andlise individualizada em qualquer
circunstancia, pelo que é solicitada a maior sinceridade possivel, de modo a exprimir ao
maximo a realidade. Ndo ha respostas certas ou erradas, o que € mais relevante é que
responda verdadeiramente a todas as questdes, pois € a sua opinido que importa.

A resposta ao questionario tem uma durag@o média de 5 minutos.

Muito obrigado pela sua participacéo!

Inicie sessdo no Google para guardar o seu progresso. Saiba mais

Seguinte Limpar formulario



Lideranca Coaching, Engagement e
Intencao de Saida

nicie s2s3d0 no Google pera guarder o seu progresso. Saiba mais

* Indica uma pergunta obrigatdria

Caraterizagio do Inquirido

P1. Idade *

D Menas de 25 anos
() 25240ancs
D 41 a 63 anos

() Mais de 65 anos

P2, Génera *

) Masculing

D Feminmna

P3. Habilitagbes Literarias *
() Ensino Bésico

D Ensine Secundario

() Licenciztura

D Mestrado

() Doutoramento

D Outre

P4. Rendimento Mensal Bruto *

(O =s1000€
() 1001 22000¢
(O 200123000£

O =3000¢
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P5. Local de Trabalho *

Morte
Centro
Area Metropolitana de Lisboa

Alentejo

ONONONONS

Algarve

P6. Ha quantos ancs trabalha na presente Organizacio/Empresa? *

4tE 1 aro

Mais de 1 ano & 218 3 2nas
IMais d= 3 anos 2 312 5 anos
Mais de 5 anos 2 218 10 enas
Mais d= 10 anos = 2t 20 anos

Maiz de 20 znos

OO00C0O0OO0

P7. Profissdo *

Profissbes das forgas ammadas

Representantas do poder legislative e de drgsos exscutivos, dirigentes, dirstoras e
gestores executives

Especialistas das atividades intelectuais e cientificas

Técnicos e profissdes de nivel intermedia

Pessoal administrativo

Trabalnhadores dos servigos pessosis, de proterdo e seQUrancs & vendedorss
Agricuftores e trabalhadores gualificados da agricultura, da pesca e da floresta
Trabalhadores qualificades da indistriz, construegdo & artfices

Operadores de instalagdes e maguinas e trabalhadores da montagem

ONONONONONONONONNONNS

Trabalhadores ndo qualificados

Anterior Seguinte Lirnpar formulénio
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Lideranca Coaching, Engagement e
Intencdo de Saida

nicie 523330 no Google para guardar o seu progresso. Saibe mais

* |ndica uma pergunta abrigatdria

Para refletir sobre o seu lider.
Dentro de uma escala de 5 pontos refira de que forma as seguintes afimagies
s# aplicam aa comportamento da seu lider.

Nao
Discordo . concordo, Concordo
Discordo * Concordo
totalments nem - totalments
discordo

Quanda pede a0
seu lider gue
partilhe

semtimentas, (:l O O D D

2ate sente-e &
vontade para @
fazer.

Was situzgdes

T gue surgem

obstaculos no

trabalho, 0 s2u

lider ravelz D O O D D
abertura e

flarqueza na sua

opinida.

Quando o seu

lider conversa

COM outras

pessoas, partilhz O O O O O
05 52US

sentimentos

zhertaments.

Ao desenvolver

relacionamentas,

@ s2u lider

partilna O O O O O
zbettaments 05

seus valores

pessoais.

Quando

questionam o

seu lider acerca

das su3s O O O O O
=xperiéncias

profissionais,

este partilha-as.



Quande & pedido
2o seu lider gque
se oferega para
projetos
relacionados
«com o trabalha,
este escolhe
tarafas de

equipa.

De um mado
geral, o seu lider
aprecia executar
tarefas nas guais
trabalha com
OUtras PESS0as.

Enguanto parte
de um grupo de
trabalho, 0 s2u
lider prefers
trabalhar para
consenso do
grupo.

Quando uma
decisdo tem que
ser tomads, o
seu lider prafare
consultar outras

pEss0as.

Quando pensa
em formas de
atingir objetivas,
@ s2u lider
procura recolher
informagaes
junto das outras
pEIzDas.

Na tomada de
decisdes, o s2u
lider sabrepde o5
sentimentos &
razio.

Waz discussdes
COM outras, o
seu lider centra-
52 nas
necessidades
individuais de
cads pessoa.

