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“Liderar é obter resultados extraordinarios de pessoas absolutamente comuns” (Abraham
Lincoln, citado por Zaharov, 2010, p. 125).
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Resumo

O objetivo geral deste estudo é verificar se existe desenvolvimento das competéncias
de lideranca através do Processo Individual de Coaching Executivo em chefias intermédias
de uma grande empresa. Para tal, formulou-se a pergunta de partida onde se questiona se sao
avaliadas pelos liderados e pelos lideres alteracbes nas competéncias de lideranca dos
segundos decorrentes da sua participagdo no Processo Individual de Coaching Executivo.

A metodologia do estudo corresponde a um case study quantitativo e implicou numa
primeira etapa a revisao de literatura sobre lideranca e coaching executivo enquadrando a
matéria em analise e numa segunda etapa a aplicacdo de dois questionarios Roseira et al
(2016) e Rouco (2012), em dois momentos distintos - antes e depois de Processo Individual
de Coaching Executivo - a uma amostra constituida por 10 lideres e respetivas equipas
constituidas por 113 liderados. O tratamento dos dados recolhidos foi realizado com recurso
a analise estatistica descritiva e ao teste de hipdteses t-student.

Os resultados evidenciaram que existem para as autoavaliac@es dos lideres diferencas
estatisticamente significativas nas competéncias ‘Relagdes interpessoais’ e ‘Competéncias
técnicas e profissionais’ nao se verificando diferengas estatisticamente significativas para a
avaliacdo dos lideres pelos liderados.

As implicagdes préaticas integram o alargamento a mais areas da empresa com uma
amostra mais representativa, um segundo momento de aplicacdo dos questionarios trés
meses depois do processo de coaching, e uma terceira aplicacdo que evidenciasse entre
outras variaveis, a permanéncia ou surgimento da eventual alteracdo de comportamentos.

Dos resultados analisados e das presentes conclusdes, sugere-se também investir em
formacéo nos estilos de comunicacgdo para os lideres e promover team coaching as equipas
bem como a integracdo nos protocolos de coaching executivo em utiliza¢éo, de questionarios
ou outra medida de registo e avaliagdo de forma a poder gerir e controlar os resultados
obtidos.

Como propostas para futuras investigacdes sugere-se aprofundar o papel da idade e

da antiguidade na empresa para se compreender melhor como reagem a lideranca, bem como

xii



entender o papel das habilitacdes literarias na avaliacdo da lideranca e ainda identificar e
detalhar o valor do feedback para cada género e qual o papel das competéncias de lideranca

relativamente as diferentes areas funcionais e as categorias profissionais:

Palavras-chave: Executive coaching; Lideranca; Eficicia do coaching; Beneficios do
coaching;

Xiii



Abstract

The main goal of this study is to check if there is a development of leading skills
through the Executive Coaching Individual Process in the middle management of a big
enterprise. For that, we formulate the starting question where it’s asked if, evaluated by
subordinates and leaders, the changes in the leading skills of the last ones resulting of their
participation in the Executive Coaching Individual Process.

The methodology of the study matches a quantitative case study and implied in a first
stage the revision of literature about leadership and Executive Coaching framing the subject
of the analysis and in a second stage the application of two surveys Roseira et al (2016) and
Rouco (2012), in two different moments — before and after the Executive Coaching
Individual Process — to a sample created by 10 leaders and respective teams composed by
113 subordinates. The treatment of the collected data was made with resource to descriptive
statistical analysis and the hypothesis test t-student.

The results evinced that there are differences for the self-evaluation of the leaders,
statistically important in the “Interpersonal skills “and “Technical and professional Skills”,
the statistically important were not to be found in the evaluation of the leaders by the
subordinate.

The practical implications integrate the enlargement to more areas of the company
with a more representative sample, a second moment of the implementation of the surveys
three months after the coaching process, and a third application which denotes, among other
variations, the persistence or emergence of a potential change of behavior.

From the analyzed outcome and present conclusions, it is suggested also to invest in
communication styles training for the leaders and to promote team coaching to the teams, as
well as the integration of the executive coaching protocols in use, surveys or other
registration measure and evaluation so that we can manage and control the obtained results.

As proposals to further investigations we suggest deepening the roles of age and
seniority in the company to understand better how they react to leadership, as well as
understanding the role of academic qualifications in the evaluation of leadership and also
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identify and itemize the value of feedback for each type and which is the role of leadership
skills in relation to the different operational areas and professional categories.

Key words: Executive coaching; Leadership; Coaching efficiency; Coaching benefits;
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Introducéao

O aceleramento vertiginoso do mundo em geral, a globalizacdo, a tecnologia, o
mundo VUCA! (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) trouxeram novas exigéncias
a todas as empresas que querem assegurar 0 Seu SUcesso.

A realidade empresarial, pilar da sociedade (empregadores e produtores de riqueza e
de inovacao) reage e prepara-se para 0 mercado procurando preparar os seus lideres para a
competitividade ser um ganho, um garante do sucesso. Nessa preparagdo inclui-se
obviamente o desenvolvimento de competéncias de lideranca visto serem estas a moverem
as equipas de profissionais. Para afastar a extincdo e a faléncia, exige-se lideranca que
conduza a uma competitividade sustentada e ganhadora. Um lider é um recurso escasso,
dificil de conseguir e cuja formacdo e desenvolvimento sdo um valor ativo crucial para a
empresa.

Sabemos e sentimos diariamente que “as organiza¢deS S80 as unidades sociais
dominantes das sociedades complexas ( . . . ) e penetram todos os aspectos da vida
contemporanea” (Bilhim, 1996, p. 19). O Homem depende das organizac6es (Chiavenato,
2000, p. 8), onde assume papéis de lideranca em diferentes niveis de complexidade da
organizacdo (Chiavenato, 2000, p. 554).

E nesta atividade conjunta que surge a cultura organizacional, entendendo-se que “A
cultura é uma construgdo social coletiva e é fortemente influenciada pelo lider” (Rouco,
Rosinha, & Sarmento, 2011, p. 34). Conforme destacam (Cunha & Rego, 2007) a cultura
organizacional determina as acGes quotidianas dos seus colaboradores e influencia o seu
comportamento e sO se altera quando existe mudanca nas agdes dos colaboradores que

reconhecem os beneficios que estdo a ter com a respetiva mudancga. Por isso, partilhamos a

1 Acrénimo criado pelo exército americano na década de 90 e adotado pelas empresas dada a sua expressao
das condicoes atuais do mundo empresarial e das exigéncias que se colocam a lideranca e a gestéo. (Fundagdo
Nacional da Qualidade e Modelo de Exceléncia na Gestdo (FNQ), 2018)

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPETENCIAS DE LIDERANCA — ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.
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Introducéo

ideia de que “o estudo sobre a lideranca € um tema sempre actual. A correcta aplicacao dos
seus principios e métodos vem-se consagrando, cada vez mais, como fundamentais, ndao s
para 0S pequenos grupos, mas, principalmente, para o sucesso profissional de diversos tipos
de organizacdo” (Rouco & Sarmento, 2010, pp. 72-73).

Para Cunha e Rego (2007) visdo e mudanga sdo insepardveis, e esse aspeto é
traduzido e espelhado pela lideranca, assim, o lider que no seu processo de lideranca ndo
criar mudanca, negligencia a sua missdo dado que ndo tem visdo para a sua organizacao.
Para estes autores, € necessario conduzir o desafio do desenvolvimento do capital humano,
mudar mentalidades e comportamentos implicando uma atuagdo também no plano das
emoc0es e do relacionamento interpessoal para que esta mudanca aconteca.

Aprender a Ser e a Estar torna-se mais valioso do que aprender a Fazer e parte daqui
0 contributo do coaching executivo (Cabral, 2011). Foi precisamente num ambiente
empresarial de imprevisibilidade crescente que emergiu o coaching executivo, (Krausz,
2007). As organizagbes procuram cada vez mais formas que exponenciam 0
desenvolvimento dos seus colaboradores, nomeadamente nas competéncias associadas a
lideranca, sendo aqui que o coaching assume elevada importancia, quer para auxiliar os
executivos a desenvolverem a sua capacidade de lidar com a mudanca, quer para lhes dar
suporte no alcance dos seus objetivos profissionais (Goldsmith, 2009).

A lideranca esta intrinsecamente ligada ao desenvolvimento continuo de uma
organizacao: as posicdes de lideranca dentro de uma area ou departamento servem ajudar as
subunidades organicas a cumprirem 0 seu propoésito, dentro de um sistema maior e este
concretiza-se numa direcdo para a acdo. Esta direcdo, € identificada, definida, estabelecida
e traduzida pelos processos de lideranga na organizacdo, facilitando e disponibilizando
sistemas dentro da organizacao (Klimoski & Zaccaro, 2001) .

Com o objetivo de desenvolver competéncias de lideranca, uma grande empresa
portuguesa, de abrangéncia nacional, tem ao seu dispor o executive coaching, desde ha doze
anos, acreditando que muda e melhora as competéncias, nomeadamente de lideranca, das
suas equipas preparando-as a diversos niveis para mais e melhor rendimento; porém, nédo
existem estudos que demonstrem esta convicgao.

Como referiram Campos e Pinto (2012), “ (...) O interesse de pesquisadores pelo
tema justifica-se em razdo de, entre outros fatos, o coaching, enquanto uma préatica de

orientacdo profissional, estar movimentando uma crescente indudstria de consultores que

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPET’ENCIAS DE LIDERANCA - ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.
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Introducéo

oferecem treinamentos e qualificam profissionais como coaches. E isso tem chamado a
atencdo, pois pesquisadores questionam a validade e a eficacia desses servigos, visto que
ainda ha pouco embasamento cientifico sobre o assunto. De qualquer maneira, a producao
cientifica internacional sobre o tema vem aumentando principalmente a partir do ano 2000),
(Cavanagh & Grant, 2004; Kets De Vries, 2005).

Como referem a propoésito Caetano, Jesuino, e Santos (2008, p. 24): ”Atendendo a
utilidade prética que resultaria da utilizacdo destes modelos tedricos (Klimoski & Zaccaro,
2001) afigura-se relevante testar a sua relevancia epistémica, visto que até a data, nenhum
dos modelos foi sujeito a validagdo empirica”.

Os lideres sdo a chave de sucesso para qualquer organizacao tendo em conta que nao
sdo capitais faceis ou simples de encontrar e é importante compreender 0 que 0s torna
diferentes dos ndo-lideres e como desenvolver um lider.

Michelman (2005) menciona o inquérito realizado em 2004, pela Right Management
Consultant que refere que 86% das empresas alegam fazer uso de Coaching com o objectivo
de melhorar as competéncias de futuros lideres organizacionais. O processo individual de
Coaching tem sido utilizado para desenvolver as competéncias de lideranca dos lideres na
Empresa X constituindo um grande investimento em termos de tempo utilizado (dos coaches
e dos coachees), trabalho (planeamento, execucéo, desenvolvimento das sessées), formagao
e treino da equipa de coaches e custos financeiros.

E imprescindivel atualmente averiguar da sua rentabilidade e eficacia quer para alargar
a sua aplicacdo a mais niveis de lideranca quer para encontrar outras solucdes de
desenvolvimento da lideranca, caso se mostre insuficiente a sua eficacia. Revela-se, pois,
como fundamental entender se o retorno deste investimento fundamenta a sua continuacgao
e em que moldes.

Assim, este estudo tem como finalidade verificar se existe ou ndo uma influéncia
positiva na lideranca das chefias intermédias que realizaram o Processo Individual de
Executive Coaching e encontrar evidéncias do desenvolvimento das competéncias de
lideranca pode equivaler a investimento e alargamento da sua aplicagdo quer a nivel
geogréfico quer a nivel hierarquico ou extingdo destas agdes de formacdo, optando por

identificar e selecionar outras formas para o desenvolvimento das chefias/lideres.
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Enquadrado no contexto de uma grande organizacdo, o objeto de investigacdo é
entender qual o papel do executive coaching na exponenciagdo das competéncias de
lideranca das chefias intermédias.

O objectivo geral da investigacdo visa confirmar o desenvolvimento, através do
executive coaching, das competéncias de lideranga. Este desenvolvimento podera incentivar
0 aumento deste tipo de intervencdo ou a sua eliminagdo dos objetivos de formacéo.

Os objetivos especificos, sdo:

1. Elaborar uma grelha de objetivos de executive coaching a trabalhar nas sessoes;

2. ldentificar as competéncias de lideranca que sdo desenvolvidas através do coaching;

3. Ajudar a definir um plano de formacao de lideres, a nivel global na empresa.

Esta investigacdo pretende contribuir para:

¢ Identificar um conjunto de competéncias de lideranca que podem ser trabalhadas e
desenvolvidas pelo executive coaching para fomentar a lideranca das chefias
intermédias;

e Integrar um modelo de gestdo de competéncias de lideranca nas diferentes acdes de
formacéo;

¢ Disponibilizar a todos os individuos e organiza¢fes uma ferramenta de trabalho efetiva
de competéncias de lideranca.

e Comprovar a eficacia do executive coaching no desenvolvimento e competéncias de
lideranca.

e Alargar consistentemente a aplicacdo de coaching executivo para teamcoaching e

groupcoaching.

Pergunta de partida da investigacéo e perguntas derivadas

Para orientar o presente trabalho ao longo da investigacdo e garantir uma estrutura
coerente com os objetivos, formulou-se a seguinte pergunta de partida:
e Seré que sdo avaliadas pelos liderados alteraces nas competéncias de lideranca do
lider depois da sua participacdo no processo individual de coaching executivo?
Estabelecida a pergunta de partida, que determina o objetivo geral do trabalho de
investigacdo, foi possivel definir objetivos especificos, que se traduzem nas seguintes

perguntas derivadas:

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPET’ENCIAS DE LIDERANCA - ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.

4



Introducéo

Pergunta derivada 1: os liderados avaliam alteragdo no comportamento dos lideres

em pelo menos um dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa ou da empresa), depois
da sua participacdo no processo individual de coaching executivo?

Pergunta derivada 2: os liderados avaliam alteracdo em pelo menos uma das

competéncias de lideranca do lider, depois da sua participa¢do no processo individual de
coaching executivo?

Pergunta derivada 3: os lideres avaliam alteracdo no seu comportamento em pelo

menos um dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa ou da empresa), depois da sua
participa¢do no processo individual de coaching executivo?

Pergunta derivada 4: os lideres avaliam alteracdo em pelo menos uma das suas

competéncias de lideranca, depois da sua participacdo no processo individual de coaching
executivo?
Donde se extrairam as seguintes hipéteses:

H1 — Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a avaliacéo dos liderados
sobre o comportamento dos lideres num dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa
ou de empresa), antes e depois deste.

H2 — Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a avaliacdo dos liderados
sobre as competéncias de lideranca dos lideres antes e depois do PICE.

H3 — Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a avaliacdo dos lideres
sobre 0 seu comportamento num dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa ou de
empresa), antes e depois deste.

H4 - Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a avaliacdo dos lideres
sobre as suas competéncias de lideranca, depois da sua participacdo no PICE.

Modelo metodolégico da investigacdo

Na presente investigacdo, propde-se seguir 0 modelo metodolégico ilustrado na

Figura n° 1, em que se divide em duas partes, uma tedrica e outra préatica,
correspondendo a uma abordagem quantitativa e dentro desta a um case study.
A metodologia seguida para a parte tedrica comeca pela analise documental em

artigos, revistas cientificas, livros, monografias, teses de doutoramento e dissertagcdes de
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mestrado. Nesta parte procura-se responder as hip6teses no plano teorico, sendo a

investigagdo executada por estadios, conforme se discrimina:

Problema
Fergunta de partida:
Exigte alteracio nas compaténcias
dia lideranca do lider depois da
participagio no PICET S
Hipoteses
Revisdio de literatura: -
Coaciing
Coc iRy execurivo
Teorizs de Hdearamnga
Competéncias da lideranca
Dresenvolvimento da lideranca
— Variaveis:
Realizacao de focus growy —_— Warigvel dependents: competéncias de lderanga
‘Ir Warizvel indepeandente: PICE
Construgio de instrumento de Aplicacio de piloto (Lideres e liderados)
avaliacio B £ B
‘' 1 1
v

| Validacio de instrumento com orientador & especialistas

v FICE
- - . . . ) | Bes=Ee 1
| Momento 1:aplicacio do instrumento a lideres e liderados |
SessSo 2
Fecolha e sistemnarizacio de dados — Sessdo 3
| SessEc -3
= 7
| Momento 2:aplicacio do instrumento a lideres e liderados | - Sessdo M-2
Sessdo MN-1
| Facolhs e sistematizacio de dados | - SezsZo M
| Tratamento de dados |
+
| Anresentacdo e discussdo de resaltados |
*
| Conclusdes |

Figura n® 1 - Modelo metodoldgico de investigagao.

Estadio 1 — A partir da literatura de referéncia, identificar e diferenciar os conceitos
de lideranca em coaching e de coaching executivo, para perceber qual o contexto em que
pode ocorrer a lideranca através do coaching executivo e, assim, conduzir a investigacao

para 0s aspetos essenciais a consecucdo dos objetivos do presente trabalho.
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Estéadio 2 - Da revisdo de literatura, situam-se 0s varios conceitos relativos a lideranca
baseada nos processos de coaching executivo e as competéncias de lideranca enquadrando
diferentes perspetivas quanto a sua abrangéncia e aplicacao.

Estadio 3 — Realizagdo de focus group com a equipa de coaches para analisar,
identificar as competéncias de lideranca que s&o mais trabalhadas em PICE e integrar a
linguagem objetivos do estudo em causa.

Estadio 4 - Andlise critica e elaboracdo/selecdo de um instrumento de avaliacédo
comportamental das competéncias de lideranca.

Estadio 5 — Aplicacdo do instrumento no momento 1 (até a segunda sessao de PICE).

Estadio 6 — Recolha e sistematizacdo de dados do momento 1.

Estadio 7 - Aplicacdo do instrumento no momento 2 (depois da 8? sessdo de PICE).

Estadio 8 - Recolha e sistematizacdo de dados do momento 2.

Este trabalho é iniciado por uma introducdo ao tema e esta dividido em cinco
capitulos correspondendo os dois primeiros a parte tedrica do trabalho e os dois seguintes a
parte pratica do estudo e o quinto reunindo os anteriores corresponde a conclusdo da
investigacao.

A introducdo enquadra e justifica o tema da investigacdo, descreve o objeto e
objetivos da investigacdo, exara a pergunta de partida, consequentes perguntas derivadas e
levanta as hipéteses. O capitulo um compreende o estudo cientifico sobre Coaching,
nomeadamente nos Coaching Executivo, efetuando uma caracterizacao dos diferentes nichos
de Coaching, fazendo a distincdo com mentoring e com psicoterapia, caraterizando o
processo de coaching e avaliando os beneficios e a eficacia do coaching. No capitulo dois é
realizada uma revisdo de literatura sobre a lideranca, referindo-se os principais conceitos, as
teorias de lideranca e enquadra-se a relacdo entre lideranca e coaching. O capitulo trés
aborda a metodologia da parte pratica, explicando detalhadamente os métodos e
procedimentos. No capitulo quatro é elaborada a apresentacdo, analise e discussdo dos
resultados obtidos, comparando os mesmos com a revisao da literatura de forma a confirmar
ou a refutar as hipoteses. O capitulo cinco apresenta as conclusdes, limitagcbes do estudo,
propostas e recomendag0es para futuras investigacoes.

Este trabalho ainda elenca a bibliografia utilizada que permitiu aferir 0s

conhecimentos tedricos que sustentam as areas trabalhadas.
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CAPITULO 1

COACHING

Introducéo

Coaching é uma pratica de desenvolvimento humano (Koriath, Mcanally, &
Underhill, 2007) e um processo de desenvolvimento de competéncias (Celestino, 2005,
citado por (Holanda Melo, Machado, Matos, & Melo, 2015) que tem vindo a ganhar o seu
lugar nas empresas e no mundo académico, contudo, apesar da multiplicidade de abordagens
e forte implementacdo nas organizagdes, s6 agora comeca a focar-se na sua fundamentacgéo
tedrica e na sua praxis.

No inicio, a pratica de coaching era pontual e informal e assentava na experiéncia e
confiabilidade de pessoas que eram solicitadas para discutir perspetivas de natureza variada
dentro da organizacdo. O aumento da competitividade, a necessidade imperiosa de
alinhamento estratégico obriga mais do que nunca a reter e desenvolver talentos e a investir
e obter liderancas eficazes (Krausz, 2007) tendo o coaching tomado um lugar de destaque
nas empresas.

A entrada de mais profissionais com diferentes percursos, a maior experiéncia
existente nesta area e a elaboracdo atual dos recursos humanos demonstram a maturidade da
indUstria do coaching e ja ndo se aceitam os modelos que servem para todas as situacoes,
procura-se agora fundamentacdo cientifica e cresce a necessidade de compreensdo teorica
sustentada (Cavanagh & Grant, 2004).

O coaching é hoje um processo de melhoria do desempenho dentro do ambiente

organizacional depois de ter sido uma atividade experimental e complementar (Holanda
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Melo, Machado, Matos, & Melo, 2015) que movimentou em 2016 cerca de 2,356 mil
milhdes de USD, em todo o mundo, representando um aumento de 19% face a estimativa
realizada em 2011 (International Coach Federation, 2016).

Neste capitulo procede-se a uma revisao de literatura sobre o conceito de coaching,

a sua origem, evolucéo e o conceito que o define.

1.1 Coaching: origem, evolugéo, conceito

Para Krausz (2007) o conceito de coaching € tdo antigo quanto a propria
Humanidade. De acordo com a mesma autora, SAcrates através de didlogos com 0s seus
discipulos e partindo do principio de que a verdade esta dentro de nos, ja usava, no séc. V
a.C. um dos métodos? de coaching provando a sua eficacia.

O termo coaching tem a sua etimologia no Inglés e significa “treinando” (Silva,
2018). A palavra Coach tera tido a sua origem na palavra Hungara ‘Kocs’, nome da cidade
famosa onde, por tradicdo se construiam carruagens e charretes, (Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2007)%.

Krausz (2007) diz-nos que na literatura sobre o assunto dois nomes sdo
frequentemente citados: Timothy Gallwey* e Thomas Leonard; o primeiro foi um professor
de ténis que concebeu de maneira diferente este desporto defendendo que os jogadores
precisavam de “conhecer, dominar suas emoc@es sentimentos, medos, limitacdes, ou seja,
saber jogar seu préprio jogo interior.” (Marques, 2016). O seu argumento era baseado na

identificacdo e conhecimento das areas internas de melhoria para a partir dai poder corrigir

2“0 método socritico consistia em propor temas, instigar ideias com perguntas, ouvir o que os discipulos
tinham a dizer, ensinar e principalmente aprender. O seu objetivo basico era desenvolver as pessoas que 0
rodeavam”, (Chiavenato, 2002).

3 O vocabulo tera assim surgido na Hungria, no século XVI, passando com o tempo a metafora: tal como as
carruagens conduziam as pessoas até o destino desejado, os tutores conduziam agora pessoas pelas vias do
conhecimento. Comuns em Inglaterra no séc. XIX, os coches conduziam alunos até as universidades sendo
conduzidos por cocheiros — coaches -, e, por volta de 1830, a palavra coach passou a ser usada para designar
professores e mestres, com o significado de tutor particular, aquele que conduzia os estudantes no seu percurso
(Silva, 2018).

4W. Timothy Gallwey, nascido em 1938 em S. Francisco, EUA, foi capitdo da equipa de ténis em Harvard na
década de 60, experiéncia que o inspiraria mais tarde; em 1970, através da meditacdo e dos ensinamentos do
seu guru Maharaj Ji adquire recursos que o ajudaram a desenvolver o seu autoconhecimento; em 1974 publica
o livro “O jogo interior do ténis” e desde entdo tem sido uma referéncia no desenvolvimento ndo s6 de lideres
mas também de executivos e ainda de empresarios (Marques, 2016).
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e desenvolver o nosso potencial (quer no desporto quer na vida em geral). Na sua perspetiva,
a funcdo do treinador era questionar o jogador de modo a contribuir para que a
consciencializagdo deste sobre o seu proprio desempenho promovesse 0s ajustamentos
requeridos, a sua perspetiva consistia em que expressar o potencial de cada um é ser uma
fonte de respostas para as suas proprias perguntas (Krausz, 2007). O segundo, Thomas
Leonard?®, trabalhava com sucesso na area financeira e nesse contexto a sua opini&o era muito
solicitada ndo s6 por questdes financeiras, mas também noutras aspetos da atividade
profissional, nomeadamente planeamento de carreira (Krausz, 2007). A autora cita Thomas
Leonard: “precisavam era de uma espécie de alter-ego objetivo que pudesse ouvir o que eles
estavam dizendo, auxilia-los a estabelecer prioridades e atuar como uma espécie de bussola
para orienta-los em qualquer um dos caminhos que escolhessem” (Krausz, 2007, p. 23).