Quanda dinamiza
reunides de
trabalho, 0 520
lider permite que
hajz tempo para
2 construgdo de
relacionamento.

N local de
trabalho, o 52U
lider procura
estabelecer
ligagdes com as
outros.
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Na trabalho, o
seu lider t=m

tendéncia para O

se focar mais
NEs PEES0ES.

0 seu lider
considera que o

confiito no local ]

de trabalho &
estimulante.

Quanda oF
autros estdo @
tomar decisdes

de carreira, 0 seu o

lider evidenciz a
tomada de
riscos.

Quenda procura
salugdes para

problemas, o seu O

lider gosta de
ExpErimentar
NOVS MECUME0S.

0 seu lider

encara o conflito O

como
constutivo.

Quanda trabzlha
oM QUtras, o
seu lider coloca

questies para as O
‘quais existem
muitas respostas
possiveis.
Anterior Seguinte

Lirnpar formulario
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Lideranca Coaching, Engagement e

Intencdo de Saida

nicie 523330 no Google para guardar o seu progresso. Saibe mais

* |ndica uma pergunta abrigatdria

Para refletir sobre si.

De acorde com o envelvimento no trabalhe classifique numa escala de 5 pontos
2z afirmagdes relativas 2oz seus semtimemas referentes & sua atividads

profissional.
MEa
Discordo . concaordo,
Discordo
totalmente nem
discorde

No meu trabalho,

sinto-me cheio(a) ) O ]

de enangiz.

No meu trabalho,

sinto-me forte & ) O ]

COM Vigor.

Estou

entusiasmada(z)

COm O Meu O O D
trabalho.

0 mew trabalho

inspira-me. O O D
Quando acondo

de manhg, sinto-

me bem parir O O D
trabalhar

Estou contente

guando estou a
@] O O

trabalhar
intensamente.

Tenhao orgulho no

trabalho que O O D

fago.

Estou

completaments

envolvido{a) no O O D
meu trabalho.

Abstraic-me de
tudo quando

estou a trabalhar (:) O (:l

esguecendo-me
“do resto”.

Anterior Seguinte

Concords Concordo
- totalments

O O

Lirnpar formulario
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r________________________________________________________________________]
Lideranca Coaching, Engagement e
Intencdo de Saida

Inicie sessdo no Google para guardar o seu progresso. Saiba mais

* Indica uma pergunta obrigatdria

Intengdo de Saida

Para refletir sobre o seu emprego.
MNuma escala de 5 pontos refira em que medida as seguintes afirmacoes se

aplicam a si.
Nio
Discordo . concordo, Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem totalmente
discorda

M&o tenciono

deixar o meu @) O O @) @)

emprego.

MEo & provavel
que no
proximo ano

venha a

procurar outro O O O O O
emprega

noutra

organizagao.

Mo estou
atualmente a

pensar deixar ) O O ) )

0 meu
emprego.

Anterior Seguinte Limpar formulario

Anexo B — Analise fatorial exploratéria

Competéncias de Lideranca Coaching

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,902
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 9928,476
Bartlett gl 190

Sig. ,000
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Comunalidades

Inicial

Extracao

CLC1 - [Quando pede ao
seu lider que partilhe
sentimentos, este sente-se a
vontade para o fazer.]

CLC2 - [Nas situacdes em
gue surgem obstaculos no
trabalho, o seu lider revela
abertura e franqueza na sua
opinido.]

CLC3 - [Quando o seu lider
conversa com outras
pessoas, partilha os seus
sentimentos abertamente.]
CLC4 - [Ao desenvolver
relacionamentos, o seu lider
partilha abertamente os seus
valores pessoais.]

CLCS5 - [Quando questionam
0 seu lider acerca das suas
experiéncias profissionais,
este partilha-as.]

CLC6 - [Quando é pedido ao
seu lider que se oferega
para projetos relacionados
com o trabalho, este escolhe
tarefas de equipa.]

CLCY7 - [De um modo geral,
o seu lider aprecia executar
tarefas nas quais trabalha
com outras pessoas.]

CLCS8 - [Enquanto parte de
um grupo de trabalho, o seu
lider prefere trabalhar para o
consenso do grupo.]

CLC9 - [Quando uma
decisdo tem que ser tomada,
o seu lider prefere consultar

outras pessoas.]