A prética do coaching estendeu-se por diversas areas, destacando-se: o coaching
pessoal, o coaching executivo, o leader coach e o coaching de negdécios (Silva, 2018). Neste
estudo, focar-nos-emos no coaching executivo, também denominado coaching de lideranca.

Neste campo, Gorky (1937)° é referenciado como a primeira publicag¢do (Cavanagh
& Grant, 2004; Krausz, 2007; Fillery-Travis & Passmore, 2011); que embora apresentando
fragilidade metodoldgica, foi um marco nesta area.

Harris (1999) citado por Milaré e Yoshida, (2009) identifica trés etapas na evolugéo
do coaching de executivos: a primeira entre 0s anos de 1950 e 1979 onde no trabalho com
executivos foi usada uma combinacdo de desenvolvimento organizacional e técnicas
psicolégicas; a segunda etapa corresponderia aos anos de 1980 a 1994 pela
profissionalizacdo e padronizacdo da atividade; por ultimo, a terceira fase integra o periodo
desde 1995 até a atualidade, refletindo um aumento de publicacGes e o surgimento de
organizacg0es profissionais.

A segunda e terceira fase ja sdo com coachs externos, e neste aspecto a
confidencialidade é preocupacdo conforme referem (Hall, Hollenbeck, & Otazo, 1999).

Schnell (2005) aponta varias vantagens no coaching interno: a) experiéncia e
conhecimento da organizacdo; b) possibilidade de expansdo da rede recursos (contactos,

® Thomas Leonard, (1955-2003), foi contabilista e administrador financeiro de sucesso, (Krausz, 2007); fundou
em 1992 a CoachU e em 1994 a International Coach Federation (ICF), (Coachville, 2009)

® Gorby, C. (1937). Everyone gets a share of profits. Factory Management& Maintenance. 95, 82-83
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alternativas, informacdo) que lhe permitem outro tipo de decisdes. Todavia, Tyler (2000)
também diz que historicamente os coachs nas empresas sdo externos, mas que devido as
mudancas rapidas nas organizagdes é mais fécil desenvolver coaching interno.

Paralelamente, nas organizaces, identificam-se 3 fases conforme Quadro n° 1:

Quadro n° 1: Estadios de coaching nas empresas.

Estadio Intervalo de Carateristica
tempo
Atividade 1937 a 1960 coaching interno; atividade exercida pelo supervisor hierdrquico, mentor
interna ou colega, modalidade de formacio.

Periodo em que documentos submetidos & apreciagiio dos pares comegam
Rigor académico | 1960 a 1990 | a ser publicados; pesquisas e discussdes exigem maior rigor académico.
Continua o foco interno no coaching organizacional.

Ciéncia ®| A partir de Auvmento de teses, dissertacdes e artigos académicos sobre a atividade de
P‘_&‘Cluga“ﬂ5 1990 coach externos nas organizacdes.
clentificas

Fonte: Desenvolvido a partir de (Cavanagh & Grant, 2004; Grant & Zackon, 2004; Maynard, 2006).

O CE tem vindo a ser cada vez mais uma intervencdo chave dentro das empresas
para o desenvolvimento de executivos (Levenson, 2009; Baker, Fernandes, Kombarakaran,
& Yang, 2008; Bozer & Pirola-Merlo, 2007; Dutton, 1997; Bono, Peterson, Purvanova, &
Towler, 2009; Feldman & Lankau, 2005; Griffin, Jones, & Rafferty, 2006; Gibbes &
Passmore, 2007; Thach, 2002). Por outro lado, o foco nas pessoas e na realizacdo do seu
potencial, € uma maneira das empresas demonstrarem 0 Seu COMPromisso com 0s
colaboradores para que seja atingido o crescimento do negdcio (Sweeney, 2007).

Quanto a investigacdo realizada, Grant e Cavanagh (2004), identificam cinco
tendéncias: 1) discussdo do coaching interno feito pelos gestores, 2) o inicio de uma pesquisa
académica mais rigorosa sobre o coaching interno e o seu impacto no desempenho e no
trabalho, 3) a extensdo ao coaching externo e a sua relacdo com a mudanca da cultura
organizacional, 4) a investigacdo em coaching como meio de estudar os mecanismos e
processos psicoldgicos envolvidos na mudanga humana e organizacional e 5) o surgimento
de literatura teorica voltada para o coach profissional. De acordo com 0s mesmos autores,
os trabalhos tedricos publicados triplicaram, bem como a colaboracdo entre coaches e

investigadores aumentou.
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Analisando a pesquisa em coaching, através da extensa revisdo de literatura que
realizaram, Fillery-Travis e Passmore (2011), referem dois periodos: o primeiro de 1937 a
1999, com um total de 93 artigos em 62 anos, das quais 47 sdo nos ultimos 10 anos’; o
segundo periodo enquadra os anos de 2000 a 2009 onde se procurava perceber qual o papel
do coaching dentro do portfolio da lideranca (Cowell & Judge, 1997; Heinselman & Thach,
1999) e também entender a natureza do coaching e as suas fronteiras com o counselling,
(Bachkirova & Cox; Passmore J. , 2007a).

Duckworth e Haan (2012), sugerem que o facto de serem estudos arduos e
trabalhosos, as exigéncias em termos de custos e as prioridades dos profissionais de coaching
(que irdo mais no sentido de satisfazerem os seus compromissos com os clientes do que com
a sua proépria eficacia) estdo na base de terem identificado menos de 20 estudos com
resultados quantitativos robustos. Contudo, Stern e Stout-Rostron (2013), evidenciam a
contradicdo entre o aumento exponencial de pesquisa em coaching até hoje em comparacgéo
com a auséncia de producao de corpo teorico especifico do coaching.

Desde o inicio, o coaching tem sido definido como um processo de orientacéo,
encorajamento e suporte através do estabelecimento duma relagcdo com o coach que torna
mais facil a aprendizagem e o desenvolvimento (Redshaw, 2000). Na abordagem de
Devillard (2001), citado por Barosa-Pereira, (2007, pp. 25-26), define-se como “uma
intervencao que visa desenvolver, junto de uma pessoa ou de uma equipa, os elementos de
potencial ligados ao talento, ao estilo e as sinergias, para além dos obstaculos que os
constrangem. O coaching ndo é nem uma aprendizagem de uma técnica, nem um conselho
sobre o saber-fazer, mas sim um meio de descobrir e de experimentar os aspectos inutilizados
do seu proprio potencial. De facto, ele ndo visa tanto a resolucdo de problemas, mas antes
facilitar o desenvolvimento pessoal numa perspectiva de produgao.”

As muitas tentativas de definicdo desta area de trabalho e de investigacdo
demonstram, para Fillery-Travis e Passmore (2011), a evolucdo das disciplinas e estes
autores argumentam que as novas areas desenvolvem-se através de diversas fases

(requerendo diferentes metodologias e instrumentos em cada uma) até a posterior maturacao,

" De acordo com estes autores deve-se ao trabalho pioneiro da Divisdo 13 da APA que identificava o caminho
crescente dos seus membros nas organizacGes e posteriormente a British Psychological Society Journal,
International Coaching Review e Coaching: na International Journal of theory, research and pratice (Fillery-
Travis & Passmore, 2011).
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sendo que inicialmente tendem a focar-se na definicdo do seu campo, envolvendo um
processo de exploracao e partilha, passando entdo a atengdo para os métodos e medidas e a
terceira fase relaciona-se com a excecdo e amplitude de média das teorias. Com esta
perspetiva, é possivel enquadrar a literatura para uma posi¢do que aprecie os contributos do
trabalho emergente para a fase em questdo. Yi-Ling Lai e Passemore (2019) afirmam a
necessidade essencial de uma definigdo standartizada quer para a pratica profissional, quer
para a pesquisa e também para a qualificacdo e pedagogia do coaching.

Foi sugerido por Tobias (1996) que o coaching executivo era na realidade a
reembalagem de atividades e técnicas emprestadas de outras areas, tal como a psicologia.
Fillery-Travis e Passmore (2011) rebatem, argumentando que indubitavelmente uma grande
quantidade de conhecimento é originario de outras disciplinas, mas isso ndo Ihe retira o
carater Unico de sintese destes elementos para produzir e oferecer beneficio que ndo séo
providenciados por outras intervengdes. Significando que o coach tem de considerar o
comportamento, cognicdo e emoc¢ao do cliente e usar essa informacdo para o auxiliar no
processo de aprendizagem e mudanca.

Derivado das inUmeras tentativas de definicdo, encontra-se o argumento da auséncia
de identidade do coaching ou perspetiva de que apenas combina diferentes abordagens e
teorias (Beattie, Ellinger, & Hamlin, 2006; Peltier, 2009;). A resposta a esta critica assenta
na origem diversa e multidisciplinar desta area, como referem Bachkirova, Drake & Spence
(2016) e exige uma melhor atencdo a sua definicao.

Tal como se disse anteriormente, existem muitos conceitos de coaching (Anexo A:
Conceitos de coaching, adaptado de Batista (2013)) de entre os quais, para este trabalho, se
elegeram os seguintes por se considerarem consentaneos com a préatica atual nas empresas:
a esséncia do coaching é libertar o potencial de alguém para maximizar o seu desempenho e
ajuda-la a aprender em vez de a ensinar (Whitemore, 2009), sendo uma “Rela¢do entre um
cliente que tem autoridade administrativa e responsabilidade em uma organizacdo e um
profissional que usa grande variedade de técnicas e métodos comportamentais para ajudar o
cliente a atingir o conjunto mutuamente identificado de metas para melhorar o seu
desempenho profissional e pessoal e, consequentemente, melhorar a efetividade da
organizacédo do cliente dentro de um acordo de coaching formalmente definido” (Kilburg,

2000, p. 67), 0 “O coaching é uma metodologia, que envolve um conjunto de técnicas e
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ferramentas, aplicadas por um profissional habilitado que tem por objetivo o
desenvolvimento de um individuo ou grupo de individuos™ (Silva, 2018).

Da andlise dos diferentes conceitos apresentados entende-se que o coaching valoriza
a acao, foco e resultados e coloca a énfase nos processos de aprendizagem e melhoria das
competéncias (Holanda Melo, Machado, Matos, & Melo, 2015).

No presente trabalho, sera utilizada a definicdo de Duckwort e Haan (2012) para o
CE: “Forma de desenvolvimento de lideranca que tem lugar através de uma série
conversagdes ‘One-to-one’ contratadas com um coach qualificado”, acrescentando que o
coaching ¢ feito a medida para cada individuo de forma que ele aprenda e se desenvolva
atraves de uma conversacdo reflexiva, dentro de uma relacdo exclusiva que é confianga,

seguranca e suporte.

1.2. Fronteiras e distin¢des do coaching

A utilizagdo da palavra “coaching” banalizou-se ao ponto de saturagdo e torna-se
necessario ir além da definicdo do seu conceito, distingui-la das demais praticas (algumas
na sua origem):

Para Maggie Jodo® O coaching distingue-se da formagio dado que tem em conta o
autoconhecimento e a formacao a aquisi¢do de conhecimentos técnicos ou de competéncias
interpessoais; para esta Coach (PCC) em situacdo de formacdo, o valor é colocado nos
conhecimentos, 0s objectivos sdo usualmente impostos e a relacdo tende a ser menos
proxima e mais directiva (Jodo, 2011). Também de distingue de psicoterapia (Anexo B) e
de consultoria na sua pratica e propésito (Anexo C) fundamentalmente quanto a
independéncia da participacdo e quanto a autonomia do coachee, ou seja, o coach ndo da
conselhos, mas o consultor fornece orientagdes cuja pratica condiciona todo o processo,
assim como o coachee é livre de selecionar dentro do processo quais 0s temas do seu
interesse para ter como objetivo de desenvolvimento.

De acordo com Dingman (2004), é nos objetivos e na estrutura da relacéo

construida que residem as principais diferencas (vide Quadro n°® 2: Coaching e outras

8 Presidente do Chapter portugués da International Coaching Federation (ICF), entre 2015-2017.
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praticas de desenvolvimento pessoal e profissional.): o coaching desenha-se como um

processo facilitador do coachee na obtencdo dos seus objetivos e 0 Mentoring constitui-se

na transferéncia de conhecimento do mentor o para o mentee. Conclui-se assim que o coach

ndo precisa ser um especialista na area de interesse do coachee, mas o mentor, tem de ser

reconhecido como especialista.

As préticas de desenvolvimento pessoal e profissional diferem quanto aos objetivos,

foco, propdsito e resultados, (Quadro n° 2) mas a pratica nas empresas em Portugal exige

principalmente a distin¢do entre o que é mentoring e o coaching, o que podemos observar

no

Quadro n° 3. Lai e Passemore (2019) reagrupam estas diferencas (Anexo D) com

base em varios autores, ndo se alterando o essencial da distingéo.

Quadro n° 2: Coaching e outras praticas de desenvolvimento pessoal e profissional.

Praticas de desenvolvimento Pessoal e Profissional
Catesorizs Coaching Mentoring Aconselhamento | Psicoterapia Consultoria
Proatividade, | Transferencia de | Conselhos sobre | Implica questdes | Suporte na
descoberta e | conhecimento e |a diregdo  a | do foro | escolha com
crescimento | eXpenéncia tomar e | pstcologico baze em
Proposite alternativas referidas 3 sade | conselhos
possivels mental especificos,
vantagens e
desvantagens.
Pretende Partilha de | Potenciar g | Desenvolvimento | Definir
Objetivos alcann;q_r metas cnnhelcﬁimgntﬂ B | preparar para a | &  crescimento | altemativas
pessoals e | expenéncias tomada de | pessoal para 2
profizsionaiz | profissionals decizdo mudanca
Foco Prasente  ou | Presente ou | Paszado on | Passado Presente
futuro futuro presente futuro
Novos Progresso ma | Agir nz | Eliminagdo  dz | Dar refomo 2
conhecimentos, | carrelra e | mudanca origem do mal- | orgamizacao
Resultados pericla, desenvolvimento - es.tjr g das ;
rezultados pezsoal
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Fonte: adaptado de Dingman (2004, p.19).

Quadro n° 3: Diferencas entre a pratica de coaching e a pratica de mentoring.

Diferencas
Coaching Mentoring
O poder do coaching bazeia-se na capacidade do | O poder do mentoring bageia-se no conhecimento e
coach colocar perguntas  estimuladoras e | experiéncia do mentor, na sabedona adguirida.
relevantes (persuntas poderosas).
Transferéncia  de  saber adguiride  pelo | Transferéncia de saber (beneficiario: destinatdrio)
destinatério (beneficidrio: empresa)
Tem papel mterventive no desenvolbvimento da | Papel passive em gque recebe crientagdes de come

OTZanIZACED. trabalhar na empresa.

Facilitagio da aprendizagem Orientacio e ensinamento.

Introdugdo na organizagdo mais-valias baseadas | Centrado na cultwa organizaciomal & nos aspetos
em aprendizagens do destinatario. operacionais da organizacio.

Foca-se em questdes profissionals, alinha valores | Foca-se na careira, e fransmite valores, visdo e
pesa0nalz & organizacionais; atividade profiszional | padrées da orgamizacdo. E uma fimgdo e ndo uma
com programsas de formagfo e supervisio. profissdo.

Utiliza técnicas que permitem a descoberta do | Utiliza técnicas  pelas  guaiz =80 sugenidas
potencial proprio e como torng-lo maiz eficaz | possibilidades para o colaborador, pela partilha da
{Coperman, 2003) experiéncia & do conhecimento de determinada
matéria identificar novas perapetivas.

D4 enfase aos valores individuziz e ao seun| Tende a reproduzir os padrbes, valores e visfo da
alinhamento com os da organizacio para estimmlar | empresa.

o avango & dezenvolvimento do colaborador e da
Empresa.

Fonte: adaptado de Dingman (2004, p.19).

1.3 Processo de coaching

Através do processo de coaching novas as competéncias surgem, tanto para o coach
(aquele que impulsiona o treino e fomenta o desenvolvimento) quanto para seu cliente, o
coachee (aquele que é treinado e experiencia o processo de desenvolvimento), ndo s6 apenas
em termos de competéncias ou capacidades especificas, (Chiavenato, 2002). No processo de
coaching, o coach ndo da respostas, ndo diz o que fazer, ndo aconselha. Promove que o
coachee encontre as suas proprias respostas e identifique as suas potencialidades, retirando
delas a maior vantagem: quando a descoberta é feita na primeira pessoa € 0 momento em
que se realiza-se uma interiorizacdo genuina e consciente, permitindo perceber o que faz

sentido e agir de acordo, por isso com mais eficacia (Jodo, 2011). E uma dindmica relacional
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onde a confianga depositada no coach se constitui como um elemento fundamental. A
percepcdo para o coachee de que o coach caminha consigo para a concretizagdo dos
objetivos € fundamental para o sucesso. Ultrapassar obstaculos e crengas limitadoras,
conquistar dificuldades internas, permite a alteracao da percecéo de si proprio, amplia a sua
visdo e foca-se na identificacdo de possibilidades (Zaharov, 2010, p. 24).

Para alguns autores, os modelos de coaching inserem-se genericamente em dois tipos
de abordagem: proxima do aconselhamento psicolégico ou proximas da consultoria (Cunha,
Jord&o, & Neves, 2014), no primeiro caso centram-se na tomada de consciéncia por parte do
coachee e no segundo centram-se na mais na tarefa e nos planos de ac¢do (Joo, 2005;
Mujtaba, 2009).

Dingman (2004) na revisdo de literatura realizada identifica seis etapas que fazem
parte de todos os modelos: Contrato formal, construcao de relacédo, avaliacao, obter e refletir
feed-back, identificacdo de objetivos e, implementacéo e avaliacéo.

Por seu lado, da variedade de propostas encontradas, Cunha, Jorddo e Neves (2014)
consideram quatro etapas de implementacao do processo de coaching: construcéo de relacéo,
definicdo da area de desenvolvimento/objetivo a atingir, desenvolvimento de planos de
accao e avaliacdo dos resultados.

Para a relacdo de construcdo, é referido por varios autores (Casper & Kowalski, 2007;
Diamante, Giglio, & Urban, 1998; Joo, 2005; Passmore J. , 2007; Truijen & van Woerkom,
2008; Hooijberg & Lane, 2009); o énfase colocado na confianca, desenvolvida num
ambiente seguro, sem julgamentos de valor, permitindo assim o suporte afetivo essencial.
Acresce que a relacdo triangular (com estabelecimento de contrato) entre coach, cliente e
coachee é segundo Freas e Sherman (2004) fundamental, quer para definir os objetivos
quer para os atingir. Assegurar a confidencialidade é também segundo Saporito (1996), uma
funcdo assente na relacdo de confianca: a certeza de um ambiente seguro, facilita que a
abordagem de experiéncias, metas, ou outras possibilidades, seja concretizavel, livre de
preconceito ou critica. A confianca, e 0 ambiente seguro sdo elementos que permitem a
alianca de trabalho desenvolver o seu papel até ao sucesso desejado e contratado.

De facto, uma alianga de trabalho no sentido positivo, entre os dois intervenientes
deste processo (coach e coachee) € tida como uma condicao essencial para o sucesso (Baron
& Morin, 2009; Kampa & White, 2002; Lowman, 2005;). Importa, ainda neste aspecto,

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPET’ENCIAS DE LIDERANCA - ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.

17



Coaching

destacar o estudo retrospetivo de Baker, Lindemann, McGovern, Vergara, Murphy e
Warrenfeltz (2001), onde 84% dos coachees identificam a qualidade do relacionamento com
0 seu coach como fundamental para o sucesso do coaching. Ja Rogers (1997) diz que a
verdadeira mudanca no individuo vem da experiéncia da relacdo e que métodos que se
baseiem exclusivamente no intelecto resultardo em mudangas temporarias, nao sustentadas.
Parece entdo existir consenso entre estudos efectuados por diferentes autores de que alianca de
trabalho instituida tem um impacto significativo no CE.

Area de desenvolvimento/definicdo de objetivos — E da responsabilidade do coachee
a identificacdo das areas de mudanca e de reflexdo para desenvolvimento (Casper &
Kowalski, 2007). O foco € centrado na tomada de consciéncia, das motivagdes, dos pontos
fortes e fracos, das expectativas, das estratégias a implementar;

E particularmente significativo o papel do feedback nesta fase (Diamante, Giglio, &
Urban, 1998; Feldman & Lankau, 2005; Koortzen & Oosthuizen, 2010), dado que incentiva
a consciéncia, dos comportamentos que afetam o desempenho desejado e promove a
motivacao necessaria a mudanca (Freas & Sherman, 2004; Koortzen & Oosthuizen, 2010;
Saporito, 1996;).

As ferramentas relevantes incluem as de feedback para avaliar o desempenho e o
estadio de desenvolvimento do coachee permitindo-lhe a consciencializa¢do dos seus pontos
fortes e fracos (Freas & Sherman, 2004; Hooijberg & Lane, 2009; Saporito, 1996;); bem
como a avaliacdo dos pares, superiores subordinados (Freas & Sherman, 2004; Koortzen &
Oosthuizen, 2010; Saporito, 1996;); ainda sdo aqui consideradas as entrevistas qualitativas,
questionarios e outros instrumentos psicoldgicos como os inventarios de personalidade ou
de lideranca (Hooijberg & Lane, 2009); também se elencam as entrevistas (Doyle, Kiel,
Rimmer, & Williams, 1996); o objetivo destes instrumentos é reunir dados significativos
para o delineamento do perfil de lideranca e do alinhamento com as necessidades da
organizacao. ainda podem ser utilizados outros métodos de diagndstico como a reflexdo,
classificacdo/enumeracdo das areas de desenvolvimento a trabalhar (Diamante, Giglio, &
Urban, 1998; Doyle, Kiel, Rimmer, & Williams, 1996; Freas & Sherman, 2004;). Ndo menos
importante dentro de uma organizagdo a participacdo da gestdo de topo na adaptacdo da
definicdo do objetivo as necessidades da organizacdo e da sua cultura (Diamante, Giglio, &
Urban, 1998; Freas & Sherman, 2004; Doyle, Kiel, Rimmer, & Williams, 1996).
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Definicéo do plano e metas de ac¢ao — Passmore (2007) e Truijen e Woerkom (2008)
n&o apresentam nos seus modelos, planos de agdo. Antes sugerem que as metas e 0s objetivos
séo conseguidos com base no feedback do coach. Todos os restantes modelos apresentam a
necessidade de delinear e concretizear um plano de acéo para a realizacdo com sucesso dos
objetivos estabelecidos (Cunha, Jorddo, & Neves, 2014). O plano de acdo permite ermite
definir a mudanca com metas mensuraveis e a identificar diferentes perspectivas (Freas &
Sherman, 2004), sendo baseado nos dados recolhidos e na perspectiva do coachee representa
contudo a colaboracéo de todos os envolvidos (coach, coachee, hierarquia, eventualmente
gestdo de topo) (Doyle, Kiel, Rimmer, & Williams, 1996) e a procura de alternativas bem
como a ponderacdo de consequéncias (Cunha, Jorddo, & Neves, 2014). Estas metas depois
de implementadas pelo coachee, dependem da capacidade de lidar com eficacia com: a) as
pressdes da mudanca quer sejam internas ou externas (Diamante, Giglio, & Urban, 1998);
b) com o crescimento organizacional (Doyle, Kiel, Rimmer, & Williams, 1996; Freas &
Sherman, 2004; Saporito, 1996).

As estratégias de aprendizagem (formac&o, leitura, apresentacdes e sessbes com 0
coach) desenvolvem-se neste patamar para trabalhar os pontos de melhoria identificados
anteriormente, podendo ser apresentadas as partes envolvidas da organizacéo para se avaliar
da adequacao (Koortzen & Oosthuizen, 2010).

As técnicas psicoldgicas utilizadas para esta fase séo:
reformulacdo/reenquadramento, imersdo, visualizagdo, definicdo de trabalhos de casa
(Passmore J. , 2007), role playing, dramatizacdo de papéis, debate com objetivo de promocao
de competéncias e atitudes adequadas a cada objetivo (Diamante, Giglio, & Urban, 1998;
Doyle, Kiel, Rimmer, & Williams, 1996).

Resultados e avaliacdo — esta € a Ultima etapa e destacam-se aqui as ténicas de
automonotorizacdo (Diamante, Giglio, & Urban, 1998), a eventualidade de entrevistas
periddicas com stakeholders do processo (hierarquia, pares, colaboradores) de maneira a
avaliar quer o progresso no desempenho do coachee quer o grau de atingimento dos
objetivos (Doyle, Kiel, Rimmer, & Williams, 1996; Saporito, 1996).

A mudanca do coachee relaciona-se diretamente com a sua capacidade de potenciar
o foco e do seu compromisso para mudar, bem como da compreensao das consequéncias do

seu comportamento (Freas & Sherman, 2004).
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Poderemos, em sintese, ilustrar o entendimento sobre este processo através da Figura

n° 2 enquadrando os principais elementos nesta dinamica relacinal:

Meio envolvente externa

Meio envolvente externa

Figura n° 2: llustracdo do processo de coaching.
(elaboragéo prépria)

Para o desempenho do coach, Fillery-Travis e Lane (2006), identificaram 3 areas
criticas do coach eficaz: autoconsciéncia, competéncias core do coaching e compreensao da
ética e gestdo da relacdo em coaching.

O modelo de coaching utilizado neste estudo é 0 GROW (Goal — meta ou objetivo,
Reality — realidade ou estado atual, Options — op¢Oes ou estratégia e What - plano de a¢éo)
foi criado por Graham Alexander (anos 80) e sendo baseado nos principios transmitidos por
Gallwey no seu livro “o jogo interior do ténis ““ (1996) é utilizado no campo empresarial
(O"Connor & Lages, 2010) e de acordo com estes autores, pode comecar ou terminar em
qualquer estagio embora se pressuponha passar pelas quatro fases. E um modelo anglo-
saxonico difundido por Whitemore, dos mais conhecidos no mundo do coaching (Ravier,
2005, p. 208). Tem a carateristica de trabalhar a meta antes da realidade porque esta limita

as perspetivas enquanto a meta determina as agoes que devem ser realizadas para a atingir.
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De acordo com Whitmore (2017), este modelo so é eficaz se for desenvolvido num
contexto de consciéncia, de responsabilidade e da pericia de produzir perguntas eficazes.

O modelo Lead, Learn and Grow (LLG Model) é referido por Corrie e Watts (2013)
como uma contribuicdo recente inspirada nos modelos ja existentes de lideranca
(nomeadamente a lideranca transformacional). Para estas autoras este modelo permite um
enquadramento onde a lideranca pode ser entendida e onde o potencial dos lideres pode ser
desenvolvido.

O modelo CLEAR, foi desenvolvido por Peter Hawkins, e corresponde as seguintes
fases: Contracting, Listening, Exploring, Action e Review (Cataldo & Penim, 2010, p. 139),
envolvendo o contrato (definicdo do problema e resultados pretendidos), potenciacdo da escuta
ativa, a exploracao (de impacto , oportunidade e possibilidades), acdo (medidas a implementar)
e por ultimo a revisdo (balango do progresso, das decisdes e do valor conquistado)

Para além deste, existe ainda 0 modelo ACHIEVE (cujo ponto de partida é o modelo
GROW) elaborado por The Coaching Centre,® como referido por Ravier (2005, p. 220) que
se carateriza pelo desenvolvimento do processo de Coaching por meio de sete passos que se
focam em 5 etapas fundamentais: desenvolvimento de rapport, escuta ativa, perguntas
abertas e criativas, feedback e utilizagdo da intuicdo. Na pratica o primeiro passo é explorar
a situacdo presente, o segundo passo é brainstorming para alternativas a situacao presente, o
terceiro passo é definir metas e o quarto passo é procurar op¢oes; o quinto passo é avaliar as
opcoes, 0 sexto é validar o plano de agdo e o ultimo é motivar.

Por fim, 0 modelo OUTCOMES criado por Allan Mackintosh também originario do
GROW e cuja carateristica sdo requerer mais tempo que o modelo GROW, providencia mais
estrutura e esta e ser desenhado especificamente para comerciais®® é constituido pelas
seguintes fases: (O)objetives (objetivos), (U) understand the reasons, (compreender as
razdes)(T) take stock of the present situation (atuar na situacdo presente), (C) clarify the gap
(clarificar a diferenca), (O) Options generation (geracdo de opcdes), (M) motivate to action
(motivar para a acdo),e, ( E) enthusiasm & encouragement (entusiasmo e encorajamento),
(S) support (apoio) (Ravier, 2005).

o Licenca de Dembkowski & Eldridge e registo de The Achieve Coaching Model (Ravier, 2005, p. 210).

10 Allan Mackintosh, Growing on G.R.O.W.: A more specific coaching model for busy sales managers, 2003

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPET’ENCIAS DE LIDERANCA - ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.

21



Coaching

1.4. Avaliagéo do CE: beneficios e eficacia

E nas organizagbes que se desenvolve o coaching de lideranca, e, de acordo com
(Phillips, 2003) o ROI é a Unica medida que interessa. Todavia, é bastante dificil avaliar
comportamentos humanos, onde os fatores sdo muito dificeis de isolar e dada esta
dificuldade, alguns estudos parecem exagerar o ROl (Dai, De Meuse, & Lee, 2009). No
entanto, de acordo com a American Management Association (2008), 39% dos programas
de coaching foram desativados por impossibilidade de medir o ROI.

A avaliacéo do CE, apesar de ser cada vez mais comum nas empresas, ndo passava
de um terco das intervencdes em 2006, quer por ser muito longa no tempo, quer pela natureza
do processo, exigindo-se cada vez mais um variedade de stakeholders de avaliacdo, bem
como avalia¢do sumativa (de resultados proximos e distais) e avaliacdo formativa (com vista
a entender onde esté a dificuldade), (Levenson, McDermott, & Newton, 2007).

Ainda ndo se encontrou uma abordagem satisfatoria havendo pouco consenso no que
diz respeito ao melhor mecanismo de avaliacdo (Lawrence & Whyte, 2014), sendo que as
metodologias tradicionais de avaliagdo podem ndo compreender a complexidade das
intervengdes em coaching (Duckworth & Haan, 2012). A avaliagdo do coaching, deve ter
em consideracdo qual o propésito que serve e o que queremos aprender com ela: que
perguntas precisam de ser respondidas e que decisdes devem ser tomadas. Deve considerar
também o desenho da investigacdo (grupos de controlo, pré-teste, tipo de recolha de dados,
fontes de informacao, critérios de avaliacdo, etc...), e ¢ imprescindivel considerar também
0 ROI dado que esta é a medida do impacto para a organizacdo, sendo contudo impossivel,
na opinido destes autores, a aplicacdo universal de um numero para o ROl do coaching
(Kraiger & Peterson, 2004).

Baker et al. (2001) e Philips (2003) utilizam o conceito de cadeia de impacto na
andlise do ROI do coaching: o CE traduz-se em fazer (a¢&o) a qual se traduz em impacto no
negocio que deve ser quantificado e maximizado, concluem estes autores que o ROl do CE
é de 5,7 sendo por isso de um investimento muito rentavel. Grant (2012) afirma que o ROI

é uma medida insuficiente para avaliar o coaching e que € necessaria uma abordagem mais
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holistica. O’Neill (2005) propde um método para calcular o ROl baseado na identificacao

pelo lider de trés fatores chave e respetiva operacionalizagdo para poder obter uma medida

(mensuravel, especifica e interrelacionada) sendo necessario que 0 mesmo identique ainda

outras variaveis presentes no processo de forma a serem também incluidas neste calculo.
Baseados nos niveis de Kirkpatrick, Alban-Metcalfe e Mead (2010), sugerem um

enquadramento de critérios para avaliar os resultados (Quadro n° 4).

Quadro n° 4: Avaliacéo de resultados em coaching.

Foco da avaliagdo

Fontes de dados relevantes

Feacies

. Percecdo da eficiéncia do coaching por parte do cliente

. Percecdo do coach por parte do cliente (ex.: competéncia)
. Satisfacdo do cliente com a relaco coach-cliente (ex.:
confianca)

. Satisfacdo do cliente com o processo de coaching (ex.:
frequéncia das reunides)

. Satisfacdo no relatorio proprio
(cliente)

. Escalas de classificacdio ancoradas
nos comportamentos (cliente)

Aprendizagens

. Atencdo ao proprio

. Flexibilidade cognitiva

. Eficacia propria

. Atitudes no trabalho (ex.: satisfagdo com o trabalho,
organizacdo dos compromissos)

. Autoavaliaches antes e depois
(cliente)

. Relatorio proprio da flexibilidade
cognitiva, da eficacia propria e das
atitudes no trabalho (cliente)

Compaortamento | . Mudanca nos comportamentos de lideranga do cliente . Avaliagdes completas dos
(ex.: gestdo dos recursos pessoais) comportamentos de lideranca antes
. Alcance dos ohjetives do coaching por parte do cliente e depois (cliente, subordinades e
superiores)
. Classificacdes das conquistas dos
objetivos (proprios e relevantes para
05 outros)
Resultados . Retencdo de empregados (cliente e subordinados do . Registos organizacionais
cliente) . Planeamento de sucessdo
. Fipeline adequado para preencher posicdes séniores de . Satisfacdo e compromisso
lideranca (subordinados do cliente)
. Mudancas nos subordinados (ex.: satisfacdo e
perfarmance no trabalha)
. Mudancas na satisfagdo dos clientes
. Inquérito de satisfacdo dos clientes
. Retorno do investimento
Fonte: Alban-Metcalfe & Mead, 2010.
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Anderson e Kampa-Kokesch (2001), referem a escassez de pesquisa nesta area e a
fragilidade na metodologia (tamanho da amostra, afirmacdes ndo suportadas pelos dados).

Relativamente aos beneficios obtidos pelo CE, de acordo com o estudo realizado pelo
AMA / Institute for Corporate Productivity Coaching Survay (projecdes 2008-2018), foram
apontadas as principais necessidades para a contratacdo de um processo de coaching nas
organizacgOes: aumento de produtividade e performance individual (79%), desenvolvimento
de lideranca e planos de sucessao (63%), aumentar os niveis de competéncias individuais
dos funcionéarios (60%), melhorar o desempenho organizacional (56%), desenvolver
competéncias especificas para gerir crises e problemas (44%).

Webster (2002) diz-nos que:

“Organisations using coaching are hoping to improve individual and company
performance and support personal development. These are credible objectives. But if there
is no evaluation structure in place for your coaching initiative, how do you know if it is

generating success, stagnation or even problems?”’

Passmore, Pefia, Rosinski, e Szabo, (2010) e Simpson, (2010) defendem que os
beneficios do coaching podem ser identificados a nivel individual, de equipa e organizacional.
De acordo com (Leedham, 2005) tem como beneficios para os stakeholders: sentimentos
internos positivos (aumento da confianga, sentir-se valorizado, bem estar, acreditar em si
mesmo), comportamentos mias tangiveis e mais visiveis (desenvolvimento de carreira,
técnicas e skills; clareza e foco interno e externo (propdsito, objetivos, consciéncia
autoanalise). (Whitmore, 2017) resume os beneficios do coaching da maneira descrita no
quadro 5:

O coaching promove a mudanca sustentavel segundo, Bachkirova, Clutterbuck e Cox
(2018) e pode adicionar valor pelo desenvolvimento organizacional (Rosinski, 2011). Além
disso, é responsavel pelo aumento da performance, compromisso, por ajudar a identificar
oportunidades de aprendizagem e de carreira (Clutterbuck, 2009).

Para Arrivé e Frings-Juton (2004), citados por Barosa-Pereira (2007, pp. 77-78) a
incorporagédo de um programa de Coaching numa empresa podera trazer beneficios para o
coachee de natureza cognitiva (pelo aperfeicoamento da sua capacidade de anélise),
profissionais (pela potenciagdo das competéncias de gestdo e de lideranga) e finalmente

psicologicos (pela melhoria da gestdo do stress); para a organizacdo esses beneficios
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inscrevem-se na melhoria da gestdo da equipa, eficiéncia da chefia e melhor aplicacdo dos
recurso internos da empresa bem como na capacidade de retencdo do saber fazer
organizacional. Whitmore (2017) resume os beneficios do Coaching nas empresas de acordo

com o Quadro n° 5.

Quadro n° 5: Beneficios do Coaching Executivo.

Carateristicas Como:
Produtividade  performance melhoradas O processo de coaching identifica e
desenvolve o melhor dos coachees

Desenvolvimento da(s) equipais) Desenvolvendo competéncias emocionais
e sociais para além das competéncias
técnicas ¢ fundamental para o crescimento
das equipas.

Melhoria das aprendizagens O guestionamento valoriza quem €
questionado e o gque responde, promovendo
a descoberta e a aprendizagem. Foco e
aciio facilitam a rapidez de aprendizagem.

Melhoria do relacionamento Desenvolvendo o didlogo e promovendo
insigths e reflexfio sobre s1 e sobre os
Outros.

Libertacio de tarefas gerando mais A responsabilizacio da equipa promove a

disponibilidade disponibilidade do lider.

Mais cniatividade Encorajamento de alternativas, de

curiosidade, de procura de opgdes quer
sgja num ambiente seguro guer seja na
equipa sem receio, com suporte do lider.

Fentabilizacio de competéncias e recursos | Identificagio de competéncias e novas
formas de fazer.

Maior rapidez e eficiéncia na resposta, As pessoas envolvidas tém maior
principalmente de emergéncia compromisso para o gque & requerido.
Mais flexibilidade e adequacgio O processo de coaching exige mudanca e

respetiva adequacio.

Fonte: adaptado de (Whitmore, 2017, pp. 203-205).
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CAPITULO 2

LIDERANCA

Introducgéo

A literatura sobre lideranca tem falta de integracdo tedrica (Avolio, 2007). A
lideranca € frequentemente vista como um factor critico de sucesso ou fracasso das
instituicoes (Avolio & Bass, 1990). Qualquer organizagéo requer gestéo, e a gestao requer
um certo nivel de habilidade de lideranca (Wu, 2006). Um lider pode ser um gestor, mas um
gestor ndo é necessariamente um lider (Armandi, Oppedisano, & Sherman, 2003). Mintzberg
(2010), critica o dualismo criado pela distingdo entre lideranca e gestdo, e embora
reconhecendo a possibilidade de separacdo tedrica dos conceitos, considera que na pratica
tal ndo é possivel.

Os principios escritos da lideranca remontam a emergéncia da civilizacdo podendo
ser identificados no antigo Egipto, na China e na Grécia (2300 aC) (Bass & Bass, 2008),
destacando qualidades do lider.

A palavra “lider” é usada desde o século X1V, surgindo a palavra “lideranca” apenas
no inicio do século XIX, em registos sobre o controlo e influéncia politica no Parlamento
Britanico Marquis e Huston (2005) citado por Neves (2013). A arte de comando em Portugal
(com literatura de tradicdo militar antiga e respeitada), tras o conceito de lideranca, onde o
ensino é por modelagem de lideres célebres e ndo através de experimentacao ou observacgéo
(Jesuino, 2005) sugerindo que a lideranca era mais encarada como arte do que como ciéncia.
“There are almost as many different definitions of leadership as there are persons who have

attempted to define the concept” (Bass, 1990a).
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De acordo com Bennis e Nanus (1985), no decurso dos ultimos 75 anos foram
realizados milhares de estudos empiricos dos quais emergiram 350 definices diferentes.
(Bergamini, 1994, p. 103) diz-nos que “Isso quer dizer que a lideranga tem sido investigada
desde hd muito e como tal € justo que apresente inUmeras interpretacdes”: a diferenca entre
as diferentes interpretagdes traduz-se em perspetivas que ndo séo forcosamente confrontos
de pontos de vista, mas que, de certa forma, propdem abordagens complementares. E no
conjunto de todos que se obtém uma visdo mais completa sobre o assunto.

Embora o interesse pela lideranca tenha a sua origem na antiguidade, apenas no
principio do seéc. XX com os estudos de Lewin, Lippit e White (1939) se iniciou o estudo
cientifico deste fendmeno (Castro & Lupano, 2005).

Desde praticamente ha 100 anos que investigadores tentam fixar e estudar aspectos,
caracteristicas, potencialidades do fendmeno da lideranca, resultando no conjunto de
abordagens multifacetadas que, em todo 0s casos, trouxe avangos e conhecimento a esta area
do conhecimento. (Rego, 2004). Jago (1982), distingue 4 fases no estudo cientifico da

lideranca (Quadro 1: Perspetivas tedricas da lideranca)

Quadro 1: Perspetivas tedricas da lideranca.

Abordagem teorica

Foco Universal | Contingencial
do conceito Tragos Tipo | Tipo Il
Comportamentos | Tipo Il Tipo IV

Fonte: adaptado de Jago, (1982).

No contexto econdémico atual, as empresas esperam dos seus colaboradores mais
com menos recursos (Ohman, 2008). Em consequéncia os lideres precisam de comprometer
e inspirar o desempenho através da lideranca transformacional e ética (Alban-Metcalfe &
Mead, 2010; Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2005).

2.1 Conceitos de lideranga

A qualidade da lideranca € amplamente reconhecida como uma carateristica critica
para o sucesso de uma organizagdo e sendo assim € lo6gico que as organizagdes invistam no

seu desenvolvimento (Simpson, 2010).
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Para Kouzes e Posner (2009), a lideranca ¢ uma arte. O dominio desta arte (...) vem
com o dominio de si mesmo, ou seja, 0 desenvolvimento da lideranga € um processo de
autodesenvolvimento.

Rost (1991) encontrou 221 definicbes de lideranca em 5887 livros e artigos
publicados entre 1900 e 1990. Mais recentemente McCleskey (2014) identificou mais de
duzentos conceitos e teorias em lideranga. Para Midlehurst (2008) ndo existe metodologia
consistente nem caraterizacdo universal da lideranca: as teorias sobre lideranca tém raizes
na historia e articuladas com teorias situadas na linha cronologica da historia. Bass (2000;
2008) argumenta que a procura de uma Unica definicdo ndo faz sentido.

As teorias tradicionais da lideranca vém a relacdo entre lideres e seguidores como
activa e passiva (Wu, 2006), enquanto nas novas teorias, a lideranca é um processo continuo,
ajustado, onde o comportamento do lider muda de acordo com o feedback dos seguidores.
(Cruz, Marques, & Pinheiro, 2010).

Quadro 2: Tipologia das defini¢des de lideranca.

Categoria Caraterizagao
Tragos de Personalidade Combinagdo de tragos que permite a um sujeito infleunciar os outros.
Promocgdo de concordancia Habilidade paraconcretizar a vontade do lider e induzir a obediéncia nos seguidores.
Exercicio de influéncia Habilidade para influenciar a mudanga na conduta e nos comportamentos dos outros.
Ato ou comportamento AgGes que um sujeito realiza para dirigir os outros.
Forma de persuasdo Forma de influenciar os outros utilizando o apelo as emogdes.
Relagdo de poder relacionamento diferencial de poder entre os membros do grupo.

Processo de estimulos mutuos que confere energia renovada na conquista de uma causa
Efeito emergente de interagdo [comum.

Papel diferenciado Cada sujeito ocupa a sua posigdo no grupo onde é esperado que desempenhe um papel.
Iniciagdo de estrutura Habilidade parainiciar e manter a estruturo do grupo.

Fonte: Elaborado a partir de Bass (1990a) e Rouco (2012).

Debrucamo-nos aqui sobre a lideranca nas organiza¢fes onde convive com a gestdo
necessaria ao normal funcionamento de uma empresa.

Aceitando a definicdo de que a lideranga “E o processo de influenciar, para além do
que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento
humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objectivos concebidos e

prescritos pelo lider organizacional designado.” (Belchior Vieira, 2002), convira neste
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momento distinguir lider de gestor, sendo que sdo funcGes completamente distintas,
comummente confundidas e cuja clarificacdo € relevante no caso das organizages.

Assim, embora possam ser vistas como duas faces da mesma moeda (Mintzberg,
(2009) o gestor tem autoridade investida e remete as suas funcdes para o planeamento,
direcgdo, organizacao e controlo das tarefas, sendo estas o centro da sua aten¢do. Mantém
0s processos a funcionarem da forma requerida: é o garante da estabilidade necesséria a
qualquer organizacao. O lider, exerce a sua influéncia para além da autoridade investida e
centra a sua atencao nas pessoas, sendo o elemento fundamental a conquista da situacao
desejada, por via da mudanca e do esfor¢o extraordinario que consegue promover nos
liderados. E ele a ele que cabe a responsabilidade da visdo partilhada, de assegurar os valores,
a coesdo do grupo e inspirar a motivacéao.

Lider e gestor podem e devem habitar a mesma pessoa, ndo sdo incompativeis, mas
complementares, sendo o seu desenvolvimento pessoal e a habilidade de interpretacdo da
realidade, nomeadamente das situacGes, que lhe permitem selecionar e decidir qual a
actuacao mais adequada.

Em sintese, sabemos hoje que a lideranca parece nédo ser inata e pode ser aprendida,
contudo, alguns tracos e caracteristicas de personalidade e respectivos atributos estdo
fortemente relacionados com o sucesso da lideranca. Pode ter a ver com o comportamento
do lider ou com a maturidade dos liderados; a situa¢cdo ou organizacdo em que se desenvolve
determina efeitos especificos; o seu foco pode ser a tarefa, a producdo, os liderados, a relacédo
interpessoal ou a mudanca. Reflete uma relacdo de poder e assenta em formas de influéncia
variadas. Tem como funcdo apresentar uma direcdo e influenciar, existe dentro de um
relacionamento social, envolve propdsito, € uma funcdo, é contextual e contingente
(Leithwood & Riehl, 2005). A interaccdo relacional definida no estilo de lideranca parece

ter duas vertentes fundamentais: a tomada de decisao e a direc¢do da comunicacao.

2.2 Teorias de lideranca

Diferentes orientagdes e influéncias tém sido sistematizadas ao longo dos anos
como se pode observar no Quadro n° 6.
Apresentaremos aqui as perspetivas do estudo da liderangca agrupadas por

carateristicas comuns, numa linha cronoldgica, salientando que cada abordagem emergente
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ndo termina com as anteriores, antes salienta um foco diferente que resulta do enlace da
necessidade de explicagdo com os resultados que vao sendo experimentados.

Comecou com foco no préprio lider e pela sua forma de ser, 0 que o caracterizava
e 0 que tinham em comum todos os grandes lideres. Como exemplo desta abordagem temos
a teoria dos Grandes Homens e a teoria dos Tragos. A seguir, passou-se para o que o lider
fazia, numa tentativa de maior nitidez e trazendo a lideranca de condi¢&o intrinseca para o
meio exterior ainda ndo relacionando, mas concretizando no exterior. A fase posterior, junta
as anteriores num terceiro elemento: o contexto ou a situacédo e adiciona-lhe a variabilidade
do objectivo da tarefa, da producéo ou das pessoas, resultando numa outra fase a da relagao

e da mudanca produzida pela ac¢do do lider nos liderados.

Quadro n° 6: Tendéncias no estudo da lideranca.

Periodo Abordagem Pressuposto
Até finais dos anos 40 Tracos de personalidade Lideranca é nma capacidade inata
Finass dos anos 40 até 60 Comportamento de lideranca A eficicia da hderanca relaciona-se com o

tipo de comportamento do Lider

Finas dos anos 60 até Abordagem Contingéncias A eficicia de lideranca € mflnenciada pela
wnicio dos anos 80 Instinucio
Inivio dos anos 80 Novas abordagens da lideranca A lideranca depende da “visio” do lider

transformacional, transaccional

Fonte: adaptado de Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2016.