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

,923

,932

,908

,819

,908

,913

,919

,867

,923
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CLC10 - [Quando pensa em
formas de atingir objetivos, o
seu lider procura recolher
informag6es junto das outras
pessoas.]

CLC11 - [Na tomada de
decisdes, o seu lider
sobrepfe os sentimentos a
razao.]

CLC12 - [Nas discussoes
com outros, o seu lider
centra-se nas necessidades
individuais de cada pessoa.]
CLC13 - [Quando dinamiza
reunides de trabalho, o seu
lider permite que haja tempo
para a construgdo de
relacionamento.]

CLC14 - [No local de
trabalho, o seu lider procura
estabelecer ligacdes com os
outros.]

CLC15 - [No trabalho, o seu
lider tem tendéncia para se
focar mais nas pessoas.]
CLC16 - [O seu lider
considera que o conflito no
local de trabalho é
estimulante.]

CLC17 - [Quando os outros
estéo a tomar decisdes de
carreira, o seu lider
evidencia a tomada de
riscos.]

CLC18 - [Quando procura
solucdes para problemas, o
seu lider gosta de
experimentar novos
recursos.]

CLC19 - [O seu lider encara

o conflito como construtivo.]

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

,930

,917

,893

,886

,920

921

,806

,824

,913

,866
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CLC20 - [Quando trabalha 1,000 , 713
com outros, o seu lider

coloca questdes para as

quais existem muitas

respostas possiveis.]

Método de Extracao: analise de Componente

Principal.
Variancia total explicada

Autovalores iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 17,701 88,503 88,503 17,701 88,503 88,503
2 ,510 2,550 91,053
3 ,357 1,785 92,839
4 ,282 1,410 94,249
5 ,223 1,113 95,362
6 ,187 ,936 96,298
7 ,134 ,668 96,966
8 ,132 ,661 97,627
9 ,105 ,527 98,154
10 ,078 ,391 98,546
11 ,069 ,344 98,889
12 ,055 ,275 99,164
13 ,040 ,201 99,365
14 ,037 ,184 99,549
15 ,029 ,144 99,693
16 ,023 114 99,807
17 ,016 ,079 99,886
18 ,013 ,067 99,953
19 ,006 ,030 99,983
20 ,003 ,017 100,000

Método de Extracdo: analise de Componente Principal.

Matriz de componente?
Componente
1

CLC1 - [Quando pede ao ,961
seu lider que partilhe
sentimentos, este sente-se a

vontade para o fazer.]
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CLC2 - [Nas situacdes em
gue surgem obstaculos no
trabalho, o seu lider revela
abertura e franqueza na sua
opinido.]

CLC3 - [Quando o seu lider
conversa com outras
pessoas, partilha os seus
sentimentos abertamente.]
CLC4 - [Ao desenvolver
relacionamentos, o seu lider
partilha abertamente os seus
valores pessoais.]

CLCS5 - [Quando questionam
0 seu lider acerca das suas
experiéncias profissionais,
este partilha-as.]

CLCS6 - [Quando é pedido ao
seu lider que se ofereca
para projetos relacionados
com o trabalho, este escolhe
tarefas de equipa.]

CLC7 - [De um modo geral,
o0 seu lider aprecia executar
tarefas nas quais trabalha
com outras pessoas.]

CLCS8 - [Enquanto parte de
um grupo de trabalho, o seu
lider prefere trabalhar para o
consenso do grupo.]

CLC9 - [Quando uma
decisdo tem que ser tomada,
o seu lider prefere consultar
outras pessoas.]

CLC10 - [Quando pensa em
formas de atingir objetivos, o
seu lider procura recolher
informacgdes junto das outras
pessoas.]

CLC11 - [Na tomada de
decisdes, o seu lider
sobrepde os sentimentos a

razao.]

,965

,953

,905

,953

,955

,958

,931

,961

,964

,957

104



CLC12 - [Nas discussoes
com outros, o seu lider
centra-se nas necessidades
individuais de cada pessoa.]
CLC13 - [Quando dinamiza
reunides de trabalho, o seu
lider permite que haja tempo
para a construcdo de
relacionamento.]

CLC14 - [No local de
trabalho, o seu lider procura
estabelecer ligacdes com os
outros.]

CLC15 - [No trabalho, o seu
lider tem tendéncia para se
focar mais nas pessoas.]
CLC16 - [O seu lider
considera que o conflito no
local de trabalho é
estimulante.]

CLC17 - [Quando os outros
estéo a tomar decisdes de
carreira, o seu lider
evidencia a tomada de
riscos.]

CLC18 - [Quando procura
solucdes para problemas, o
seu lider gosta de
experimentar novos
recursos.]

CLC19 - [O seu lider encara
o conflito como construtivo.]
CLC20 - [Quando trabalha
com outros, o seu lider
coloca questdes para as
quais existem muitas

respostas possiveis.]

,945

,941

,959

,960

,898

,908

,955

,931

,845

Método de Extracao: analise de Componente

Principal.

a. 1 componentes extraidos.
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Engagement

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de amostragem. ,887
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 4222,162
Bartlett gl 36

Sig. ,000

Comunalidades

Inicial Extracdo
E1 - [No meu trabalho, sinto- 1,000 ,969
me cheio(a) de energia.]
E2 - [No meu trabalho, sinto- 1,000 ,955
me forte e com vigor.]
E3 - [Estou entusiasmado(a) 1,000 ,982
com o meu trabalho.]
E4 - [O meu trabalho inspira- 1,000 ,910
me.]
ES5 - [Quando acordo de 1,000 ,904
manha, sinto-me bem por ir
trabalhar.]
E6 - [Estou contente quando 1,000 ,953
estou a trabalhar
intensamente.]
E7 - [Tenho orgulho no 1,000 ,818
trabalho que faco.]
E8 - [Estou completamente 1,000 ,942
envolvido(a) no meu
trabalho.]
E9 - [Abstraio-me de tudo 1,000 ,816

guando estou a trabalhar,

esquecendo-me “do resto”.]

Método de Extracdo: andlise de Componente

Principal.
Variancia total explicada
Autovalores iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 8,248 91,641 91,641 8,248 91,641 91,641
2 ,256 2,843 94,484
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,214
,116
,071
,045
,025
,017
,009

© 00 N o o b~ W

2,378
1,285
,790
,505
275
,184
,100

96,862
98,146
98,936
99,441
99,716
99,900
100,000

Método de Extracao: analise de Componente Principal.

Matriz de componente?

Componente
1

E1 - [No meu trabalho, sinto- ,985
me cheio(a) de energia.]
E2 - [No meu trabalho, sinto- 977
me forte e com vigor.]
E3 - [Estou entusiasmado(a) ,991
com o meu trabalho.]
E4 - [O meu trabalho inspira- ,954
me.]
E5 - [Quando acordo de ,951
manha, sinto-me bem por ir
trabalhar.]
E6 - [Estou contente quando ,976
estou a trabalhar
intensamente.]
E7 - [Tenho orgulho no ,904
trabalho que faco.]
E8 - [Estou completamente 971
envolvido(a) no meu
trabalho.]
E9 - [Abstraio-me de tudo ,903

guando estou a trabalhar,

esquecendo-me “do resto”.]

Método de Extracdo: andlise de Componente

Principal.

a. 1 componentes extraidos.
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Intencéo de Saida

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de amostragem. , 748
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 1644,811
Bartlett gl 3

Sig. ,000

Comunalidades

Inicial Extracdo

IS1_Invertida - [N&o tenciono 1,000 ,992
deixar o meu emprego.]

IS2_Invertida - [N&o é 1,000 ,988
provavel que no préximo ano

venha a procurar outro

emprego noutra

organizagao.]

IS3_Invertida - [Nao estou 1,000 ,996
atualmente a pensar deixar o

meu emprego.]

Método de Extracdo: andlise de Componente

Principal.
Variancia total explicada
Autovalores iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 2,976 99,199 99,199 2,976 99,199 99,199
2 ,019 ,636 99,835
3 ,005 ,165 100,000

Método de Extracao: andlise de Componente Principal.

Matriz de componente?
Componente
1

IS1_Invertida - [N&o tenciono ,996

deixar o meu emprego.]
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IS2_Invertida - [N&o é ,994
provavel que no préximo ano

venha a procurar outro

emprego noutra

organizacao.]

IS3_Invertida - [N&o estou ,998
atualmente a pensar deixar o

meu emprego.]

Método de Extracao: analise de Componente
Principal.

a. 1 componentes extraidos.