2.2.1 Tracos de personalidades universais

A teoria dos tracos estuda a lideranca pela anélise de grandes lideres e dos seus
tracos ou qualidades particulares e centra-se na crenca de que os grandes lideres nascem
assim e ndo se fazem (Fairholm, 2002). A lideranca era mais um dos 17 000 tracos nomeados
para identificar as diferencas entre as pessoas e ndo era reconhecida como uma propriedade
independente, separada e distinta, Allport (1933) citado por Jago (1982).
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A teoria do Grande Homem foi a primeira teoria emergente na area da lideranca
(Giulio, 2014). Thomas Carlyle atribuiu a grandes homens o progresso do mundo. Cunha,
M. et al. (2006): "The history of the world is but the biography of great men", onde os
atributos pessoais e a inspiracdo divina (Cherry, 2019) sdo os pressupostos para a lideranca.

Yukl (2013) diz que o termo “traco” refere-se a vérios atributos individuais,
incluindo aspectos da personalidade, temperamento, necessidades, motivos e valores. Refere
também quatro tipos de investigacdo sobre esta teoria: 1) identificacdo de tracos e
competéncias preditivos da liderancga; 2) estudos que procuram perceber como € que 0s
tracos e as competéncias estdo relacionados com a eficicia da lideranga;3) estudos
longitudinais que procuram identificar tragos e competéncias preditores de progressao para
niveis mais elevados de lideranca. 4) Estudos que comparam gestores de sucesso com outros
que deixaram de o ser.

Stogdill salienta a importancia de diversos tracos (inteligéncia, criatividade,
fluéncia verbal, autoestima, flexibilidade, estabilidade emocional, adaptabilidade, intuicéo
penetrante, vigilancia para com as necessidades dos outros, tolerancia ao stresse, entre
outros) (Cunha, Pina e Cunha, Rego, & Cabral-Cardoso, 2016).

Embora varios investigadores tenham declarado a importancia do papel das
carateristicas de personalidade na lideranca (mais inteligéncia, maior dominio, mais
autoconfianca, mais extroversao, mais energia e mais conhecimentos por parte dos lideres)
ainda ndo foi possivel identificar, com base nos tracos de personalidade, um perfil de lider
universal (Neves, 2013). Northouse (2004) diz que os tragos que levam a lideranga numas
situacdes, ndo sdo garantia para situacdes diferentes, bem como néo é descrito como estes
tracos afetam os liderados e os resultados. Concluiu-se depois que o0s tracos de personalidade

ndo sdo determinantes, mas sdo facilitadores da eficacia da lideranca. (Neves, 2013).

2.2.2 Teorias fundamentadas no comportamento do lider

As criticas a teoria dos tracos levaram a procura no comportamento dos lideres da
possibilidade de predicdo da eficacia de lideranca (DeRue, Narhrgang, Humphrey, &
Wellman, 2011). Estas teorias assumem que a lideranca pode ser aprendida e sendo assim
os lideres podem ser desenvolvidos (Giulio, 2014). As teorias comportamentais da lideranca

diferem das teorias dos tragos porque se focam no que o lider faz e ndo no que ele é
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(Fairholm, 2002). O paradigma da influéncia do comportamento do lider pode ser
identificado como transversal a varias teorias de lideranca (DeRue, Narhrgang, Humphrey,
& Wellman, 2011):

A Pesquisa da Universidade de lowa, onde os estudos de Lewin, Lippit e White,
realizados de 1930 a 1940 procuraram compreender e explicar a lideranca através dos
comportamentos dos lideres. Identificaram trés estilos de lideranca: autocratico (as decisoes
eram tomadas apenas pelo liderem qualquer participacdo dos subordinados), democratico
(os subordinados eram estimulados pelo lider a debater e participar nas decisoes) e liberal (o
lider era apenas mais um membro do grupo onde havia liberdade total para a tomada de
decisdo por parte de todos os membros do grupo, ndo havendo intervencao do lider para
regular ou avaliar a dire¢cdo em que iam). Apesar de realizados com crian¢as de 10 anos de
idade e num contexto de atividades escolares, tiveram enorme acolhimento nos Estados
Unidos onde a lideranga democratica foi eleita como o estilo ideal a ser adotado, (Ré, 2011).
Likert pretende identificar as relacGes entre estilo de lideranca e eficécia, concluindo que os
grupos sob lideranca liberal obtiveram piores resultados quer ao nivel da produtividade quer
da qualidade do que os grupos submetidos aos outros dois estilos de lideranca (Neves, 2013);

Os estudos realizados na universidade de Ohio, onde mediante a técnica de analise
fatorial os investigadores agruparam em duas categorias determinados comportamentos
evidenciados pelos lideres: estrutura de iniciacdo (organizacdo do trabalho, definir papeis,
definir obrigac@es, dar estrutura ao trabalho, entre outras) e consideracdo (comportamentos
que tém como fim manter e melhorar as relac6es entre lider e liderados — confianca, respeito,
clima de camaradagem) (Castro & Lupano, 2005). Estabelecidos em dimensdes
independentes, resultam em quatro estilos de lideranca diferentes (considerando as diferentes
combinacdes entre estrutura baixa/elevada e consideracdo baixa/elevada) (Neves, 2013). Os
resultados indicaram que os lideres com classificacfes altas em ambas as variaveis
conseguiam melhores resultados do que os que tinham baixas notas nas mesmas variaveis
(Northouse, 2004);

Posteriormente, a universidade de Michigan confirma estas pesquisas (Neves, 2013),
identificando trés tipos de comportamento de lideranca (Yukl G. , 2013) orientacdo para a
producéo (semelhante a dimensdo estrutura de iniciagdo dos estudos de Ohio) onde os lideres
tinham tarefas diferentes dos subordinados (planeamento do trabalho, obtencdo de recursos

e coordenacdo de atividades) e os guiavam no estabelecimento e prossecucao de objetivos;
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2) orientacdo para o relacionamento (semelhante a dimensdo consideracdo dos estudos de
Ohio): os lideres concentravam-se no relacionamento com o subordinados e ndo na tarefa,
evidenciando consideragdo — ajudavam e apoiavam, mesmo em questdes pessoalis,
providenciavam recompensas intrinsecas e extrinsecas e permitiam autonomia significativa
para a realizacdo do trabalho; 3) Lideranga participativa: gestdo do grupo em vez do
individuo isolado, utilizavam reunides para partilha de ideias e envolvimento nas decisoes e
na resolucdo de problemas, criando coesdo mas mantendo a sua responsabilidade de
gestores. Embora alguns destes estudos indicassem a importancia de manter tanto orientacédo
para a tarefa como para o relacionamento, a maior parte das pesquisas foi inconclusiva
(Northouse, 2004).

. Grelha de Blake e Mouton, onde estes autores desenvolvem em 1987 uma matriz
onde qualquer lider teria o seu estilo definido na interseccdo de dois eixos: producgédo (além
da producdo em si, envolvia atencdo a politicas de decisdo, desenvolvimento de novos
produtos ou processos, entre outros) e pessoas (relacionamento do lider com os liderados —
confiangca, compromisso, ambiente de trabalho, relagdes sociais e estrutura salarial, entre
outros). Resultam noutros estilos de lideranca dependendo da posicdo na grelha (estilo
simpatico, estilo equilibrado, estilo equipa e estilo fraco) (Neves, 2013).

Concluiram que os lideres de sucesso tém pontuacGes elevadas quer na orientagao
para as pessoas, quer para os resultados. Yukl (2002) citado por (Castro & Lupano, 2005)
refere que a Unica evidéncia consistente para esta teoria foi a correlacdo positiva entre a
dimensdo consideracdo e a satisfacdo dos liderados. Embora se ndo tenha conseguido
demonstrar consistentemente como o estilo de comportamento do lider se relaciona com o
desempenho e tenha tido insucesso em identificar um estilo universal verificavel em todas
as situacdes, a abordagem comportamental fez contribuicdes muito significativas para a

compreensdo do processo de lideranca (Northouse, (2004).

2.2.3 Teorias contingenciais

Esta fundamentagdo teérica foca-se nas contingéncias que uma situagdo pode
determinar e consequentemente impactam na amplitude de média na lideranca. Assume-se

que ndo existe um Unico estilo de lideranga valido e que “tudo ¢ relativo” (Bryman, 1996),
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passando a olhar o lider em articulagdo com a situacdo e com a sua relagcdo com os liderados
(Northouse, 2004).

O modelo de Fiedler: foi a primeira teoria a salientar o impacto da situacdo no lider
Northouse (2004) e baseando-se na distincdo entre a dimensdo tarefa e a dimenséo
relacionamento, propOe-se articular estes dois eixos com diferentes tipos de situagéo,
valorizando as atitudes, os valores e as motivacdes dos lideres bem como as suas
caracteristicas de personalidade (Caetano, Ferreira e Neves, 2006).

Assim, a eficacia do lider é avaliada, com a escala de LPC (Least Prefered Coworker)
utilizado como escala de mensuracdo, em funcao de trés varidveis: estruturacdo da tarefa a
desenvolver pelo grupo, qualidade do relacionamento entre o lider e o grupo e quantidade
de poder do lider dentro da organizacéo.

As criticas apontam o facto de ndo explicar porque a maior eficicia nalgumas
situacdes de certos estilos e ndo de outros, Northouse (2004), havendo também o pressuposto
de que o estilo de lideranca do lider ndo se altera. Também, a auséncia de variaveis de
comportamento ndo encontra alternativas que permitam ao lider adaptar-se a situacao.
Resulta isto em que sendo os tracos de personalidade relativamente estaveis, quando existir
dificuldade entre as carateristicas do lider e as solicitagdes do trabalho e ndo havendo
alternativa de adaptacéo, ou se retira o lider ou se muda a situacédo, Yukl (2013).

A Teoria de Hersey e Blanchard considera que situacdes diferentes requerem
respostas diferentes, esta teoria baseia-se na interacdo entre duas variaveis: comportamento
do lider e maturidade dos subordinados, (Santos, 2008). A eficacia € proporcional a
capacidade do lider de avaliar e responder a maturidade dos subordinados (Neves, 2013). O
lider deve adotar um dos seguintes estilos de comportamento como resposta ao nivel de
maturidade dos subordinados (Hersey & Blanchard, 1986) citado por (Ré, 2011):
Determinar: fornece instrugdes especificas e supervisiona rigorosamente o cumprimento da
tarefa; persuadi: continua a dirigir e supervisionar atentadamente, mas explica também
decis0es, solicita sugestdes e incentiva o desenvolvimento; compartilhar: facilita e apoia os
esforcos dos subordinados para o cumprimento de tarefas e partilha com eles a tomada de
decisdes; delegar: transfere a responsabilidade do processo decisério e da solucdo de
problemas para os subordinados.

O modelo cognitivo-motivacional de House e Mitchell, também conhecido pela

teoria do caminho-objetivo. Segundo Robbins (2009), tem esta designacdo por valorizar o
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papel do lider na minimizacdo de obstaculos permitindo aos subordinados caminhos mais
acessiveis para atingirem os objectivos de trabalho. A orientacdo dada pelo lider resulta em
quatro estilos: lideranca diretiva, apoiante, participativa e orientada para o éxito.

Se por um lado tem sido muito utilizado por ser pratico e ter orientacdo prescritiva
que ajuda o lider a adaptar-se a situagGes diferentes, por outro lado ha poucos resultados das
pesquisas que suportem esta teoria (Northouse, 2004).

Na abordagem da Teoria da Meta e do Caminho desenvolvida por House (1971), a
funcdo do lider é apoiar os liderados no cumprimento das suas metas fornecendo orientacao,
minimizando as barreiras e ajudando na promocdo da satisfacdo pessoal (House, 1971).
Baseia-se na teoria das expetativas que sugere que o desempenho dos subordinados assenta
na motivacdo derivada da antecipacdo que fazem de acontecimentos futuros, ou seja se
acreditarem que sao capazes de desempenhar o seu trabalho, que o seu esfor¢o resulta e que
a recompensa sera adequada (Northouse, 2004). Dos quatro comportamentos essenciais na
lideranca (lideranca diretiva, lideranca de apoio, lideranca participativa e lideranca orientada
para realizac6es) o lider deve usar todos ou qualquer um deles desde que adaptado a situacao
(Northouse, 2004).0 entendimento de como os diversos estilos de lideranca influenciam os
liderados e os resultados e a integracdo dos principios da motivacdo derivados da teoria da
expetatival®, constituem uma vantagem significativa nesta abordagem. As desvantagens
apontadas residem na grande complexidade e também porque a sua sustentacdo empirica é
reduzida (Northouse, 2004).

De acordo com Bryman (1996) estas abordagens surgiram nos anos 80 e deslocam o
foco da adaptacdo do lider as equipas para a gestdo de significados que o lider deve fazer,
sem dar especial relevo ao processo de influéncia, a saber:

A teoria da lideranca carismatica (House, 1971; Conger, 1989) defende que os
liderados, em virtude das qualidades pessoais dos lideres, atribuem-lhes qualidades
extraordindrias as quais deixam um enorme impacto nos liderados. Conger e Kanugo (1988,
p.98) citados por Ré (2011) identificaram cinco atributos: ter visdo, disponibilidade para

11 A teoria da expetativa desenvolvida inicialmente (1964) por Victor Vroom, e continuada por Porter e Lawler
1968 pretende explicar o processo através do qual os sujeitos tomam decisdes comportamentais frente as
alternativas com que se deparam: estamos perante uma teoria cognitiva que considera que cada pessoa € um
decisor racional quanto a quantidade de esfor¢co que despende numa situacdo de trabalho para obter as
recompensas desejadas perante a possibilidade de obter uma recompensa, a motivagdo dos individuos sera
maior ou menor de acordo com a perce¢do da capacidade que tém de alcancar essa recompensa e esta ser
proficiente; o grau de motivagéo face a um comportamento, a¢do ou tarefa depende de trés perceces distintas:
valéncia, instrumentalidade e expectativa (Caetano, Ferreira, & Neves, 2006).
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arriscar por essa visdo, sensibilidade quer as necessidades quer as limitacdes dos liderados e
manifestam comportamentos fora do convencional. De acordo com Yukl (2013), este lideres
podem exercer uma enorme influéncia nem sempre com beneficios para a organizacéo.

Os conceito de lideranca transformacional e transacional sdo introduzidos por Burns
em 1978 (Fairholm, (2002) como um continuum com extremos opostos e baseados em
relacdo e poder (Souza, 2015) e retomados e desenvolvidos por Bass como complementares
e construidos um no outro (Souza, 2015).

A perspetiva da Teoria Transacional descreve a relacdo de transagédo entre o lider e
diferentes liderados (LM X — Leader-Member- Exchange) sendo a transacdo favoravel mais
provavel quando o liderado € percecionado como competente, de confianga e com valores e
atitudes semelhantes aos do lider (Yukl G., 2013). A lideranca esta assim centrada na relagédo
entre lideres e liderados, e é desenvolvida como uma troca. Baseia-se na ideia de que o lider
terd um grupo de favoritos com os quais constroi uma relacdo especial (denominado grupo
“de dentro”) obtendo a confianca do lider, mais atencdo e melhor avaliagdo do desempenho,
os restantes liderados constituiem o outro grupo (grupo “de fora”) estabelecendo com estes
relacBes de autoridade formal e maior controlo do desemepnho,sendo o nivel de confianca
mais baixo bem como o de atencéo recebida (Northouse, 2004).

Northouse (2004) refere que esta teoria é original porque se centra na diade “lider-
liderado” para observar o desenvolvimento da lideranga; contudo, a divisao em dois grupos
de trabalho coloca em causa a justica desta distibuicdo. Acrescenta ainda que o
desenvolvimentos dos conceitos carece de maior aprofundamento. Yukl (2013) resume as
critica feitas as abordagens contigenciais dizendo que tém pouca utilidade para o0s gestores
aprenderem a serem mais eficazes dado que especificam comportamentos em funcéo de cada
situacdo e que supdem implicitamente que existe apenas uma resposta para cada situacdo e
que essa resposta é a melhor. O mesmo autor refere que estas teorias ndo oferecem orientacédo
suficiente, nem principios gerais que permitam identificar as respostas de lideranca
adequadas a imensidao de situacdes.

A lideranca transacional implica necessariamente prémio ou sangdo por parte do lider
consoante os resultados estdo dentro do que é esperado ou ndo (Castro & Lupano, 2005;
Alban-Metcalfe & Mead, 2010).

Na perspetiva da teoria transformacional, o liderado é transportado para além dos

seus interesses pessoais imediatos através de estimulo intelectual (grau em que o lider
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assume riscos, desafia para inovacao e pede ideias encorajando a criatividade), motivagéo
inspirational (articulagdo de uma viséo inspiradora para os liderados, partilhando otimismo
relativamente aos objetivos, providenciando sentido e propdésito), consideracao

individualizada (preocupacdo com a pessoa e com 0 Seu desenvolvimento, as suas

necessidades,), influéncia idealizada (as aspiracfes do lider e do liderado fundem-se,

Bryman (1996), elevando o seu nivel de maturidade e os seus ideais. O lider
transformacional preocupa-se com as conquistas de cada um, o bem estar de todos, da
organizacdo e da sociedade em geral (Bass, 1999).

Esta abordagem, transforma o autoconceito dos liderados identificando as suas metas
pessoais na organizacdo e ultrapassando os valores individuais pelos do lider; o
compromisso que promove nos liderados assegura maior coesdo nas equipas e faz com que
estejam mais aptas a enfrentar situacdes dificeis, impactando desta forma também na
organizagao em geral, Castro e Lupano (2005).

A lideranca tranformacional torna os liderados mais conscientes do valor do seu
trabalho e solicita-os para ascenderem para além dos seus objetivos pessoais, em prol da
organizacdo (Yukl G. , 2013); a perspetiva transacional limitada ao contrato implicito entre
lider e liderados ndo tém o proposito comum e maior da lideranca trasnformacional. Ao
contrario das abordagens anteriores, a perspetiva transformacional ndo apresenta um conjuto
de pressupostos sobre a acdo dos lideres em determinadas situacdes (Ré, 2011). Gronn
(1995) citado por Ré (2011) elenca varias criticas: falta de evidéncias empiricas sobre lideres
transformacionais, base metodoldgica reduzida, auséncia de sentido causal entre lideranca e
resultados na organizacao e ndo diz se a lideranca pode ou néo ser sujeita a aprendizagem.

Kouzes e Posner, (2009) argumentam que as competéncias de lideranca estdo ao
alcance de todos se acreditarem nisso e se liderarem a si mesmos. De acordo com Bass (1990,
p. 27) a lideranca transformacional pode ser aprendida e deve ser objeto de gestdo,

treinamento e desenvolvimento sendo essa a responsabilidade da organizagé&o.

2.3 Lideranca e coaching

O Coaching executivo, também referido como leadership coaching (Lowman &
Williams, The eficacy of executive coaching: an empirical investigation of two approaches

using random assignment and a switcing -replications design, 2018), tem vindo a
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desenvolver um papel chave na area da lideranca e da gestdo (O'Leonard, 2009; Bono et
al.2009) citados por Baron, (2011, p. 847).

De acordo com Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, (2016) “corresponde a uma
corrente recente no dominio da lideranga” tornando-se para Grant, Cavanagh, Parker, e
Passmore, (2010) e Anderson e Kampa-Kokesch (2001) a tendéncia principal para o
desenvolvimento da lideranca.

A garantia da eficacia do desenvolvimento da lideranca assenta na integracdo de
diversas praticas (Mintzber, 2004; Mumford et al. 2000; citados por Mattar, Nieuwerburgh,
Barr, & Jacob, 2018). As intervencOes de desenvolvimento da lideranga deveriam ser a
medida de cada lider, das suas aspiracdes, objetivos, potencialidades e capacidades,
consideradas como Unicas (Barr, Jacob, Mattar, & Nieuwerburgh, 2018).

O desenvolvimento da lideranga pelo coaching difere das outras formas de
desenvolvimento de lideranca por: a) foca-se nas necessidades do individuo, mas também
da organizacdo; b) exige coaches com um conjunto de competéncias muito especifico; c)
coloca particularmente a relacdo coach-coachee em primeiro plano; d) requer flexibilidade
no processo para a aquisicao dos resultados desejados (Boyce; Ely; Hernez-Broom; Nelson,
Whyman & Zaccaro , 2010).

O progresso do coaching solicita as organizacbes que o liguem com o
desenvolvimento da lideranca e com 0s objetivos de desenvolvimento de talentos. O
coaching liga “Quem” (colaboradores com talento) e “Como” (desenvolvimento de
lideranca) com as estratégias e objetivos organizacionais, (Koriath, McAnally & Underhill
(2008).Tem a atribuigdo de “desenvolver a capacidade de lideranga, melhorar o trabalho em
equipa, alinhar metas do profissional e da organizacdo de modo a elevar a produtividade e a
qualidade de vida de quem se submete ao processo.” Fabossi (2009) citado por (Holanda
Melo, Machado, Matos, & Melo, 2015), é componente essencial para o desenvolvimento
organizacional de um individuo (Cavanagh, Grant, Parker, & Passmore, 2010), melhora a
realizacdo em termos de lideranca, comunicacdo e produtividade (Karsten, 2010) e pode
ainda ajudar no desenvolvimento de trocas de elevada qualidade entre o lider e os seus
liderados (Cunha, Pina e Cunha, Rego, & Cabral-Cardoso, 2016).

O processo de coaching pode contribuir de numerosas maneiras para 0
desenvolvimento da lideranga: 1) ajudando os lideres e os gestores a transferirem e

concretizarem o conhecimento para o local de trabalho (ligando a teoria a prética); 2) a
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melhorarem as suas competéncias (compromisso de aprendizagem); 3) desenvolverem
maior autoconsciéncia (reflexdo pelo método de questionamento socratico, aquisicdo de
insigths); 4) aumentarem a sua motivacao; 5) maior confianca; 6) melhoria do bem-estar
(reducdo do stress e aumento da resiliéncia) (Passmore, 2010).

Em particular, o valor acrescentado do coaching revela-se também na transi¢do da
lideranca: permite conduzir os novos lideres na sua nova funcdo, (evita perdas de
produtividade, apoia a transferéncia de conhecimento, permite evitar aumento do turnover,
etc...) facilitando ao lider ter resultados num contexto diferente (o que funcionava
anteriormente pode ndo funcionar agora) e compreender o0 novo territério (expetativas e
politicas do novo papel), lidar com a complexidade e ambiguidade (novas maneiras de
pensar num papel de lideranca diferente) (Bond & Naughton, 2011).

Whiterspoon e White (1996) dizem que um executivo tem quatro necessidades:
aprender uma competéncia nova, ter melhor desempenho, preparar-se para um papel futuro
de lideranca e concretizar a sua agenda. Ora, a natureza do coaching para a lideranca € ir ao
encontro destas diversas necessidades do coachee, sendo que as organizacOes estdo
interessadas no processo de coaching para: 1) melhorar a gestdo do desempenho:
desenvolver as competéncias de lideranca dos lideres (assegurando que os padrfes de
desempenho sdo atingidos); 2) gestdo da mudanga: desenvolver novas competéncias de
lideranca (de acordo com as mudangas nos requisitos das fungdes); 3) gestdo do talento:
desenvolver competéncias de lideranca para papéis futuros; 4) gestdo da carreira:
desenvolver capacidades de lideranca melhorando a satisfacdo individual e as oportunidades
a longo termo; 5) para desenvolver capacidades de lideranga que permitam garantir a
amplitude e profundidade da lideranca da organizacdo (Hall, Hollenbeck, & Otazo, 1999;
White & Witherspoon, 1996).

Existe, pois, uma contribuicdo significativa do coaching para o desenvolvimento da
lideranca quer a nivel individual quer a nivel organizacional: no recrutamento e retencéo,
fortalecimento do trabalho corporativo, melhor gestéo do risco, particularmente na gestéo
de carreira, no enfrentar de novos desafios por parte dos lideres. Confianga,
autoconsciéncia, tomada de decisdo melhoradas (Simpson, 2910).

Os interesses das organizac6es e dos seus membros tém de ser alinhados sendo essa
tarefa do lider transformacional, (Bass, 1999) e nesse sentido a confianca na lideranca é

solicitada para a vontade de identificagdo com a organizagédo e para internalizar os seus

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPET’ENCIAS DE LIDERANCA - ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.

39



Lideranca

valores (Fetter, MacKenzie, Moorman, & Podsakoff, 1990) por isso, a lideranga
transformacional é necesséria com a correspondente mudanca na selecdo, formacao,
desenvolvimento e estratégias organizacionais, (Bass, 1999). Neste sentido, Cunha, Pina e
Cunha, Rego, e Cabral-Cardoso (2016) dizem que séo necessarias “atualizacfes do lider
norteadas por um valor supremo: ajudar os outros a trilharem o seu proprio caminho de
autodesenvolvimento ao mesmo tempo que procede ao seu proprio desenvolvimento”.

Thach (2002) encontra melhorias significativas na eficacia da lideran¢a num estudo
levado a cabo com 281 executivos, e MacKie (2014) identificou resultados em lideranca
transformacional que ainda se evidenciam trés meses ap6s a intervencdo de coaching
executivo apesar de serem mais intensos no periodo imediato e relata na sua investigacdo
que os coachees evidenciaram aumento altamente significativo em termos estatisticos e que
esta diferenca foi percepcionada em todos os niveis organizacionais mas ndo pelos proprios.

Na investigacdo desenvolvida por Lowman e Williams (2018) concluiram que se
registou aumento das competéncias e nos comportamentos de lideranga para 0s grupos
sujeitos a coaching mas nao para os grupos de controlo, sendo a avaliacao feita apenas pelos
coachees. Também registaram que contrariamente ao predito ndo houve impacto
significativo nas competéncias de lideranga ou nos comportamentos de lideranca derivado
do tipo de coaching utilizado

Parker-Williams (2006) apresenta um estudo que refere o desenvolvimento de trés
competéncias principais através do coaching: competéncias de lideranca (82%), construcao
de equipas (41%) e desenvolvimento de staff (36%). Neste mesmo estudo 86% dos
inquiridos refere a eficicia do coaching. A nivel organizacional a &rea mais investigada tem
sido a lideranca transformacional (Furnham & Grover, 2016).

Furnham e Grover (2016) analisaram detalhadamente dezenas de estudos da ultima
década sobre a eficacia do coaching para a lideranga, (exclusivamente em organizacoes e na
modalidade de coaching presencial individual) e concluiram que, bem-estar, satisfacdo com
a carreira e alcance de objetivos, aumentaram pelo uso do coaching, havendo ainda
indicacOes de impacto positivo no stress e na resiliéncia. Acrescentam que os resultados de
nivel organizacional tém sido menos explorados, mas apontam para mudangas nos
comportamentos de lideranca e que para outras variaveis é dificil generalizar e obter medidas
de resultados dada a natureza customizada do coaching, salientando a complexidade deste

processo que leva a uma amplitude de média consideravel dos resultados obtidos. Rouco
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(2012, p.168) refere que ““os lideres organizacionais devem, cada vez mais, adoptar o papel
de coach e mentor junto dos membros da sua organizagao”.

Na area da lideranca os resultados sugerem que o coaching contribui para que 0s
executivos tenham uma melhor lideranca efetiva (Anderson & Kampa-Kokesch, 2001;
Kampa-Kokesch, 2002; Dagley, 2006).
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

Introducéo

A revisdo de literatura indica que a participagdo num processo de CE influéncia de
forma positiva os comportamentos de lideranga. Assim, é relevante analisar o seu impacto
nas equipas da empresa em estudo.

Neste capitulo carateriza-se a metodologia aplicada, faz-se a descricdo dos
procedimentos levados a cabo nos diferentes estadios da investigacdo bem como a descricao
dos métodos estatisticos utilizados. S&o também descritos os instrumentos utilizados
(inquérito de competéncias associadas a lideranca (Rouco, 2012) e questionario Roseira,
Anjos, Fonseca e Duarte) e procurou-se descrever as condi¢des de realizacdo da investigacdo

e os procedimentos usados no tratamento estatistico dos dados.

3.1 Metodologia do estudo

Este estudo baseia-se no estudo de caso: segundo Yin (1994) é uma forma de se fazer
pesquisa empirica investigando fenémenos contemporaneos dentro do seu contexto de vida
real, em situacdes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente
estabelecidas, utilizando multiplas fontes de evidéncia. Segundo 0 mesmo autor, é a mais
adequada estratégia de investigagdo para responder as perguntas “como” e “porqué” de
acontecimentos atuais sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo, podendo
ser usado para um de trés objetivos: explorar, descrever ou explicar.

Chaves e Coutinho (2002), enunciam a este propdsito o seguinte: “o estudo de caso

é uma investigacao empirica (Yin, 1994) que se baseia no raciocinio indutivo (Bravo, 1998;
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Gomez, Flores & Jimenez, 1996) que depende fortemente do trabalho de campo (Punch,
1998) que ndo é experimental (Ponte, 1994) que se baseia em fontes de dados mdltiplas e
variadas (Yin, 1994)”. Sendo um procedimento metodologico que salienta a compreenséo
contextual, sem esquecer a representatividade (Llewelyn e Northcott, (2007), diz Ramos
(2010) citado por Martins e Belfo (2010) que “utiliza evidéncia empirica obtida em locais
sociais especificos para alargar ou aprofundar o conhecimento cientifico sobre determinados
fendmenos sociais”.

No decorrer da revisao de literatura, procurou-se reunir informacéo significativa e
relevante a varios niveis: foi caraterizada a lideranca, assim como o CE e foi explorada a
relacdo de eficacia entre a pratica de CE e os resultados de lideranca para se obter uma
aproximacao tanto quanto possivel ao ‘estado de arte’ deste tema.

Posteriormente, foi analisado o processo de coaching, especificamente o padrdo das
sessOes de CE realizadas na empresa em causa, para o que foi reunido um grupo de peritos
e realizado um focus group. A preparacdo do focus group incluiu duas reunides da equipa
de coaches internos para identificar no trabalho que habitualmente desenvolvem quais as
competéncias relevantes para investigar. Desse trabalho resultaram trés areas que
normalmente sdo abordadas por qualquer elemento da equipa no decorrer das habituais
sessOes de CE dentro da empresa: eixo individual, eixo da equipa e eixo organizacional. Em
funcgao desses eixos foi construido o questionario ‘Roseira et al’ sendo depois analisado e
validado pela equipa de coaching. Apdés a finalizacdo das alteracdes e estabilizada a versao
final foi também validada pelo orientador.

Por questfes praticas de utilizacdo, foi compilado (mantendo a integridade de cada
um) ao questionario Rouco (2012) para aplicacdo no mesmo momento. Foi ainda realizada
uma aplicacdo piloto a 12 colaboradores que se sujeitaram a passagem dos questionarios ja
compilados para se se poder obter a respetiva avaliacdo e sugestdes de melhoria, bem como
avaliar o tempo de aplicacdo e outras implicacfes que pudessem surgir. Este momento de
pré-aplicacdo, resultou em alterac6es quer de layout, quer de construcao frasica para melhor
entendimento das questdes.

Na parte pratica deste estudo, reflete-se o trabalho de campo que se baseou nas
sessOes de CE individual realizadas com a equipa interna de coaches dentro da empresa: a
Empresa mantém desde 2006 uma equipa interna de CE que realiza intervengdes (individuais

e de equipa) em varias areas hierarquicas, funcionais e geograficas com o objetivo de
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melhorar a lideranca dos lideres da empresa. As cerca de 6000 horas de coaching individual
e as correspondentes sessdes/processos (conjunto de sessdes com um objetivo contratado)
nunca foram alvo de analise relativamente a sua eficacia ou quanto a identificacdo de quais
as competéncias sofrem exponenciacdo com este processo, desconhecendo-se o impacto do
coaching executivo individual no desenvolvimento das competéncias de lideranca dos
lideres da empresa.

Sarmento (2013, p. 27) refere que se pode utilizar “analise documental, observagao
direta, entrevistas, inquéritos, procedimentos especiais e particulares” como instrumentos
que permitem alcancar os objetivos definidos no &mbito de uma investigacéo cientifica.
Neste caso, recorreu-se a uma dessas técnicas.

Boyce et al., (2010) relatam que a maioria dos estudos (de lideranca) utiliza a
metodologia de aplicacdo de questionario (67%), entrevistas (41%), case study (14%),
acrescenta que quase todos os estudos (98%) tém dados fornecidos pelos clientes, sendo que
alguns estudos incluem dados fornecidos pelos subordinados, pares, hierarquia ou mesmo

coaches (Quadro n°7).

Quadro n° 7: Estudos em coaching para a lideranca.

Metodologia de Avaliagéo: Frequéncia Percentagem
Case study 7 14%
Entrevistas 24 49%
Inquéritos 33 67%

Fonte de dados:

Autoavaliagcdo 48 98%
Subordinados 10 20%
Pares 8 16%
Superiores 12 24%
Coach 6 12%

Analise de dados:

Andlise interpretativa 23 47%
Estatistica descritiva 34 69%
Estatistics inferencial 16 33%

Desenho experimental:

Pré/pos comparagcéo 14 29%

Grupo de controlo V4 142

Nota: as percentagens sdo calculadas com base em N=49 (nimero total de estudos).
Fonte: adaptado de Ely, Boyce, Nelson, Zaccaro, Hernez-Broome e Whyman (2010).
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A metodologia utilizada, recorreu a autoavaliacdo do lider em dois momentos
distintos (antes e depois do PICE) e a avaliacdo do lider pelos seus subordinados também
em dois momentos distintos correspondentes. Foram aplicados dois questionarios aos lideres
e aos respetivos liderados no inicio do processo, ambos acerca do comportamento de
lideranca do lider, repetindo-se a aplicacdo & mesma amostra no fim do processo de CE,
perfazendo quatro aplicagOes; posteriormente realizou-se a comparagéo entre os resultados.

Para tal adotou-se o seguinte procedimento, posterior a obtencao da autorizacéo para
a realizacédo do estudo:

1. Identificacdo das solicitacOes de intervencdo em CE passiveis de constituir a
amostra: de entre todos os pedidos, no plano e extraplano de formacdo, para inicio de
processo, foram selecionadas as que pertenciam a zona da grande lisboa.

2. Destas, foi enviada uma mensagem eletronica, (Apéndice C) aos respetivos
diretores, devidamente enquadrada pela hierarquia da autora deste estudo, contextualizando
a investigacdo e sua abrangéncia e explicando sumariamente o procedimento a seguir,
solicitando a autorizagdo necessaria.

3. Obtidas as autorizacdes das areas, foi solicitado dentro da equipa interna de
coaching informagdo do inicio do processo para se contactar o coachee no final da primeira
sessdo de CE a fim de ser esclarecido acerca da natureza e objetivo do estudo; nesse contacto
foi transmitida a necessidade de preencher um questionario com a duracdo aproximada de
15 minutos, entregue e recolhido pela autora do estudo, confidencial, bem como solicitada
autorizacdo para aplicacdo do questionario correspondente aos respetivos liderados.

4. Os questionarios (Apéndice A e Apéndice B) foram impressos, codificados para
posterior emparelhamento e aplicados num primeiro momento (inicio do processo) a cada
lider e repetida a sua aplicacdo num segundo momento (fim do processo); em seguida ou em
simultaneo conforme a logistica permitiu, foram aplicados presencialmente, também em dois
momentos as versdes dos colaboradores.

5. A equipa de CE considerou que o inicio do processo seria até a realizagcdo da
terceira sessdo (dado que a primeira sessao € de protocolo, a segunda e a terceira sdo sessdes
de estabelecimento de relacdo e as seguintes sdo sessdes de muito direccionadas para 0s
objetivos), por outras palavras, depois de realizada a quarta sessé@o nédo seria admitido a
aplicacdo dos questionarios. Por outro lado, o fim do processo foi considerado na ultima

sessdo, aplicando-se os questionarios no maximo ao fim de um més.
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6. A recolha dos questionarios deu inicio a constituicdo de uma base de dados em
excel que posteriormente foi migrada para o programa Statistical Package for Social
Sciences (SPSS).

7. Na primeira fase foram aplicados questionarios a 18 dos 19 lideres componentes
da amostra inicial, e também aplicados 150 questionérios a liderados pertencentes as equipas
destes 18 lideres; na segunda fase, foram aplicados questionarios a 12 lideres (G1 ndo fez
parte da primeira fase por lapso de informacao) dos 18 da primeira fase e 142 questionarios
a liderados correspondentes as suas equipas. As sessdes individuais de CE foram no total de
153 para toda a amostra.

8. Da primeira para a segunda fase sairam do estudo 6 lideres (cessa¢do contrato de
trabalho, doenca prolongada, mudanca de func@es) e 28 liderados (cessacdo do contrato de
trabalho, mudanca de lider, mudanca de funcdo ou de area), como se pode verificar no

Quadro n° 8: Questionarios aplicados e questionados emparelhados.

Quadro n° 8: Questionarios aplicados e questionarios emparelhados.

n? total de Sessdes
Lider Fasel Individuais de coaching Fase2 Emparelhamento
executivo
equipa equipa

G2 10 8 9 9
G4 13 9 15 13
G5 10 11 12 10
G8 11 13 11 11
G10 14 15 14 14
G11 13 9 12 12
G12 9 7 8 8
G13 11 6 15 11
G15 10 5 15 10
G17 15 11 15 15

10 116 99 126 113
G1 (0] 9 10

impossibilidade de continuar o
G3 5 6 processo
G6 7 5 Rescisdo contrato trabalho
G7 n3do concretizou entrada em CE
G9 sem equipa 11 sem equipa
G14 10 5 Rescisdo contrato trabalho
G16 sem equipa 12 sem equipa
G18 6 6 Doenga prolongada
28 54
19 144 153 126

Fonte: elaboracéo propria.
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Destas aplicac@es, ficaram validados os questionrios correspondentes a 10 lideres
com equipa que completaram o processo de CE e que, quer as equipas quer o lider,
responderam corretamente aos questionarios na primeira e na segunda fase.

Para este estudo foram registados 10 lideres, com equipas que perfizeram no total
entre 116 (12 fase) e 126 liderados (22 fase) e corresponderam a 99 sessdes de CE para os
lideres. Depois de carregados na base de dados, verificaram-se os emparelhamentos, e
retiraram-se todos 0s que ndo se podia constituir emparelhamento, ficando a amostra final
com 123 pessoas de acordo com Quadro n° 8, sendo 10 lideres e 113 liderados.

As solicitagbes para intervencdo em CE foram sendo atribuidos coaches que
informavam dos coachees passiveis de integrarem o estudo porque eram lideres de equipa.
Os gestores/coachees em processo e devidamente assinalados para integrarem a amostra
foram enquadrados primeiro pelo respetivo coach e depois pela autora acerca dos objetivos
pretendidos solicitando a sua ades&o e anuéncia. Seguidamente as hierarquias diretas foram
contactadas telefonicamente para formalizar a autorizacao ja obtida dos diretores e validar o
agendamento de dia e hora para a aplicacdo de questionarios. As sessdes de CE tiveram lugar
entre agosto de 2016 e julho de 2018 (Apéndice D) e a aplicacdo dos questionarios realizou-

se entre fevereiro de 2017 e margo de 2019 como descrito no Quadro n° 9.

Quadro n° 9: Cronografia de aplicagdo dos questionarios nas duas fases previstas.

Fase Inicio Fim
Primeira faze Fevereiro 2017 Janesro 2018
Seounda fase Marco 2018 Margo 2018

Fonte: elaboracéo propria.

3.2 Caracterizacao dos instrumentos

Os dois instrumentos que a seguir se descrevem foram acoplados para facilidade de
aplicacdo e andlise. Integram uma primeira parte comum que serve para a recolha de dados

sociodemogréaficos com 6 itens (dados pessoais e profissionais):
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1. ldade (4 escaldes)

2. Sexo (dois subitens)

3. Antiguidade na Empresa (4 escalGes)
4. Categoria profissional (6 escaldes)

5. HabilitagOes literarias (6 escalfes)

6. Area funcional (5 subitens)

Estas questbes permitiram caraterizar a amostra em termos estatisticos.

3.2.1 Questionario Rouco (Inquérito de competéncias associadas a lideranca)

Foi utilizado o modelo de identificacdo e desenvolvimento de competéncias (Rouco,
2012) o qual integra o inquérito de competéncias associadas a lideranca. Este instrumento
de avaliacdo teve a sua génese nos trabalhos de Spencer e Spencer de 1993 (Rouco &
Sarmento, 2010), foi validado pelo estudo descrito na tese de doutoramento do Tenente
Coronel (TC) Rouco (2012) e integra 27 competéncias associadas a lideranca. Constitui-se
da seguinte forma: a primeira parte integra 68 perguntas fechadas que intentam medir o
desempenho de um conjunto de competéncias associadas a lideranca (aptiddes,
conhecimento, tracos de personalidade, atitudes e comportamentos); a segunda parte €
constituida por 3 fatores critério: “eficacia”, “satisfacdo” e “esforg¢o extraordinério”, cada
um com 4 subitens que pretendem medir o nivel de concordancia resultante da acao.

Para a populacdo em causa, foram realizadas as seguintes adaptac6es, validadas pelo
orientador do estudo:

1. A escala tem 8 itens de avaliacdo da concordancia em vez de 10 na versdo original.
Entendeu-se que ndo se ganharia muito com uma escala maior e que desta forma se facilitaria
a aplicacdo em termos de tempo dispendido e menor resisténcia ao instrumento.

2. A avaliacdo fez-se em torno da concordancia com a frase apresentada para analise,
em vez de ser avaliado o grau de importancia. Mais uma vez, a intencédo foi facilitar a
aplicacdo e também a compreensao ja que a concordancia ¢ do dominio do proprio e o grau
de importancia pode ser interpretado como influenciado pelos valores da cultura empresarial.
3. Foram criadas duas versdes, apenas com adequacdo frasica ao objeto em analise,
uma para os lideres (Apéndice A) que se analisam a si mesmos, e outra para os liderados

(Apéndice B) que analisam o lider.
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4. Foi acrescentada uma frase de enquadramento em cada uma das versdes (“Na

minha equipa, como gestor...”) e (“Na minha equipa, o meu gestor...”)

3.2.2. Questionario de desempenho Roseira, Anjos, Duarte, Fonseca e Santos.

Resultou da necessidade de analisar se 0 que se trabalhava nas sessfes de CE tinha
efetivamente impacto nas competéncias de lideranca. Foram analisadas exaustivamente as
sessOes de CE por parte dos coaches no sentido de encontrar na individualidade das relacdes
de trabalho estabelecidas elementos comuns que fossem identificaveis em qualquer PICE.
Nas duas reunides preliminares de preparacdo para o Focus group realizado pela equipa de
peritos foi solicitado que cada coach identificasse nos seus PICE os elementos que
considerava serem trabalhados com mais frequéncia e mais relevantes. O Focus Group
trouxe a discussdo os elementos considerados importantes por todos os coaches no decurso
das sessOes de CE e que foram sistematizados em trés eixos: eixo da equipa, eixo da empresa
e eixo pessoal como pilares do trabalho em sessao relativo a lideranca.

E constituido por 9 frases que abordam tematicas consistentemente tratadas em CE
por todos os coachs da equipa: Eixo pessoal: 8, 9, 13; Eixo equipa: 7, 10, 14; Eixo da
empresa: 11, 12, 15.

A escala utilizada foi a de Likert com 8 pontos de avaliacdo tal como para o
questionario de competéncias de lideranca Rouco.

3.3 Caraterizacao do protocolo de CE individual na empresa

O CE existe na empresa desde 2008 sendo a equipa atualmente constituida por 5
coaches, todos certificados. A estratégia definida para a sua atuacdo visa fundamentalmente
a populacdo de colaboradores com responsabilidade de chefia/coordenacdo podendo
excecionalmente ser admitido um coachee que ndo seja chefia, mas cujo potencial de
desenvolvimento é sustentado pela hierarquia direta como uma mais valia para a area e para
a empresa em geral.

A equipa de coaching esté inserida dentro da dire¢cdo de Formacao (22 linha de gestéo)
que por sua vez esta integrada na direcdo de Recursos Humanos (12 linha de gestdo)

dependendo diretamente da Comisséo Executiva na pessoa do administrador do Pelouro.
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O protocolo de atuagdo para o CE individual assenta nas onze competéncias
enunciadas pelo ICF (Anexo F) e estd desenhado para a realizacdo de 8 a 12. sessdes com a
duracdo de 1h a 1h30, de frequéncia quinzenais.

Os pedidos para inicio do processo sdo formulados no plano de formacao
nominalizados e mensualizados quando possivel e a medida da realizagao do plano a equipa
vai iniciando 0s processos.

Antes do processo CE se iniciar é realizada uma reunido tripartida com o coach,
coachee e hierarquia direta para identificar o pedido concreto, estabelecer as regras do
processo (auséncias, adiamentos, alteracOes, objetivos) salientar os aspetos de
confidencialidade e identificar e esclarecer os objetivos a atingir com a realizacdo do
processo.

A primeira sessdo € denominada a sessdo de protocolo é sucede quinze dias depois
da reunido tripartida. Serve para relembrar as regras de procedimento, esclarecer melhores
detalhes do pedido e reestabelecer o contrato de CE. Privilegia-se o estabelecimento da
relacdo, o convite a apropriacao do tempo e do espaco para reflexdo. Decorre nas instalacoes
da empresa por norma, ndo é impeditivo de ser noutras a acordar. Normalmente tem lugar
dentro do horario de trabalho, mas por exemplo no caso dos turnos da noite, sucede quase
sempre fora desse horério, ou antes ou depois. As sessdes sdo registadas em HR Acess
(plataforma de recursos humanos, vertente de formacdo) e constardo do histérico de

formacéo de cada coachee.

3.4 Caraterizacdo da amostra

A populacdo é grupo de individuos com determinadas carateristicas em comum,
(Moreira & Reis, 1993) e neste estudo séo todos os trabalhadores da empresa que véo iniciar
um PICE; a amostra foi constituida por um subconjunto de individuos que tivessem uma
equipa sob a sua lideranca e responsabilidade hierarquica e que terminassem o PICE.

Relativamente as carateristicas estudadas, verifica-se na Figura n° 3: Amostra final
que aamostra é constituida por 113 liderados e 10 lideres: a sua distribuicdo etéria carateriza-
se preponderantemente entre os 31 e 0s 40 anos de idade como se vé na Figura n° 4, sendo
maioritariamente masculina, como se observa na Figura n® 5: Distribui¢cdo do Género dos

liderados.
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Amostra final

= COLABORADORES = LIDERES

Figura n® 3: Amostra final.

Distribui¢cao por Idade dos liderados

Mais de 50 anos [ 12,4%
Entre 41e50anos NN 23,0%
Entre 31 e 40anos [INNNNENGEGEGEENN 51,3%
Menos de 31anos [ 13,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Figura n° 4 : Distribuicdo da Idade por liderados.

Distribuicdo por Género - liderados

Feminino - 23,0%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Figura n° 5: Distribuicdo do Género dos liderados.

Para a antiguidade na empresa a preponderancia é na faixa entre 10 e 20 anos,
conforme Figura n° 6 e as habilitacOes literarias situam-se no patamar do 12° ano como se

constata na Figura n° 8.
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Distirubicdo por Antiguidade - liderados

Mais de 31 anos [l 6,2%
Entre 21 e 30 anos - 11,5%

Entre 10 e 20anos [N  ©9,9%

Menos de 10anos [ 12,4%

0,0% 20,0% 10,09 60,0% 80,0%

Figura n° 6: Distribuicdo da Antiguidade dos liderados.

Distribuicao por HabilitagOes literarias -
liderados
Licenciatura [l 4,4%

Frequéncia universitaria [l 8,8%

12 Ano escolar NN ©2,8%

Inferior ao 12 ano
escolar

I 03,9%

0% 20% 40% 60% 80%

Figura n° 7: Distribuicdo das Habilitacdes literarias dos liderados.
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Categoria profissional
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Figura n° 8: Distribuicao dos liderados por Categoria profissional.

Quanto a area funcional regista-se no ‘Tratamento’ a maior representagdo dos

liderados como se verifica na Figura n® 9. Para os lideres, no total de 10, a distribuicao etaria
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mais representada € na faixa etéria entre os 31 e 0s 40 anos de idade (Figura n° 10) sendo a

amostra maioritariamente masculina (Figura n® 11).