Anexo C — Consisténcia interna

Competéncias de Lideranca Coaching

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de

Cronbach com

Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
,993 ,993 20

Estatisticas de item

Média Erro Desvio

CLC1 - [Quando pede ao 3,40 1,423
seu lider que partilhe

sentimentos, este sente-se a

vontade para o fazer.]

CLC2 - [Nas situacdes em 3,50 1,334
gue surgem obstaculos no

trabalho, o seu lider revela

abertura e franqueza na sua

opinido.]

CLC3 - [Quando o seu lider 3,37 1,406
conversa com outras

pessoas, partilha os seus

sentimentos abertamente.]

204

204

204
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CLC4 - [Ao desenvolver
relacionamentos, o seu lider
partilha abertamente os seus
valores pessoais.]

CLCS5 - [Quando questionam
0 seu lider acerca das suas
experiéncias profissionais,
este partilha-as.]

CLC6 - [Quando é pedido ao
seu lider que se oferega
para projetos relacionados
com o trabalho, este escolhe
tarefas de equipa.]

CLC7 - [De um modo geral,
0 seu lider aprecia executar
tarefas nas quais trabalha
com outras pessoas.]

CLCS8 - [Enquanto parte de
um grupo de trabalho, o seu
lider prefere trabalhar para o
consenso do grupo.]

CLC9 - [Quando uma
decisédo tem que ser tomada,
o seu lider prefere consultar
outras pessoas.]

CLC10 - [Quando pensa em
formas de atingir objetivos, o
seu lider procura recolher
informacdes junto das outras
pessoas.]

CLC11 - [Na tomada de
decisoes, o seu lider
sobrepde os sentimentos a
razao.]

CLC12 - [Nas discussoes
com outros, o seu lider
centra-se nas necessidades
individuais de cada pessoa.]
CLC13 - [Quando dinamiza
reunioes de trabalho, o seu
lider permite que haja tempo
para a construcdo de

relacionamento.]

3,64

3,70

3,56

3,66

3,78

3,54

3,56

3,20

3,39

3,69

1,197

1,277

1,418

1,360

1,171

1,523

1,496

1,408

1,257

1,346

204

204

204

204

204

204

204

204

204

204
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CLC14 - [No local de
trabalho, o seu lider procura
estabelecer ligacdes com os
outros.]

CLC15 - [No trabalho, o seu
lider tem tendéncia para se
focar mais nas pessoas.]
CLC16 - [O seu lider
considera que o conflito no
local de trabalho é
estimulante.]

CLC17 - [Quando os outros
estéo a tomar decisdes de
carreira, o seu lider
evidencia a tomada de
riscos.]

CLC18 - [Quando procura
solucdes para problemas, o
seu lider gosta de
experimentar novos
recursos.]

CLC19 - [O seu lider encara
o conflito como construtivo.]
CLC20 - [Quando trabalha
com outros, o seu lider
coloca questdes para as
quais existem muitas

respostas possiveis.]

3,70 1,427 204
3,58 1,407 204
2,90 1,370 204
3,36 1,281 204
3,42 1,286 204
3,00 1,357 204
3,29 ,998 204

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Variancia N de itens
Médias de item 3,463 2,897 3,784 ,887 1,306 ,055 20
Variancias de item 1,801 ,997 2,318 1,321 2,326 ,095 20
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Estatisticas de item-total

Média de escala
se o item for

excluido

Variancia de
escala se o item

for excluido

Correlacao de
item total

corrigida

Correlagéo
multipla ao

guadrado

Alfa de
Cronbach se o

item for excluido

CLC1 - [Quando pede ao seu
lider que partilhe
sentimentos, este sente-se a
vontade para o fazer.]

CLC2 - [Nas situacdes em
gue surgem obstaculos no
trabalho, o seu lider revela
abertura e franqueza na sua
opinido.]

CLC3 - [Quando o seu lider
conversa com outras
pessoas, partilha os seus
sentimentos abertamente.]
CLC4 - [Ao desenvolver
relacionamentos, o seu lider
partilha abertamente os seus
valores pessoais.]

CLCS5 - [Quando questionam
0 seu lider acerca das suas
experiéncias profissionais,
este partilha-as.]

CLCE6 - [Quando é pedido ao
seu lider que se ofereca para
projetos relacionados com o
trabalho, este escolhe tarefas
de equipa.]

CLCY7 - [De um modo geral, o
seu lider aprecia executar
tarefas nas quais trabalha
com outras pessoas.]