Distribuicdo dos liderados por Area funcional

80,0%

61,9%
60,0%
40,0% 24,8%
o 11,5%
20,0% . 1.8%
0,0% L
Distribuicdo  Tratamento Servicos Qutro

Gerais

Figura n° 9: Distribuicdo dos liderados por Area funcional.

Distribuicdo da Idade por lider

Mais de 50 anos _
Entre 41 ¢ 50anos
Entre 31 ¢ 40anos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura n° 10: Distribuicdo etéaria para os lideres.

Distribuicao do Género -lideres

Feminino -

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura n® 11: Distribuicdo por Género dos lideres.
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Para os lideres, a variavel Antiguidade situa-se entre 10 e 20 anos de empresa (Figura
n° 12) e as habilitaces escolares estdao mais representadas para o 12° ano de escolaridade
(Figura n°® 13).

Distribui¢do por Antiguidade dos lideres

Mais de 31 anos _
Entre 21 e 30anos [
trre 102 200n0s

0% 20% 40% 60% 80%

Figura n° 12: Distribuicdo por Antiguidade dos lideres.

Distribuicdo por HabilitacOes literarias
dos lideres

Licenciatura [l
Frequéncia universitaria [
12 ano escolar [
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura n® 13: Distribuicdo por HabilitagGes literarias dos lideres.

Distribuicdo por Categoria
profissional dos lideres

100%

50%

0% | |

Técnico Distribuidor Outro

Figura n® 14: Distribuicdo por Categoria profissional dos lideres.
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A variavel Categoria profissional mais representada € ‘Outros’ (Figuran® 14) e a &rea

r

funcional onde se inserem mais lideres ¢ ‘Tratamento’ (Figura n® 15).

Distribuicdo por Area funcional dos

lideres
Outro [N
Servicos Gerais I
Tratamento NI
Distribuicdo NG
0% 20% 40% 60% 80%

Figura n° 15: Distribuicdo por Area funcional dos lideres.

3.5 Procedimento estatistico

Considerando que existem dois momentos diferentes de aplicacdo do questionario, e
entre eles a participacdo no processo de coaching, selecionou-se o teste t de student para
amostras emparelhadas. Nos dados emparelhados a mesma variavel é medida em dois
tempos diferentes (antes e depois de uma intervencdo). O teste t testa a hipotese nula de que
os valores da média nos dois grupos séo iguais ( (Hill & Hill, 2000).

Este é um procedimento de inferéncia estatistica, o teste de hipdteses, sendo o
objetivo fundamental verificar se dados amostrais ou estimativas obtidas por seu intermédio
sdo (ou ndo), compativeis com determinadas populacdes ou com valores anteriormente
fixados dos correspondentes parametros populacionais (Cabral & Guimaraes, 1999).

Para duas amostras emparelhadas e amostras de pequenas dimensdes, assumindo a
normalidade da distribuicdo, € adequado a aplicagdo do teste t student. Permite inferir sobre
a igualdade de médias de duas amostras emparelhadas: cada caso ¢é analisado antes e depois
de intervencao, formando pares de observacoes, cujas diferencas séo testadas para ver se 0
resultado é ou ndo zero. A comparagdo das médias é feita entre as ocorréncias de uma

variavel na primeira amostra com as ocorréncias dessa variavel na segunda amostra. Assim,
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este teste € usado quando para 0 mesmo grupo de sujeitos se mede uma variavel antes e
depois de uma intervencgéo (Cacdo, 2010).

Neste caso, apds a recolha de questionarios, foram registados todos os resultados
obtidos e para o efeito foi elaborada uma base de dados em excel.

Desta base de dados foram validados 0s questiondrios que permitiram o
emparelhamento entre a primeira fase e a segunda fase, sendo retirados todos os que nao
tinham correspondéncia entre os dois momentos de aplicacgéo.

Esta base de dados foi de seguida inserida em SPSS e neste software procedeu-se ao
tratamento para a validacdo da normalidade da amostra, para a estatistica descritiva e para o
teste t de student.

Dado que os testes paramétricos pressupdem a normalidade da amostra (iguais ou
inferiores a 30) para a verificacdo da aderéncia a normalidade foi utilizado o teste
Kolmogorov-Smirnov (Correlagdo de SignificAncia de Lilliefors) a partir da média e desvio
padréo, e o teste Shapiro-Wilk.
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CAPITULO 4

APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Introducgéo

Neste capitulo serdo apresentados, analisados e discutidos os dados decorrentes da
aplicacdo dos questionarios nos dois momentos preconizados, primeiramente pela anélise
descritiva dos resultados, pelo teste t de student para amostras dependentes ou emparelhadas.

Seguidamente, esta analise e discussdo de resultados sera colocada comparada aos
resultados obtidos por outros investigadores da area referenciados na revisao de literatura
realizada.

Posto isto, proceder-se-a4 a confirmacdo ou infirmacdo das hipéteses definidas no
Capitulo 3 — Metodologia, fundamentar as respostas as questdes derivadas e por fim,

responder a pergunta de partida.

4.1 Estatistica descritiva das variaveis

Apresenta-se aqui a analise estatistica descritiva®? para as variaveis estudadas pelo
questionario Roseira et al e pelo questionario Rouco (2012).

Este estudo tem como objetivo investigar se existe alteracdo nas competéncias de
lideranca, antes e depois do PICE, pelo que a analise descritiva incidira na variacdo das
médias obtidas na fase; e na fase, (antes e depois do PICE, respetivamente), no sentido dessa

12 Area da Estatistica cujo objetivo é representar de forma compreensivel a informagdo contida nos dados.
Corresponde ao esforco de classificacdo e sintese dos dados de forma a promover a interpretacéo de conjuntos
significativos de dados que raramente corresponde a uma populacdo (Cabral & Guimardes, 1999, p. 13).
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variacdo (aumento ou diminuicdo da média depois do PICE), procedendo-se a comparagéo
entre grupos (lideres e liderados) sempre que se julgue pertinente.

Assim, calculou-se a amplitude do intervalo de variacdo: diferenca das médias
obtidas por cada questdo nas duas fases, (R= Xtase1-Xrase2) OU Seja, a amplitude da media
estatistical®, notada por “R”, ou descrita como “varia¢io”) entre a fase:e a fase, de cada um
dos grupos, comparando-as posteriormente, em detrimento da anélise de cada fase per si
cuja caraterizacdo excede o ambito deste estudo. Compara-se também a diferenca entre o
somatdrio de médias em cada fase (notada como Difyx). Por questdes de facilidade de
linguagem, denominamos, aumento/melhoria das avaliagdes sempre que ocorre uma
Difgx no sentido negativo (significando que o valor obtido a seguir ao PICE é superior
ao obtido antes ao PICE: Xrase1-Xfase2) € diminui¢do/pioria das avalia¢cbes sempre que ocorre
uma Difgxno sentido positivo (significando que o valor obtido a seguir ao PICE é inferior

ao obtido antes ao PICE: Xfase1-Xfase2).

4.1.1 Andlise descritiva para o questionario Roseira et al.

Lideres e liderados

A comparacdo dos resultados obtidos entre lideres e liderados (Tabela n® 1) indica de
forma geral, que a avaliagdo dos lideres feita pelos liderados € inferior a avaliacéo dos lideres
sobre si proprios, quer na faser (Xm47,90; Xm52,80, respetivamente) quer na fasez (Xm48,
61; Xm52,00, respetivamente), sendo o desvio padréo superior de forma geral no grupo dos
liderados.

Ap6s o PICE a Difyx é negativa para os liderados (Difgx: -0.71) indicando
melhoria na avaliacdo e positiva para os lideres (Difyx :0.80) indicando pior avaliagio.

Observando as questdes verifica-se que entre lideres e liderados, a avaliacdo aumenta
em ambos 0S grupos, para 0 eixo equipa na questdo 7 ‘Prepara 0s outros para assumirem
tarefas’ (R: -0.10 e R: -0.24), e eixo empresa na questdo 12 ‘Dou autonomia aos membros
da minha equipa para resolverem eficazmente os problemas em cada situa¢do’ (R. -0.10;R:

-0.01); diminui para ambos 0s grupos para o eixo pessoal, questdo 9, ‘Procuro identificar em

13 A amplitude é uma medida de disperséo estatistica. é definida como sendo a diferenca entre 0 maior e o
menor valor do conjunto de dados,
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mim ideias que possam limitar a imagem que tenho do outro’ e 0 eixo da empresa questdo
11, ‘Promovo o compromisso dos membros da equipa para estarem orientados para o

cumprimento dos objetivos da equipa’.

Tabela n° 1: Estatistica descritiva para lideres e liderados (questionario Roseira et al.).

Lideres N=10 Liderados =113
FASE1 FASE2 FASE1 FASE2
Desvio Desvio Desvio Desvio
Média | Padrdo | Média | Padrdo R Média | Padréo | Média | Padréo R
7. Prepara os outros para assumirem tarefas 6,90 1,101] 7,00 82 0,20] 556 1,31 5,80 1,43 0,24

8. Perco o foco com facilidade ao analisar diferentes
perspetivas para cumprir 0s objetivos

9. Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a
imagem que tenho do outro

10. O feedback que recebo e dou altera os meus
comportamentos e dos outros

11. Promovo o compromisso dos membros da equipa para
estarem orientados para o cumprimento dos objetivos da 6,70 1,059 6,40 97 0,30] 5,80 132 575 1,45 0,04
equipa

12. Dou autonomia aos membros da minha equipa para
resolverem eficazmente os problemas em cada situagdo
13. Procuro emtodos 0s momentos ter uma comunicagéo
assertiva

14. Promove um bom ambiente para que sejam
estabelecidas relagdes e confianga na equipa

15, Promove as regras para que estejam alinhadas coma
estratégia da empresa

2901 1,663 2,70 1,16 0,20] 3,50 1,68 3,70 169 -019

4,60 2,066 4,40 1,58 0,20 442 152 433 1,54 0,10

530 ,949] 550 ,85) 0,20 514 1,43 5,06 1,26 0,08

6,40 1,265 6,50 1,08 0,201 592 1,36 593 144 0,01

6,70 949 6,40 117 0,30] 572 1,401 593 1,39 0,21

6,90| ,876] 6,80 1,03 0,10] 5,88 155 599 158 011

6,40 1,174 6,30 95 0,10] 5,96 131] 6,12 1,25 0,17

Somatério das Médias 52,80| 11,100| 52,00 9,605r 00| 47,90 12,856| 4861 1304f 071

Fonte: elaboragdo propria.

Para o grupo dos lideres (Tabela n® 1), a maior diminui¢do (R:0.30, 6=1.17) é nas
questdes 13 (eixo pessoal) e 11 (eixo empresa) e 0 menor nas questdes 7, (eixo equipa), 12,
14 (eixo empresa) e 15 (0,10). A avaliacdo diminui para as questdes do eixo pessoal (8, 9,
e 13), no eixo empresa (questdes 11 e 15), e no eixo equipa (questdo 14), ou seja, para estas
questdes a avaliacdo piora depois do PICE; aumenta no eixo equipa (questdes 7 e 10) e no
eixo empresa (questdo 12), ou seja, para estas questdes a avaliacdo melhora depois do PICE.

A maior dispersdo de resultados (6=2.06) e (c=1.58) para as duas fases verificou-se
na questao 9 (eixo pessoal), “Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a imagem
que tenho do outro”, 0 que podera espelhar a individualidade de interpretagdo numa questao

mais intrinsecamente subjetiva.
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De forma geral a disperséo diminui na fase, verificando-se os valores mais reduzidos
(0=0,82,) na questdo 7 ‘Prepara 0s outros para assumirem tarefas’.

Nas duas fases, as questfes do eixo equipa 7 (Xm:6.90, Xm:7.0) e 14 (Xm:6.90,
Xm:6.80) registam as médias mais elevadas enquanto as questdes 8 (Xm:2.90, Xm:2.70) e 9
(Xm:4.60, Xm:4.40) do eixo pessoal apresentam médias mais reduzida nas duas fases.

Para o grupo dos liderados (Tabela n° 1) o maior aumento de avaliagdo depois do
PICE, foi: na questdo 7 “Prepara os outros para assumirem tarefas” (R: -0.24, 0=1.4); pelo
contrério, a que obteve mais decréscimo (R: 0.10, 6=1,5) foi: “Procuro identificar em mim
ideias que possam limitar a imagem que tenho do outro” questdo 9 (eixo pessoal).

(R) € positivo nas questdes 9 (eixo pessoal), 10, (eixo equipa) 11 (eixo empresa), ou
seja, para estas estas questdes a avaliacdo piora depois do PICE; (R) € negativo, ou seja,
aumenta para as questdes 7, 14 (eixo equipa) 8 e 13 (eixo pessoal), 12 e 15 (eixo empresa),
ou seja, aavaliacdo melhora depois do PICE sendo estas variacbes maiores em valor absoluto
para a melhoria.

A maior dispersdo de resultados nas duas fases (0=1.68 e 0=1.69, fase; e fase;
respetivamente), registou-se na questdo 8 (eixo pessoal) “Perco o foco com facilidade ao
analisar diferentes perspetivas para cumprir os objetivos”.

Nas duas fases, as questdes 14 e 15 (eixo empresa) registam a média mais elevada,
bem como a questdo 12 (eixo equipa) todas com variagdes no sentido do aumento da
avaliacdo. O eixo empresa (questdes 12, 14 e 15) regista médias mais elevadas do que o eixo

pessoal (questdes 8, 9, e 13).

Variaveis sociodemogréficas

As variaveis sociodemograficas indicam relativamente a variavel ldade
(Tabela n°® 2) que as faixas etarias mais novas (menos de 31) e mais velhas (mais de
50) apresentam decréscimo da avaliacdo depois do PICE (Difyx: 2,73 e 1,29,
respetivamente). As restantes (entre 31 e 40 e entre 41 e 50) evidenciam melhorar a
sua avaliacdo depois do PICE (Difyx: -2,02 e -0,85).
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Tabela n® 2: Estatistica descritiva para a variavel idade (questionario Roseira et al.)

ldade n=113
Menos de 31 anos n=15 Entre 31 ¢ 40 anos n=58 Entre 41 ¢ 50 anos n=26 Mais de 50 anos n=14
Questées Fase; Fase, Fase; Fase, Fase; Fasey Fase; Fase,
Desvio
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Média|Padréo| Média|Padrao| R | Média [Padrdo| Média |Padido| R [Védia|Padréo| Média|Padrdo| R [Média |Padrio|Média|Padrao| R
7. Prepara o outros para assumirer arefas 633 105 587 185 047[ 538 125 576 137] -038] 558 150] 592 138f -0.35 543] 122| 564 145 -021

8. Perde o foco com facildade ao analisar diferentes
perspetivas para cumprir os objetivos

9. Procura identificar em mmideias que possam fimitar a
imagem que tenho do outro

10. O feedback que recebe e dou attera os meus
comportamentos e dos outros

11. Promovo o compromisso dos membros da equipa para
estarem orientados para o cumprimento dos objetivos da 633| 118 6,001 156 033 571| 1401 567| 138 003 577] 134 596 140]-019] 564| 108] 5431 179 021
equipa

12. Dou autonomia aos membros da minha equipa para
resolverem eficazmente os problemas em cada situagao
13. Procuro emtodos 0s momentos ter uma comunicagéo
assertiva

14, Promove um bom ambiente para que sejam
estabelecidas relagdes e confianga na equipa

15, Promove as regras para que estejam alinhadas coma
estratégia da empresa

Sometdrio de Médies 52,33 11,20(49,60] 15,15 2,73| 47,05| 13553) 49,07| 12,68 -2,02]47,%| 12,52/ 4881| 13,12(-0,85) 46,57| 11,13(45,29] 1,04 1,29

321 202 387( 2001 -060[ 366) 173[ 378] 170f 012 331) 144 365 172[-035( 350] 156] 329] 138 021

473 133 440[ 172| 033 421 158 459 143 038 446| 148 385 180[ 062 493] 149 407) 1,14f 086

593 136| 547( 141 007[ 505 158 505 136 000 519 127[ 504f L11f 015( 500 111} 471 083f 029

6401 099] 607f 175/ 033 593] 146( 600] 135 007 596| L1 6,00f 144f -004f 529] 154] 536] 145(-0,07

653 099] 600( 160 083 557) 149 598| 137 041 573| 148 596 140[ -023| 543] 094] 557| 1.28[-0,14

660] 124 5601 192 100 578 165 612 1550 -034f 592| 162) 615 154 -023f 550| 102 557) 145 -0,07

660] 106] 633 135 027 578 138 612 119 -034 604 128) 627 131 -023f 586] 117 564] 128] 021

Fonte: elaboragao propria.

Globalmente, o maior aumento da avaliacéo (-0.60, 0=2.0) ap6s o PICE regista-se na
questdo 8 ‘Perde o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas para cumprir os
objetivos’ e a maior diminui¢do (R: 1.00, 0=1.9 ) na questdo 14 ‘Promove um bom ambiente
para que sejam estabelecidas relagdes de confianga na equipa’ na faixa etaria ‘Menos de 31
anos’.

Com “Menos de 31 anos”, a maior diminuicdo de avaliagdo é na questdo 14 (eixo
equipa), “Promove um bom ambiente para que sejam estabelecidas relagdes de confianga na
equipa” (R: -1.0, 6=1.9).

A faixa etaria dos 31 aos 40 anos (50% da amostra) regista 0 maior aumento da
avaliacdo nas questbes 7 “Prepara os outros para assumirem tarefas” (R: -0.38, 0=1.3), 9
“Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a imagem que tenho do outro” (R: -
0.38, 0=1.4); verifica-se a maior diminuigdo para a questdo 11 ‘Promovo 0 compromisso
dos membros da equipa para estarem orientados para o cumprimento dos objetivos da
equipa’(R:0.03, 0=1.3).

Para a faixa entre 41 e 50 anos de idade a avaliacdo com maior diminuicéo € a questao

9 ‘Procura identificar em mim ideias que possam limitar a imagem que tenho do outro’ (R:
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0.62, 0=1.8) ¢ o maior aumento de avaliagdo esta nas questdes 7 ‘Prepara 0S outros para
assumirem tarefas’ (R: -0.35, 0=1.3) e 8 ‘Perde o foco com facilidade ao analisar diferentes
perspetivas para cumprir os objetivos’(R: -0.35, 6=1.7).

Na faixa etaria com mais de 50 anos de idade a avaliagdo com maior aumento € a 7
““Prepara os outros para assumirem tarefas’” (R: -0.21, 0=1.4) e a que apresenta maior
diminuicdo € a 9 ‘Procura identificar em mim ideias que possam limitar a imagem que tenho
do outro’(R: 0.86, 0=1.1)

Quanto a variavel Género (Tabela n° 3) constata-se que, apés o PICE, o género
feminino diminui a sua avaliacdo (Difyx:1.62), e 0 masculino aumenta a sua avaliacéo
(Difyx: -1.40);

Tabela n° 3: Estatistica descritiva para a varidvel género (questionario Roseira et al.)

Género n=113

Feminino n=26 Masculino n=87
QuestGes Fase; Fase, Fase, Fase,
Desvio Desvio Desvio Desvio
Média | Padrdo | Média | Padrdo | R | Média| Padrdo | Média| Padrido| R
7. Prepara os outros para assumirem tarefas 550 130] s58]  1,10[-008] 557 132 586 1,52]-029

8. Perco o foco com facilidade ao analisar diferentes
perspetivas para cumprir os objetivos

9. Procuro identificar em mim ideias que possam
limitar a imagem que tenho do outro

10. O feedback que recebo e dou altera 0s meus
comportamentos e dos outros

11. Promovo o compromisso dos membros da equipa
para estarem orientados para o cumprimento dos 5,73 1,12] 5,62 1,47 0,12 5,82 1,391 5,79 1,46] 0,02
objetivos da equipa

12. Dou autonomia aos membros da minha equipa
para resolverem eficazmente os problemas em cada 6,08 1,16] 5,65 1,23| 0,42 5,87 1,41 6,01 1,49] -0,14
situacdo

13. Procuro em todos 0s momentos ter uma
comunicagio assertiva

14. Promove um bom ambiente para que sejam
estabelecidas relagdes e confianca na equipa

15, Promove as regras para que estejam alinhadas com
a estratégia da empresa

Somatério das M édias 48,27] 11,98] 46,65 10,90| 1,62 47,79 13,15 49,20 13,54]-1,40

3,73 1,71 358 1,60] 0,15 3,44 167 3,74 1,73]-0,30

4,58 1,50 4,58 1,06| 0,001 4,38 153] 4,25 1,66 0,13

5,19 141] 4,69 1,01} 0,50 5,13 144] 517 1,30] -0,05

5,69 1,29] 5,58 1,17} 0,12 5,72 1,441 6,03 1,43] -0,31

5,92 1291 569 1,16] 0,23] 5,87 162] 6,08| 1,69]-0,21

5,85 1,191 5,69 1,09] 0,15 5,99 134 6,25 1,27] -0,26

Fonte: elaboragéo propria.

Para o feminino o maior aumento estd na questdo 7 ‘Prepara 0s outros para
assumirem tarefas’ (R: -0.08, 0=1.1) e a maior diminui¢do na questdo 10 “O feedback que

recebo e dou altera os meus comportamentos e dos outros” (R: 0.50, 6=1.0).
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O género masculino aumenta a sua avaliagdo para a questdo 13 “Procuro em todos
os momentos ter uma comunicagdo assertiva” (R: -0.31, 0=1.4) e diminui para a questéo 9
(eixo pessoal) ‘Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a imagem que tenho
do outro’ (R: 0.13, 6=1,6).

Para a variavel Antiguidade (Tabela n° 4) a avaliacdo aumenta depois do PICE para
0 os liderados com antiguidade entre 0s 10 e os 20 anos de servigo (mais de 50% da amostra)
(Difgx: -2.38), em todos os outros intervalos decresce (Difyx: 2.79, 3.92, 2.57).

Tabela n° 4: Estatistica descritiva - varidavel Antiguidade (questionario Roseira et al.).

Antiguidade n=113

Menos de 10 anos n=14 Entre 10 e 20 anos n=79 Entre 21 e 30 anos n=13 Mais de 31 anos n=7
Questoes Fase, | Fase, Fase, | Fase, Fase, | Fase, Fae, | Fase,
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Meédia | Padrio | Media| Padrio | R | Media | Padrio  Média| Padrio | R | Média | Padrio | Media| Padrio | R | Média | Padrio | Média | Padrio | R
7. Prepara os outros para assumirem tarefas 636 1008| 62| 13| 014] 541 1345 576| L1478 -035| 569 947 58| 1405015 543 1618[ 529 1254| 04

8. Perco 0 foco com facilidade ao analisar diferentes
perspetivas para cumprir os objetivos

9. Procuro identificar em mim ideias que possam
limitar a imagem que tenho do outro

10. O feedback que recebo e dou altera os meus
comportamentos e dos outros

11, Promovo o compromisso dos membros da equipa
para estarem orientados para o cumprimento dos 650 11601 607 159 043| 586( 1367) 577 13%| -011) 592 1115 554 1664 038] 571 1254 529] 1,604 043
objetivos da equipa

12. Dou autonomia a0s membros da minha equipa
para resolverem eficazmente os problemasem cada | 6,79  893] 6,36| 101) 043) 578 1447 597 1493) <019 6,08 954 562| 1325 046] 543] 1134 514 L574f 029
situagdo

13. Procuro em todos os momentos ter uma
comunicagdo assertiva

14. Promove um bom ambiente para que sejam
estabelecidas relagdes e confianca na equipa

15, Promove as regras para que estejam alinhadas
com a estratégia da empresa

SomatGrio das Médias s321| 1075 5043|1299 279 4675 1323 4913| 1320] -238| 4962 1035 ese0| 1290[ 392 4nna| 1108 4457 1045 257

320[ 2128 357 2031029 351 L1678 378 L707f 028 385 1405 323| 1641) 062f 329 1254 386 900|057

500( 1301 436 174 064 416] 1581) 439] L1589 -023| 485 1144 392 1498) 092 543 976[ 429 48| 114

52( 1847f 543 145/-021) 518] 1403) 504) 1235 014 485 1214 485 1405 000{ 514[ 1345( 500[ 816| 014

664) 1082 607( 138 057 554 1448 603 1405 048 592 1188] 546 1330] 0,46] 543| L1134 543) 1272 0,00

679 1250 593 138 086 573 1631 616[ 1636) 043 608 L1188 554 L1450] 054] 543 L1134 500 129 043

664) 1082 643 109 021 577[ 1330 622 1257) 044 638 L1193 589 1182 0,69) 586 1215 529] 1254 057

Fonte: elaboragdo propria.

Globalmente, verifica-se maior incremento de avaliacdo na questéo 8 (eixo pessoal)
‘Perco o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas para cumprir os objetivos’(R:
-0.57, 0=0.9) e com maior decréscimo na questdo 9 (eixo pessoal) “Procuro identificar em

mim ideias que possam limitar a imagem que tenho do outro” (R:1.14, 6=0.4), ambas no
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escaldo ‘mais de 31 anos’ de antiguidade, apresentando a dispersdo mais reduzida para esta
variavel (dp:10.45).

Para os liderados com ‘Menos de 10 anos’ o maior aumento de avaliacdo estd na
questdo 8 (eixo pessoal) ‘Perco o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas para
cumprir 0s objetivos’, e a maior diminui¢do na questéo 14 (eixo equipa) ‘Promove um bom
ambiente para que sejam estabelecidas relagdes e confianca na equipa’ (R: 0.86, 0=1.3).

Para o escaldo ‘Entre 10 e 20 anos’ 0 maior aumento esta na questao 13 (eixo pessoal)
‘Procuro em todos 0s momentos ter uma comunicacao assertiva’(R: -0.48, 6=1.4) e a maior
diminuigéo na questdo 10 “O feedback que recebo e dou altera os meus comportamentos e
dos outros” (R: 0.14, 6=1.2).

Os liderados ‘Entre 21e 30 anos’ apresentam o maior aumento na questdo 7 (eixo
equipa) ‘Prepara 0s outros para assumirem tarefas’ (R: -0.15, 6=1.4) e a maior diminuicéo
na questdo 9 (eixo pessoal) ‘Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a imagem
que tenho do outro’(R: 0.92, 6=1.4).

Para a variavel Habilitacbes literarias (Tabela n° 5) e depois do PICE, o grupo
‘Licenciatura’ diminui a sua avaliagdo (Difyx: 9.00) acompanhado da diminui¢do da
dispersdo (fase: o=10.81 para fase> 6=3.0), 0s restantes grupos aumentam a sua avaliagéo
sendo o maior aumento para o ‘12° ano de escolaridade’ (Difyx: -1.46) com ligeiro
decréscimo da disperséo.

Globalmente nesta variavel, a avaliacdo que mais aumentou € a 8 (eixo pessoal)
‘Perco o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas para cumprir 0s objetivos’(R:
-0.59, 6=1.5) no grupo ‘inferior ao 12° ano escolar’ e a que mais diminui ¢ a 13 (eixo pessoal)
‘Procuro em todos os momentos ter uma comunicacao assertiva’(R: 1.60, 0=0.0) e a 14 (eixo
equipa) e ‘Promove um bom ambiente para que sejam estabelecidas rela¢des e confianca na
equipa’(R: 1.60, 6=0.0), ambas no grupo ‘Licenciatura’.

Para o escaldo ‘Inferior ao 12° ano’ o0 maior aumento da avaliacdo a seguir ao PICE
refere-se a 8 (eixo pessoal) ‘Perco o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas
para cumprir os objetivos’(R: -0.59, 0=1.5) como referido acima, e a maior diminui¢do na
questdo 9 (eixo pessoal) ‘Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a imagem
que tenho do outro’(R: 0.33, 0=1.4).

Para “12° ano escolar’(n=71), o maior aumento da avaliacdo a seguir ao PICE refere-

se a questéo 10 (eixo equipa) ‘O feedback que recebo e dou altera os meus comportamentos
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e dos outros’(R: - 0.08, 0=1.2) e 11 (eixo empresa) ‘Promovo o compromisso dos membros
da equipa para estarem orientados para o cumprimento dos objetivos da equipa’ (R: - 0.08,
0=1.1) (o0=1.4).

Tabela n° 5: Estatistica descritiva para a variavel Habilitagdes literarias (questionario Roseira et al.).

HahilitagdesLiterarias n=113

Inferior a0 12 ano escolar n=27 12 Ano escolar n=71 Frequéncia universitéria n=10 Licenciatura n="5
Questdes Fase, Fase, Fase Fase, Fase, Fase, Fase; Fase,
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Média | Padrdo | Média | Padrao| R | Média | Padrdo | Média | Padrio| R | Media | Padrio| Media | Padrio| R [ Meédia | Padro| Média | Padrao| R
1. Prepara 0s outros para assumirem tarefas 537 131] 578 158|041 561 137 585 143]-024 570 125( 590 145/-0,20f 560 55 500] ,00{ 0,60

8. Perco 0 foco com facilidade ao analisar diferentes
perspetivas para cumprir 0s objetivos

9. Procuro identificar emmimideias que possamlimitar a
imagem que tenho do outro

10. O feedback que recebo e dou altera os meus
comportamentos e dos outros

11. Promovo o compromisso dos membros da equipa para
estarem orientados para o cumprimento dos objetivos da 5411 139 541) 1501 000f 596 132 587 141) 008 560[ 117[ 6,230 1,70(-0,70] 6,00{ 1,00{ 480 45[ 1,20
equipa

12. Dou autonomia aos membros da minha equipa para
resolverem eficazmente os problemas em cada situacao

13. Procuro em todos 0s momentos ter uma comunicacéo
assertiva

14. Promove um bom ambiente para que sejam estabelecidas
relacdes e confianca na equipa

15, Promove as regras para que estejam alinhadas coma
estratégia da empresa

Somatorio das Médias 46,37|12,645) 46,93 12,95]-0,56( 48,24(13,237(49,70( 13,00[-1,46/4750] 10,20]48,100{ 13,65(-0,60]52,20] 10,81]43,20] 3,03] 9,00

396 163| 456] 158]-059f 332 172[ 352 169(-0.20( 3.10[ 129 240] 135] 0,70 440 152| 420 45 020

4411 139 407) 144) 033| 431 164 451 158[-0.20( 480[ 92[ 370] 183] 110 540] 114] 440 55| 1,00

474 148] 481) 1271007 527 141f 518 127] 0,08 500{ 141 510 120]-010] 580 110] 460| 114| 120

544 174] 548] 150|004 606 121 611 141(-0,06f 6,00[ 1,05 620 155/-020 640 134] 520 45| 120

567 107] 544) 145022 569 154| 618 1736[-049 560[ 1,07f 590] 137]-030] 660 152| 500 00 1,60

570 159] 544] 153) 026 592 160 623 160[-031f 580 1,03 630 164/-050] 660 152| 500 00 160

567 104 593 111)-026f 611 143| 625 126[-0,14 5%0[ 99 630] 157]-040] 540] 114] 500 00| 040

Fonte: elaboragdo propria.

Para ‘Frequéncia universitaria’ o maior aumento da avaliag@o esta na questdo 11(eixo
empresa) ‘Promovo o compromisso dos membros da equipa para estarem orientados para o
cumprimento dos objetivos da equipa’(R: -0.70, 6=1.70) e a maior diminuicdo na questdo
9 (eixo pessoal) ‘Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a imagem que tenho
do outro’ (R: 1.10, 0=1.8).

O grupo de ‘Licenciatura’ nao regista nenhum aumento de avaliagdo e tem a maior
diminuicdo de avaliacdo para toda a variavel (R: 1.60; 0=0.0) nas questdes 13 e 14 como
anteriormente referido.

Na Area funcional (Tabela n° 6) a avaliagdo que evidencia maior incremento a seguir
ao PICE regista-se para a Distribuicdo (Difyx: -1.29); A avaliagdo que evidencia maior

descida depois do PICE, é a ‘Outros’ (Difyx: 5.00) porém consiste apenas em dois elementos,
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sendo a diminuigdo de avaliacdo mais representativa seguinte para a area funcional do
Servigos Gerais (n=13) que diminui (1.69).

Globalmente para esta variavel, a avaliagdo que mais aumenta a seguir ao PICE esta
na questdo 13 ‘Procura em todos 0s momentos ter uma comunicacao assertiva’ (R: -1.50,
0=1.4) no grupo ‘Outros’ e a que mais diminui estd também neste grupo na questdo 9
‘Procura identificar em mim ideias que possam limitar a imagem que tenho do outro’ (R:
3.0, 0=1.4). A dispersdo ndo é uniforme, aumentando para os grupos ‘distribuicdo’ e
‘Servigos Gerais’ e diminuindo nos restantes.

Para a Distribuicdo a avaliacdo que mais aumenta a seguir ao PICE € a questdo 8 (R:
-0.32, 6=1.8) e a maior diminuicdo da avaliacdo (R: 0.29, (R: - 0.08, 6=1.20) regista-se na
questdo 12 “Dou autonomia aos membros da minha equipa para resolverem eficazmente os

problemas em cada situacao”.

Tabela n° 6: Estatistica descritiva para a variavel Area funcional (questionario Roseira et al.).

AreaFuncional n=113

Distribuigdo n=28 Tratamento n=70 Servicos Gerais n=13 QOutron=2
Questes Fase; | Fase Fase; | Fase Fase; Fase, Fase; | Fase
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio

Meédial Padrio | Média| Padrio | R | Médial Padrio | Média| Padrio | R |Medial Padrio [ Média | Padrio| R Média| Padrio | Médial Pario | R

1. Prepara 05 utros para assumiremn tarefas 543 092 564 147| 021 563 141 591) 144] -029 569 144 562 145( 008 4,00 141 500 0001 -1,00
8. Perde o foco com facilidade ao analisar
diferentes perspetivas para cumprir os objetivos
9. Procura identificar em mim ideias que possam
limitar a imagem que tenho do outro

10. O feedback que recebe e da altera 0s seus
comportamentos e dos outros

11, Promove o compromisso dos membros da
equipa para estarem origntados para o 568 112 582 154 014 583( 141 577 131 006 6,08 112] 5921 180 015 450 212] 3000 000 150
cumprimento dos objetivos da equipa

12. D4 autonomia aos membros da sua equipa
para resolverem eficazmente os problemas em 632 116 604] 150 029 571 144) 587\ 141 -016[ 631 L1 608 161 023 500 141 550 0,71f -050
cada situacdo

13. Procura em todos 0s momentos ter uma
comunicacdo assertiva

14. Promove um bom ambiente para que sejam
estabelecidas relagdes e confianca na equipa
15, Promove as regras para que estejam
alinhadas com a estratégia da empresa

Somtrio das Médias 48,18) 10,51{4946( 1332]-1,29)4761) 1371{48,70] 12,88]-1,0949.38| 12,62)47692| 1304 169]4450] 12,02{39,50] 1061) 5,00

361) 164 393 182 -032] 349 169 369 167] 020 338] 180 315( 152 028 350 212 450 212 -1,00

450] 084 457 135 -007f 436[ 170[ 431 160[ 004f 469( 175 438 112 031 400( 0001 1,00 141 300

500 144 514| 127 014 510( 145 510{ 128 000[ 546 120{ 485 114 062 650] 212 400 141 250

571 105 593 159 -021 573 148 59| 131)-020( 585 168[ 592 150 -008] 450] 071 600] 141f -L50

600( 1191 618 159 -0.18 579 172l 59| 162 -017 608 138 592 150 05 650 071 5001 141 150

503 1151 621 1200 -029] 59| 141 616[ 124f -017] 58| 114 585 141 000] 600 141 550 212 050

Fonte: elaboracéo propria.

Para a area do ‘Tratamento’ a questdo com maior aumento é a 7 (eixo equipa)

‘Prepara os outros para assumirem tarefas’ (R: -0.29, 0=1.4) sendo a questdo que tem maior
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diminuicdo da avaliacdo é a questdo 11 (eixo empresa) ‘Promovo 0 compromisso dos
membros da equipa para estarem orientados para o cumprimento dos objetivos da equipa’
(R:0.06, 0=:1.3).

Para a area de ‘Servicos gerais’ a maior diminuicdo da avaliacdo esta na questdo 10
(eixo equipa) ‘O feedback que recebo e dou altera 0s meus comportamentos e dos outros’
(R:0.62, 0=1.1) e 0 maior aumento esta na questdo 13 (eixo pessoal) ‘Procuro em todos 0s
momentos ter uma comunicacao assertiva’ (R: -0.08, 6=1.5).

A area ‘Outros’ tem a maior diminuicdo de avaliacdo a seguir ao PICE na questdo 9
(eixo pessoal) ‘Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a imagem que tenho
do outro’ (R:3.0, 0=1.4) e a maior aumento na questdo 13 (eixo pessoal) ‘Procuro em todos
0S momentos ter uma comunicagdo assertiva’ (R: -1.5, 0=1.4).

Para a variavel Categoria profissional (Tabela n° 7), de forma geral, os resultados
indicam um aumento da avaliacdo entre a fase; e a fase,, para as categorias profissionais
“Distribuidor” e “Outro” (Difyx -1.37 e -3.0, respetivamente); as categorias profissionais
“Administrativo” e “Técnico” avaliam com decréscimo entre a fase; e a fasez (Difyx: 1.57 e

5.83, respetivamente).

Tabela n° 7: Estatistica descritiva para a variavel Categoria profissional (questionario Roseira et al.).

Categoria Profissional n=113

Administrativo n=14 Técnico n=6 Distribuidor n=87 QOutron=6
Questies Fase, Fase Fase, | Fase) Fase, | Fase) Fase, | Fasey
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Média | Padrio| Média [Padrdo| R |Média | Padido|Média|Padrdo| R |Média|Padido|edia|Padrdo| R |Média|Padrio|Media |Padrdo| R
7. Prgpra 05 0UT0S it soir tafes 543 128] 536|083l o7 633 103 60| 190 033 557 132 85| 151 08| 483 133 583 13| 100
et foco con ko sl deenes prgehaspite | ool 7ol gl ool ol agal 232 238 a7l 1s0| s3] ved ave| veof 0zl aso| 129 age| oge| og
cumprir 05 objetivos
Z:ﬁfi:ﬁg”ﬂmmm'm'“e'asq“e"mm"m”a'a'magemq”e 47| oma| ane| ose 007 soo| tiof 367 15 23| 26| 16| 43| 18] 006| 450 o0s5| 400 o3| 050

10. O feedback que recebe e dé altera os seus comportamentos e dos
outros

11, Promove 0 compromisso dos membros da equipa para estarem
orientados para o cumprimento dos objetivos ca equipa

12. Dé autonomia aos membros da sua equipa para resolverem
eficazmente 05 problemas em cada situagio

13 Procura e todos os momentos ter uma comunicagio assertiva | 557 140 529| 01| 029) 667 121] 667 175 000| 572 139 602 142) 030 500 15[ 533 137 033
14, Promove Lm bom ambiente para gue sejam estabelecidas relacdes

521) 176 464 074 057 583 147) 533 121] 050[ 5101 140 514 135 -003| 483] 098f 467 052 017

5501 085 536| 101 04| 667 103 667| 216{ 000{ 583 130[ 574 147 009] 517 232| 600 110f -083

643 1090 579| 080] 064] 650 105 633 207| 047 592 128 597 150 -005| 417 204 533 103 -L17

593) 127 586 086] 007f 683 117) 633 197 050[ 590] 153 603 167f-014| 467] 225( 533 137 -067

e confianca na equipa

15, Promaove as regras para gue estejam alinhadas com a estratégia da

e 550[ 094 557) 076 -007| 683 117) 633 197 050[ 602 136| 624[ 126{-022[ 517 075 550[ 084 -033
Somatdrio das Médies 4807( 11,04) 4650] 686 1,57( 955,50] 1195( 49,67 16,27 583[47,70) 1283 49,07 1366] -1,37( 4283) 1300] 4583 9,16 -300

Fonte: elaboragdo propria.
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De forma global para esta variavel, a maior diminuigdo da avaliacéo regista-se para
‘Técnicos’ na questdo 9 (eixo pessoal) ‘Procuro identificar em mim ideias que possam
limitar a imagem que tenho do outro’ (R:2.33, 6=1,5) e 0 maior aumento regista-se para
‘Outros’ na questdo 7 ‘Prepara os outros para assumirem tarefas’ (R: -1.0, 0=1.3),
identificando-se menor dispersdo das respostas na fase, na categoria ‘Administrativo’
sugerindo maior convergéncia das avaliacdes.

Para o escaldo ‘Administrativo’ o maior aumento da avalia¢ao esta na questdo 8 (eixo
pessoal) ‘Perde o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas para cumprir 0s
objetivos’ (R: -0.07, 0=0.86) e a maior diminui¢cdo na questdo 12 (eixo empresa) ‘Da
autonomia aos membros da sua equipa para resolverem eficazmente os problemas em cada
situacdo’ (R:0.64, 0=0.80).

Quanto ao escalao ‘Técnico’ todas as avaliagdes diminuem sendo o valor mais
elevado dessa diminuicdo para a questdo 9 (eixo pessoal) ‘Procura identificar em mim ideias
que possam limitar a imagem que tenho do outro’ (R:2.33, 6=1.5).

Para o escaldo ‘Distribuidor’, 0 maior aumento da avaliacdo reside na questao 8 (eixo
pessoal) ‘Perde o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas para cumprir 0s
objetivos’ (R: -0.39, 0=1.80) e a maior diminuicdo esta na questdo 11 (eixo empresa)
‘Promove o compromisso dos membros da equipa para estarem orientados para o
cumprimento dos objetivos da equipa’ (R:0.09, 0=1,4).

O escaldo ‘Outro’ tem o maior aumento da avaliacdo na questdo 7 (eixo equipa)
‘Prepara os outros para assumirem tarefas’ (R: -1.0, 6=1.3) e a maior diminuicdo na questao
8 (eixo pessoal) ‘Perde o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas para cumprir

0s objetivos’.

4.1.2 Andlise descritiva para o questionario Rouco (2012)

A anélise global para as avaliagdes dos lideres e dos liderados (

A variavel Idade (Tabela n°® 9) regista um decrescimo acentuado das avalia¢es depois
do PICE (piryX:9.38) para a faixa etaria com menos de 31 anos de idade. Os restantes
intervalos etarios revelam aumento das avalia¢fes depois do PICE sendo o mais

acentuado para a faixa etaria entre os 41 e 50 anos de idade (piry X: -4.33).
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Para os liderados e depois do PICE a avaliagdo que mais aumenta ¢ ‘Multiculturalidade’ (R:
-0.20, 0=0.9) e a que mais diminui ‘assertividade’ (R: 0.10, 0=1.2); o grupo de liderados
apresenta, de forma geral, avaliacbes com menor desvio padréo depois do PICE enquanto
os lideres evidenciam maior dispersdo de avaliacdo (aumento do desvio padrdo de forma

geral).

Tabela n°® 8) permite-nos a observar que a visao dos liderados € bastante diferente da dos
lideres definindo-se em sentidos opostos: depois do PICE, os lideres baixam a sua propria
avaliacdo (Difyx: 1.90) e os liderados aumentam a sua avaliacdo sobre os lideres (Difyx: -
1.44).

Os lideres avaliam-se com maior pontuacao (somatério de médias: 172 fase; e 171,
fasez) e os liderados registam uma avaliagdo sobre os lideres mais baixa (somatorio de
médias: 153 fasei, 155, fasey).

Evoluem no mesmo sentido, da faseipara a fase,, para lideres e para liderados, 12
competéncias das 27 estudadas: 7 evidenciam aumento na sua avaliacdo (Determinacéo e
perseveranca, Multiculturalidade, Autocontrolo, Coragem, Lideranca por delegacdo,
Flexibilidade e adaptabilidade, Visdo) e 5 demonstram decréscimo na sua avaliacao
(Consideracdo, Comunicacdo, Gestdo de conflitos, Relagdes interpessoais, Transparéncia).

A avaliacdo sobre ‘Competéncias técnicas e profissionais’ que os lideres fazem sobre
si préprios, € a avaliacdo que mais diminui depois do PICE (R:0.80, 6=1,1), embora 0s
liderados avaliem a mesma competéncia, em sentido contrario com ligeira subida (R: -0.07,
0=1.1); a avaliagdo que mais incrementa é a ‘Flexibilidade e adaptabilidade’ e aumenta
também nos liderados (R: -0.47, 0=1.0 para lideres e R: -0.09, 6=1.0 para liderados).

A variavel ldade (Tabela n° 9) regista um decréscimo acentuado das avaliacdes
depois do PICE (Difyx:9.38) para a faixa etaria com menos de 31 anos de idade. Os restantes
intervalos etarios revelam aumento das avaliacGes depois do PICE sendo 0 mais acentuado
para a faixa etéria entre os 41 e 50 anos de idade (Difyx: -4.33).

Para os liderados e depois do PICE a avaliagio que mais aumenta ¢é
‘Multiculturalidade’ (R: -0.20, 0=0.9) e a que mais diminui ‘assertividade’ (R: 0.10, 0=1.2);

0 grupo de liderados apresenta, de forma geral, avaliagdes com menor desvio padréo depois
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do PICE enquanto os lideres evidenciam maior dispersdo de avaliacdo (aumento do desvio
padrdo de forma geral).

Tabela n° 8: Estatistica descritiva - Lideres e Liderados (questionario Rouco, 2012).

Lideres n=10 Liderados n=113
Fase; Fase, Fase; Fase,
Desvio Desvio Desvio Desvio
Média | Padrao| Média | Padrao R Média | Padrao| Média| Padrao] R
1. Determinacéo e Perseveranca 6,53 0,77 6,67 1,13 -0,13] 5,70 1,34 5,91 1,25 -0,21
2.0Optimismo e entusiasmo 6,73 0,81 6,33 1,33 0,40| 5,72 1,33 5,84 1,28 -0,12
3 Multiculturalidade 6,47 | 0,83 | 6,67 | 0,99 -0,20| 5,89 1,38 | 6,12 1,28 | -0,22
4 Orientacéo para as pessoas 6,27 | 0,75 | 6,17 | 0,88 0,10] 5,59 1,25 | 5,67 1,19 | -0,08
5 Consideragéao 6,90 | 0,83 | 6,53 | 0,97 0,37] 5,89 1,26 | 5,88 1,23 0,01
6 Competéncias técnicas e 6,97 0,94 6,17 1,15 0,80] 5,79 1,38 5,86 1,19 -0,07
7 Autoconfianga 6,80 1,09 | 6,47 1,25 0,33] 5,88 1,27 | 6,02 1,13 | -0,24
8 Autocontrolo 6,13 1,49 | 6,17 1,51 -0,03| 5,79 1,40 | 5,86 1,31 | -0,08
9 Resolucéo de problemas 6,20 1,16 6,50 1,17 -0,30] 5,73 1,31 5,73 1,26 0,00
10Comunicagéo 6,47 1,10 | 6,43 1,04 0,03] 5,90 1,23 | 5,88 1,28 0,01
11 Assertividade 6,07 1,23 | 6,10 | 1,19 -0,03| 5,65 1,33 | 5,55 1,22 0,10
12 Coragem 6,63 1,06 | 6,70 | 1,02 -0,07| 5,86 1,35 | 6,00 1,15 | -0,24
13 Desenvolvimento dos outros 6,37 1,15 | 6,27 1,02 0,10] 5,54 1,43 | 5,72 1,20 | -0,129
14 Empatia 6,27 | 0,87 | 6,07 1,19 0,20] 5,56 1,42 | 5,56 1,14 0,00
15 Lideranca participativa 6,00 | 0,96 | 6,03 1,49 -0,038| 5,47 1,38 | 5,47 1,23 0,00
16 Lideranga por delegagéo 5,07 1,39 | 5.13 1,70 -0,07| 5,27 1,28 | 5,37 1,24 | -0,10
17 Flexibilidade e adaptabilidade 5,30 1,15 5,77 1,04 -0,47| 5,65 1,19 5,75 1,06 -0,09
18 Trabalho de equipa 6,80 0,88 6,83 0,91 -0,03| 5,72 1,35 5,70 1,34 0,02
19 Gestéo de conflitos 6,63 1,12 | 6,37 1,18 0,27] 5,69 1,34 | 5,65 1,20 0,04
20 Infuéncia pelo exemplo 6,33 1,13 | 6,20 | 1,09 0,13| 5,58 1,29 | 5,58 1,25 0,00
21 Orientagéo para as tarefas 6,40 0,81 6,27 1,20 0,13] 5,68 1,27 5,80 1,14 -0,11
22 Feedback positivo 6,70 0,99 6,70 1,14 0,00] 5,64 1,41 5,63 1,29 0,01
23 Relagdes interpessoais 6,87 1,00 6,47 0,98 0,40| 5,92 1,21 5,83 1,23 0,09
24 Tomada de decisé&o 6,53 1,02 | 6,50 | 1,24 0,03] 5,66 1,29 | 5,69 1,26 | -0,03
25 Transparéncia 6,03 1,10 | 6,23 1,09 -0,20| 5,46 1,52 | 5,47 1,34 | -0,02
26 Viséo 6,33 | 093 | 6,43 | 0,99 -0,10| 5,55 1,29 | 5,60 1,23 | -0,05
27 Proatividade 6,67 1,15 | 6,40 | 1,19 0,27| 5,63 1,35 | 5,70 1,34 | -0,06
Somatério das Médias 172 | 27,72 | 171 31 1,90| 153 | 35,84 | 155 | 33,24 | -1,44

Fonte: elaboragdo propria.