CLCS8 - [Enquanto parte de
um grupo de trabalho, o seu
lider prefere trabalhar para o
consenso do grupo.]

CLC9 - [Quando uma
decisdo tem que ser tomada,
o seu lider prefere consultar

outras pessoas.]

65,85

65,75

65,88

65,61

65,55

65,69

65,59

65,47

65,71

567,972

571,821

569,356

581,836

575,204

568,610

571,012

581,383

563,381

,957

,961

,947

,894

,948

,951

,954

,923

,958
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CLC10 - [Quando pensa em
formas de atingir objetivos, o
seu lider procura recolher
informacdes junto das outras
pessoas.]

CLC11 - [Na tomada de
decisdes, o seu lider
sobrepfe os sentimentos a
razao.]

CLC12 - [Nas discussoes
com outros, o seu lider
centra-se nas necessidades
individuais de cada pessoa.]
CLC13 - [Quando dinamiza
reunides de trabalho, o seu
lider permite que haja tempo
para a construgdo de
relacionamento.]

CLC14 - [No local de
trabalho, o seu lider procura
estabelecer ligacdes com os
outros.]

CLC15 - [No trabalho, o seu
lider tem tendéncia para se
focar mais nas pessoas.]
CLC16 - [O seu lider
considera que o conflito no
local de trabalho é
estimulante.]

CLC17 - [Quando os outros
estéo a tomar decis6es de
carreira, o seu lider evidencia
a tomada de riscos.]

CLC18 - [Quando procura
solucdes para problemas, o
seu lider gosta de
experimentar novos
recursos.]

CLC19 - [O seu lider encara

o conflito como construtivo.]

65,69

66,05

65,86

65,56

65,55

65,67

66,35

65,89

65,83

66,25

564,374

568,928

576,664

572,878

567,992

568,775

574,860

578,018

574,685

573,085

,961

,953

,939

,935

,954

,956

,886

,897

,950

,923
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,992

,992

,993

,993

,992

,992

,993

,993
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CLC20 - [Quando trabalha 65,96 593,530 ,830 ,993
com outros, o seu lider
coloca questdes para as
quais existem muitas
respostas possiveis.]
Estatisticas de escala
Média Variancia Erro Desvio N de itens
69,25 634,908 25,197 20
Engagement
Estatisticas de confiabilidade
Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
,988 ,988
Estatisticas de item
Média Erro Desvio N
E1 - [No meu trabalho, sinto- 3,73 1,306 204
me cheio(a) de energia.]
E2 - [No meu trabalho, sinto- 3,71 1,272 204
me forte e com vigor.]
E3 - [Estou entusiasmado(a) 3,80 1,252 204
com o meu trabalho.]
E4 - [O meu trabalho inspira- 3,74 1,227 204
me.]
E5 - [Quando acordo de 3,16 1,360 204
manha, sinto-me bem por ir
trabalhar.]
E6 - [Estou contente quando 3,66 1,349 204
estou a trabalhar
intensamente.]
E7 - [Tenho orgulho no 4,03 1,191 204

trabalho que faco.]
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ES8 - [Estou completamente
envolvido(a) no meu
trabalho.]

E9 - [Abstraio-me de tudo
guando estou a trabalhar,

esquecendo-me “do resto”.]

3,71 1,428 204

3,31 1,317 204

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Variancia N de itens
Médias de item 3,650 3,162 4,029 ,868 1,274 ,067 9
Variancias de item 1,695 1,418 2,039 ,621 1,438 ,037 9
Estatisticas de item-total
Média de escala Variancia de Correlacao de Correlagéo Alfa de
se o item for escala se o item item total multipla ao Cronbach se o

excluido for excluido corrigida guadrado item for excluido
E1 - [No meu trabalho, sinto- 29,12 98,404 ,979 ,984 ,985
me cheio(a) de energia.]
E2 - [No meu trabalho, sinto- 29,15 99,289 ,970 977 ,986
me forte e com vigor.]
E3 - [Estou entusiasmado(a) 29,05 99,278 ,988 ,982 ,985
com o meu trabalho.]
E4 - [O meu trabalho inspira- 29,12 100,814 ,940 ,946 ,987
me.]
ES5 - [Quando acordo de 29,69 98,333 ,938 ,919 ,987
manha, sinto-me bem por ir
trabalhar.]
E6 - [Estou contente quando 29,19 97,771 ,970 ,973 ,986
estou a trabalhar
intensamente.]
E7 - [Tenho orgulho no 28,82 102,816 ,880 ,887 ,989
trabalho que faco.]
E8 - [Estou completamente 29,14 96,448 ,963 ,957 ,986
envolvido(a) no meu
trabalho.]
E9 - [Abstraio-me de tudo 29,54 100,506 ,881 ,840 ,989

guando estou a trabalhar,

esquecendo-me “do resto”.]
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Estatisticas de escala
Média Variancia Erro Desvio N de itens

32,85 125,486 11,202 9

Intencéo de Saida

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de

Cronbach com

Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
,996 ,996 3

Estatisticas de item

Média Erro Desvio N

IS1_Invertida - [N&o tenciono 2,2157 1,41858 204
deixar o meu emprego.]

IS2_Invertida - [N&o é 2,2402 1,35230 204
provavel que no préximo ano

venha a procurar outro

emprego noutra

organizagao.]

IS3_Invertida - [N&o estou 2,1912 1,37813 204
atualmente a pensar deixar o

meu emprego.]

Estatisticas de item de resumo

Maximo /
Média Minimo Maximo Intervalo Minimo Variancia N de itens
Médias de item 2,216 2,191 2,240 ,049 1,022 ,001
Variancias de item 1,913 1,829 2,012 ,184 1,100 ,009
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Estatisticas de item-total

Média de escala Variancia de Correlacao de Correlagéo
se o item for escala se o item item total multipla ao Cronbach se o
excluido for excluido corrigida guadrado item for excluido

IS1_Invertida - [Nao tenciono 4,4314 7,409 ,991 ,989
deixar 0 meu emprego.]

IS2_Invertida - [N&o & 4,4069 7,799 ,986 ,975
provavel que no préximo ano

venha a procurar outro

emprego noutra

organizagao.]

IS3_Invertida - [Nao estou 4,4559 7,609 ,995 ,992
atualmente a pensar deixar o

meu emprego.]

Estatisticas de escala
Média Variancia Erro Desvio N de itens
6,6471 17,077 4,13241 3

Anexo D — Regressao

Relacdo entre as Competéncias de Lideranca Coaching e Engagement

Resumo do modelo
R quadrado Erro padréo da

Modelo R R quadrado ajustado estimativa

1 ,9742 ,948 ,948 ,22861378

a. Preditores: (Constante), Competéncias de Lideranga Coaching

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 192,443 1 192,443 3682,107 ,000°
Residuo 10,557 202 ,052
Total 203,000 203

a. Variavel Dependente: Engagement

b. Preditores: (Constante), Competéncias de Lideranca Coaching

117



Coeficientes?

Coeficientes

Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.

1 (Constante) 1,200E-16 ,016 ,000 1,000
Competéncias de Lideranca 974 ,016 974 60,680 ,000
Coaching

a. Variavel Dependente: Engagement

Relacdo entre Competéncias de Lideranca Coaching e Intencdo de Saida

Resumo do modelo
R quadrado Erro padrédo da

Modelo R R guadrado ajustado estimativa

1 ,9602 ,922 ,922 ,28005313

a. Preditores: (Constante), Competéncias de Lideranga Coaching

ANOVA?®
Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados df Médio Z Sig.

1 Regressao 187,157 1 187,157 2386,303 ,000°
Residuo 15,843 202 ,078
Total 203,000 203

a. Variadvel Dependente: Intengéo de Saida

b. Preditores: (Constante), Competéncias de Lideranga Coaching

Coeficientes?®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.

1 (Constante) 3,604E-17 ,020 ,000 1,000
Competéncias de Lideranca -,960 ,020 -,960 -48,850 ,000

Coaching

a. Variavel Dependente: Intencéo de Saida
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Relacdo entre Engagement e Intencéo de Saida

Resumo do modelo

R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,9552 ,912 ,912 ,29712650
a. Preditores: (Constante), Engagement
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 185,167 1 185,167  2097,393 ,000P
Residuo 17,833 202 ,088
Total 203,000 203
a. Variavel Dependente: Intencéo de Saida
b. Preditores: (Constante), Engagement
Coeficientes?®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 1,516E-16 ,021 ,000 1,000
Engagement -,955 ,021 -,955 -45,797 ,000

a. Variavel Dependente: Intencéo de Saida
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