A variavel ldade (Tabela n°® 9) regista um decréscimo acentuado das
avaliacdes depois do PICE (Difyx:9.38) para a faixa etaria com menos de 31 anos
de idade. Os restantes intervalos etarios revelam aumento das avaliacfes depois do
PICE sendo o mais acentuado para a faixa etaria entre os 41 e 50 anos de idade
(Difyx: -4.33).

Globalmente, a competéncia que regista maior aumento é a ‘Lideranca por
delegacdo’ (R: -0.44, 0=1.5) no grupo entre 41 e 50 anos de idade e a que mais diminui é
‘Resolucéo de problemas’ (R: 0.76, 6=1.2) no grupo ‘Menos de 31 anos’.

Entre as diferentes faixas etérias verificam-se diferentes dindmicas nas avaliagdes,

assim, para ‘Menor que 31 anos’ regista maior aumento, muito reduzido, ‘Orientagdo para a
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tarefa’ (R: -0.02, 6=1.0) e todas as outras diminuem a avaliagdo comparativamente com a
fases; para ‘Entre 31 e 40 anos de idade’ o maior aumento estd em ‘Multiculturalidade’(R:-
0.39, 0=1.2) e a maior diminui¢do em ‘Relagdes interpessoais’(R:0.13, 0=1.2); ja para a
faixa ‘entre 41 e 50 anos’, o maior aumento verifica-se em ‘Lideranga por delegagdo’ (R:-
0.44, 6=1.5) e a maior diminuigdo em ‘Feedback positivo’ (R:0.12, 0=1.4); por fim, para a
faixa ‘Mais que 50 anos’, o maior aumento em ‘Autoconfianga’(R: -0,36, 0=1.1) e a maior

diminuigdo em ‘Lideranga por delegagao’ e ‘Feedback positivo’(R:0,36, 6=1.0, ambos).

Tabela n® 9: Estatistica descritiva para a varidvel idade (questionario Rouco, 2012).

Idade n=113

Menos de 31 anos n=15 Entre 31 e 40 anos n=58 Entre 41 e 50 anos n=26 Mais de 50 anos n=14

Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2

Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Média|Padrdo| Média|Padrdo| R [Média|Padrdo|Média|Padrao| R [Média|Padrdo|Média|Padrdo| R [Média|Padrdo|Média|Padrdo| R
Determinagdo e Perseveranca 627 | 104 | 6,16 | 1,21 |0,41] 560 | 142 | 584 | 128 [-024] 572 119 [ 6,08 | 1,34 |-036| 543 | 1,50 | 560 | 102 |-017
Optimismo e entusiasmo 649 | 092 | 6,09 1,29 |040] 565 | 1,35 | 572 | 131 [-007| 555 | 129 [ 595 | 1,35 |-040| 548 | 1,52 | 586 | 107 |-0,38
Muliculturalidade 702 | 100 | 671 1,06 |031] 569 | 1,36 | 6,08 | 128 [-039] 594 | 123 [ 6,09 | 1,41 |-015| 543 | 1,50 | 567 | 112 |-0.24
Orientagdo para as pessoas 642 | 092 | 609 1,13 |033] 549 | 1,27 | 557 | 1,09 [-008| 551 | 117 [ 579 | 1,40 |-028| 521 | 1,37 | 536 | 118 |-0,14
Consideragdo 680 089 | 627 | 133 1053|584 | 1,11 [ 579 | 118 |005) 574 | 1,46 | 6,05 135 [-031| 543 | 146 | 557 | 107 |-0,04
Competéncias técnicas e profissionais | 662 | 118 | 613 | 1,01 {049 566 | 139 | 584 | 1,19 |-0.18[ 573 | 130 | 596 | 133 |-0.23] 555 | 146 | 548 | 1,11 |007
Autoconfianca 682 | 101 | 649 | 092 1033|576 | 1,27 | 597 | 105 [-020( 588 | 118 [ 6,06 | 1,33 |-0,18| 531 | 1,26 | 567 | 115 |-0,36
Autocontrolo 6,67 105 [ 6,04 | 127 1062|564 | 1,38 | 587 | 116 [-023| 576 | 145 | 585 | 1,69 [-009] 550 | 149 | 567 | 129 |-017
Resolugdo de problemas 6,64 | 087 | 589 1,25 |0.76] 564 | 1,29 | 570 | 1,18 [-006| 556 | 133 [ 582 | 1,47 |-0.26] 540 | 1,44 | 552 | 129 |-012
Comunicagéo 6,76 | 0,78 | 6,49 | 1,01 |027]576| 1,18 | 579 | 125 [-002 590 | 121 [ 592 | 1,48 |-003| 552 | 1,54 | 555 | 118 |-0,02
Assertividade 653 1,01 | 598 | 1,09 |056] 549 | 1,37 | 540 | 1,15 (010|565 | 1,22 | 578 | 1,28 [-0,13[ 533 | 142 | 526 | 1,42 |0,07
Coragem 667 | 104 | 640 | 095 |0.27] 584 | 1,37 | 598 | 107 [-014] 567 | 130 [ 597 | 1,40 |-031| 543 | 1,45 | 571 115 [-0.29
Desenvolvimento dos outros 629 | 107 | 591 | 1,14 1038|537 | 150 | 573 | 114 |-036| 553 | 134 [ 569 | 1,40 |-017| 545 | 1,48 | 555 | 117 [-0,10
Empatia 624 | 102 | 576 | 1,16 |049] 549 | 148 | 553 | 1,12 [-004] 550 | 136 [ 568 | 1,27 |-018| 521 | 1,56 | 524 | 098 |-0,02
Lideranca participativa 6,00 | 1,28 | 589 | 1,17 |011| 540 | 1,41 | 538 | 1,21 |002| 542 | 1,33 | 547 | 143 |-005] 531 | 142 [543 | 105 |-0,12
Lideranca por delegacao 571 | 106 | 551 | 1,23 |0,20] 539 | 1,26 | 534 | 116 [004[ 510 | 127 [ 554 | 151 |-044| 462 | 1,41 | 498 | 109 |-0,36
Flexibilidade e adaptabilidade 6271093 | 6,16 | 093 |011|560| 1,19 | 563 [ 1,02 |-003[ 564 | 1,14 | 591 | 121 |-027| 526 | 1,38 | 550 | 098 |-0.24
Trabalho de equipa 633|097 | 6,11 | 130 |022f 560 | 150 | 561 | 1,35 |-001f 572 | 1,23 [ 579 | 148 |-008| 552 | 1,18 [ 540 | 1,02 |0,12
Gestdo de conflitos 6,40 | 113 [ 6,09 | 1,10 |031] 562 | 1,33 | 556 | 116 [006] 571 | 1,31 | 567 | 1,38 (004 519 | 144 | 548 | 108 |-029
Infuéncia pelo exemplo 631 093 |59 | 1,13 |033] 545 | 1,35 | 553 | 124 |-007| 565 | 1,25 [ 565 | 1,38 | 000 517 | 1,25 | 521 | 114 |-0,05
Orientagdo para astarefas 640 | 090 | 642 | 1,02 |-0,02| 552 | 1,32 | 571 | 111 |09 576 | 115 [ 578 | 1,28 |-003| 545 | 1,45 | 550 | 098 |-0,05
Feedback positivo 6,27 103 | 6,09 | 113 |0,18] 549 | 149 [565| 131 |-0,16] 572 | 1,34 | 560 | 1,40 [012] 545 | 142 | 510 | 1,04 |036
Relagdes interpessoais 656 | 1,04 | 6,24 | 095 |031] 587 | 1,16 | 574 | 124 [013[ 596 | 116 [ 587 | 1,44 |009] 536 | 1,46 | 567 | 106 |-031
Tomada de decis&o 6311 096 | 593 | 120 |038| 549 | 1,40 | 564 [ 122 |-014[ 579 | 1,17 | 578 | 145 |001| 543 | 1,14 | 548 | 1,20 {-0,05
Transparéncia 642 115 | 569 | 146 |0,73] 535 | 1,65 | 541 | 126 |-0,06) 533 | 1,44 | 555 151 [-022| 510 | 1,16 | 536 | 130 |-0.26
Visdo 6,16 | 097 | 576 1,25 |040| 544 | 140 | 552 | 116 [-009] 555 | 1,26 [ 581 | 1,43 |-0.26 536 | 1,09 | 538 | 115 |-0,02
Proatividade 6,27 097 | 600 | 152 |027] 553 | 148 | 563 | 1,33 |-010] 559 | 1,30 | 578 | 144 [-0,19f 548 | 1,13 | 548 | 1,06 |0,00
Somatdrio das Médias 174 | 2712 | 164 | 31 [938| 251 | 36,71 | 153 | 32 |-2,49| 153 | 34,39 | 157 | 38 |[-433| 144 | 37,39 | 148 | 30,35 |-3,26

Fonte: elaboragédo propria
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Para a variavel Género (Tabela n° 10), identifica-se a seguir ao PICE, um decréscimo

generalizado de todas as avaliagdes para o género feminino (Difyx: -5,14).

Tabela n° 10: Estatistica descritiva para a variavel Género (questionario Rouco, 2012).

Género n=113
Feminino n=26 Masculino n= 87
Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2
Desvio Desvio Desvio Desvio
Média | Padréo Média Padréao R Média | Padréo | Média | Padréo R
Determinagéo e Perseveranga 568 | 1,16 5,54 1,08 0,14 570 | 1,40 | 6,02 | 1,29 -0,32
Optimismo e entusiasmo 567 | 0,95 5,56 1,07 0,10 5,73 1,43 | 5,92 1,33 -0,19
Multiculturalidade 564 | 1,24 5,55 1,11 0,09 597 | 141 | 628 | 1,28 -0,32
Orientagéo para as pessoas 528 [ 1,19 5,26 1,07 0,03 568 | 1,26 | 579 | 1,20 -0,11
Consideragéo 583 | 0,94 5,32 0,96 0,51 591 | 1,35 [ 6,05 | 1,25 -0,14
Competéncias técnicas e profissionais 5,76 1,36 5,40 1,08 0,36 5,80 1,39 6,00 1,19 -0,20
Autoconfianga 579 [ 1,03 5,56 1,15 0,23 590 [ 1,34 | 6,16 | 1,09 -0,26
Autocontrolo 562 | 1,29 5,63 1,23 -0,01 584 | 1,44 [ 593 | 1,34 -0,10
Resolugéo de problemas 567 | 1,06 5,47 1,26 0,19 575 | 1,38 [ 581 | 1,26 -0,06
Comunicagéo 573 | 1,21 5,46 1,17 0,27 595 | 1,24 | 6,01 | 1,29 -0,06
Assertividade 550 [ 1,19 5,31 1,15 0,19 569 | 1,37 | 562 | 1,23 0,08
Coragem 568 [ 1,19 5,55 1,07 0,13 592 | 1,40 | 6,14 | 1,14 -0,22
Desenwvolvimento dos outros 5,56 1,19 5,50 1,07 0,06 5,53 1,50 | 5,79 1,23 -0,26
Empatia 5,69 [ 1,08 5,23 0,93 0,46 552 | 151 [ 566 | 1,19 -0,14
Liderancga participativa 553 | 1,17 5,45 0,99 0,08 546 | 1,44 | 548 | 1,30 -0,03
Lideranga por delegagéo 549 [ 1,04 5,17 1,17 0,32 520 | 1,34 | 543 | 1,27 -0,22
Flexibilidade e adaptabilidade 5,54 1,18 5,44 0,97 0,10 5,69 1,19 | 5,84 1,07 -0,15
Trabalho de equipa 5,63 [ 1,02 5,38 1,11 0,24 574 | 1,44 | 579 | 1,39 -0,05
Gestéo de conflitos 5,62 [ 1,00 5,40 1,06 0,22 571 | 1,43 | 572 | 1,23 -0,01
Influéncia pelo exemplo 5,29 1,36 5,13 1,00 0,17 5,66 1,27 | 5,71 1,29 -0,05
Orientacéo para as tarefas 563 | 1,01 5,38 1,04 0,24 570 | 1,35 [ 592 | 1,14 -0,22
Feedback positivo 5,69 [ 1,07 5,17 1,04 0,53 562 | 1,50 | 577 | 1,33 -0,14
Relacgdes interpessoais 577 0,94 5,42 1,15 0,35 5,96 1,28 5,95 1,24 0,02
Tomada de decis&o 5,50 [ 1,06 5,42 1,19 0,08 571 135 | 577 | 1,28 -0,06
Transparéncia 513 [ 1,61 5,22 1,24 -0,09 556 | 1,49 | 555 | 1,36 0,00
Vis&o 542 [ 0,96 5,37 1,18 0,05 559 | 1,38 | 567 | 1,24 -0,08
Proatividade 5,56 [ 1,09 5,46 1,17 0,10 566 | 1,42 | 577 | 1,39 -0,11
Tabela 10 151 | 30,60 146 29,72 5,14 154 | 37,28 | 158 | 33,83 -3,40

Fonte: elaboragdo propria.

para 0 género masculino, regista-se um acréscimo nas avaliacGes (Difyx: 1,19); antes do
PICE, também regista avaliacdo mais elevada do que no grupo feminino (somatério de
média: 151)

A avaliacdo que, de maneira global, mais aumentou regista-se no género masculino
em ‘Determinacédo e Perseveranga’ e ‘Multiculturalidade’ (R: -0.32, 6=1.2, ambos); a que
mais diminuiu verifica-se para o género feminino em ‘Feedback positivo’ (R: 0.53, 6=1.0).

Para o Género feminino a competéncia que mais aumenta ¢ ‘Transparéncia’ (R: -
0.09, 0=1.2), no género masculino a avaliagdo que mais diminui é ‘Rela¢des interpessoais’
(R: 0.02, 6=1.2). A dispersdo é maior nas avaliacbes do género masculino.

Relativamente a variavel Antiguidade (Tabela n° 11) identifica-se a seguir ao PICE,
descida das avaliagdes para os grupos ‘Menos de 10 anos’ (Difyx: 3.93) e ‘Entre 21 e 30

anos’ (Difgx: 13.20) sendo neste Gltimo caso a maior descida desta variavel por grupo.
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Aumentam as suas avaliagdes os grupos ‘Entre 10 e 20 anos’ (Difygx: -4.89) e ‘Mais de 31
anos’ (Difyx: -0.33).

Tabela n° 11: Estatistica descritiva para a varidvel Antiguidade (questionéario Rouco, 2012).

Antiguidade n=113
Menos de 10 anos n=14 Entre 10 e 20 anos n=79 Entre 21 e 30 anos n=13 Mais de 31 anos n=7
Fasel Fase?2 Fasel Fase 2 Fasel Fase2 Fase 1 Fase?2
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio

Média | Padrdo | Média | Padrdo [ R | Média | Padrdo | Média | Padrdo | R | Média | Padrdo | Média [ Padrdo | R | Média | Padrdo | Média | Padrdo | R
Determinacdo e Perseveranga 614 | 136 | 626 | 106 [-012 562 | 132 | 595 | 132 [-033[ 597 | 100 | 569 | 119 |028| 519 | 201 [ 514 | 047 005
Optimismo e entusiasmo 640 | 113 | 619 | 128 |o021| 564 | 129 | 58 | 132 |022| 574 | 120 | 562 | 125 [043| 519 | 202 | 543 | 066 |-024
Multiculturalidade 657 | 171 | 671 | 108 |-014[ 581 | 127 | 618 | 129 |-036| 605 | 103 | 559 | 125 [046| 510 | 200 | 519 | 079 |-010
Orientacéo para as pessoas 629 | 124 | 617 | 089 |o012| 553 | 123 | 570 | 120 |017| 544 | 076 | 523 | 133 [o021| 510 | 188 | 505 | 087 |005
Consideragdo 679 | 100 | 631 | 126 |o048| 577 | 122 | 594 | 126 |-016| 610 | 099 | 549 | 105 [o0g2| 510 | 185 | 519 | 081 |-010
Competencias técnicas e 617 | 182 | 617 | 100 |o0of 573 | 129 | 592 | 123 |-019] 605 | 099 | 544 | 128 [0g2| 514 | 185 | 538 | 062 |-024
utoconfianga 655 | 111 | 645 | 093 |ot0f 583 | 127 | 605 | 113 |-022| 59 | 098 | 577 | 129 [0413| 500 | 160 | 529 | 078 |-029
Autocontrolo 655 | 108 | 619 | 129 |036| 564 | 142 | 594 | 120 |-030| 631 | 106 | 544 | 188 [087| 500 | 169 | 514 | 123 |-014
Resolucdo de problemas 650 | 100 | 610 | 093 |odo| 560 | 131 | 576 | 129 |-016[ 608 | 100 | 538 | 147 [069[ 500 | 175 | 529 | 101 [-029
Comunicacdo 657 | 133 | 648 | 103 |ot0| 578 | 113 | 592 | 129 |-024[ 628 | 102 | 538 | 135 [090f 510 | 185 | 514 | 092 [-005
Assertividade 638 | 135 | 598 | 105 |odo| 552 | 129 | 559 | 122 |-007| 605 | 098 | 515 | 134 [090| 490 | 174 | 4% | 092 [000
Coragem 660 | 106 | 660 | 090 |000| 579 | 135 | 603 | 116 |-024[ 590 | 114 | 559 | 118 [031| 514 | 187 | 533 | 094 [-019
Desenvolvimento dos outros 617 | 141 | 602 | 099 |04 539 | 142 | 578 | 122 |039] 597 | 115 | 538 [ 127 [059| 510 | 178 | 510 | 107 |000
Empatia 629 | 122 | 576 | 121 |052| 546 | 144 | 567 | 118 |021| 572 | 104 | 508 | 084 [o064| 495 | 186 | 481 | 054 |04
Lideranga partcipativa 600 | 146 | 58 | 113 [o014| 541 | 135 | 549 | 123 [-009 551 | 113 | 521 | 149 |031| 510 | 187 [ 500 | 088 |010
Liderana por delegacdo 593 | 112 | 567 | 119 [026| 530 | 123 | 549 | 116 |09 472 | 134 | 467 | 171 |005| 462 | 159 [ 471 | 088 |-010
Flexbilidade e adaptabilidade 614 | 129 | 631 | 094 [-017| 562 | 114 | 577 | 107 |05 574 | 077 | 544 | 105 |031| 495 | 181 [ 500 | 058 |-005
Trabalho de equipa 631 | 113 | 636 | 098 |-005[ 562 | 141 | 572 | 140 |021] 590 | 111 | 520 [ 123 [089| 533 | 141 | 500 | 079 |033
Gestdo de conflitos 640 | 128 | 619 | 107 |o021| 564 | 129 | 565 | 124 |001| 569 | 109 | 531 [ 110 [038| 481 | 19 | 510 | 069 |-029
Infuéncia pelo exemplo 600 | 166 | 600 | 124 |ooo| 554 | 122 | 565 | 128 |-011| 567 | 101 | 508 | 098 [059| 495 | 169 | 48 | 088 |010
Orientacéo para astarefas 638 | 102 | 633 | 101 |005| 557 | 126 | 581 | 115 |-024| 587 | 102 | 549 | 118 [038| 519 | 189 | 514 | 090 |005
Feedback positivo 629 | 109 | 617 | 108 |o012| 554 | 144 | 575 | 132 |021| 587 | 110 | 48 | 097 [105| 510 | 179 | 471 | 091 |038
Relagdes interpessoais 640 | 121 | 629 | 097 |o012| 589 | 117 | 585 | 128 |004| 595 | 094 | 544 | 129 [o051| 519 | 182 | 533 | 075 |-014
Tomada de decisdo 617 | 133 | 619 | 096 [-002 557 | 130 | 569 | 131 |012| 579 | 094 | 541 | 128 [038| 543 | 156 | 519 | 102 |024
Transparéncia 633 | 152 | 576 | 134 |o057| 535 | 154 | 552 | 138 |017| 536 | 120 | 510 | 129 [026| 514 | 155 | 510 | 074 |005
\isdo 610 | 113 | 590 | 099 |019| 544 | 134 | 564 | 128 |-020 569 | 100 | 531 | 127 |038| 538 | 148 | 510 | 092 [029
Proatividade 619 | 107 | 626 | 094 |-007| 552 | 142 | 569 | 144 |-047| 590 | 098 | 536 | 113 |054[ 533 | 147 | 524 | 101 [010
Somatbrio das Medias 171 3413 167|  28,74] 393 151 3537 156 33,86/ -4,89 1571 27,97 144 33,9511] 13,2 138  47,62] 137,857 22,36| -0,33)

Fonte: elaboragdo propria.

De forma geral, a avaliacdo que mais aumentou nesta variavel esta no grupo ‘Entre
10a 20 anos’ de servico para a competéncia ‘Desenvolvimento dos outros’ (R: -0.39, 6=1.2);
a que mais diminuiu estd no grupo ‘Entre 21 e 30 anos’ de servi¢o para a competéncia
‘Feedback positivo’(R: 1.05, 6=0.9).

A dispersdo aumenta de forma geral, depois do PICE, no grupo ‘entre 21 e 30 anos’
de servico e diminui nos restantes escaldes de antiguidade.

Para ‘Menos que 10 anos’ o maior aumento regista-se em ‘Flexibilidade e
adaptabilidade’(R: -0.17, 0=0.9) e a maior diminuig¢do em ‘Transparéncia’(R: 0.57, 0=1.3);
para ‘Entre 10 e 20 anos’ o maior aumento verifica-se em ‘Desenvolvimento dos outros’(R:

-0.39, 0=1.2) e a maior diminui¢do, muito reduzida em ‘Relagdes interpessoais’(R: 0.04,
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0=1.28); para ’Entre 21 e 30 anos’ ndo existe qualquer aumento da avaliacdo e a maior
diminuicdo esta em ‘Feedback positivo’(R: 1.05, 0=0.9); o grupo ‘Mais de 31 anos’ regista
o maior aumento ‘Gestdo de conflitos’ (R: -0.29, 0=0.6) ¢ ‘Resolu¢do de problemas’(R: -
0.29, 6=1.1) e a maior diminui¢do em ‘Feedback positivo’(R: 0.38, 6=0.9).

Relativamente a variavel Habilitacbes literarias (Tabela n® 12) de forma geral, a
sequir ao PICE, diminuem as suas avaliagOes para os liderados com ‘Inferior ao 12° ano
escolar’ (Difyx: 0.68) e os ‘Licenciados’ (Difyx: 2.0), aumentam as suas avaliagdes 0s
liderados com ‘12° ano de escolaridade’ (Difyx: -2.38) e os que tém ‘Frequéncia
universitaria’ (Difyx: -14.2). Os grupos de ‘Licenciatura’ e de ‘Frequéncia universitaria’ sdo
0s que apresentam variagoes nas avaliagdes mais acentuadas entre as duas fases. A dispersao
tende a diminuir entre fases o que se verifica acentuadamente no grupo dos ‘Licenciatura’.

No conjunto global desta varidvel, 0 maior aumento da avaliacdo verifica-se em
‘Competéncia técnicas e profissionais (R: -0.97, 06=0.9) para o grupo ‘Frequéncia
universitaria’ e o a maior diminuigdo para ‘Consideracao’ (R: 1.20, 0=0.1),
‘Comunica¢do’(R: 1.20, 6=0.0) e ‘Feedback positivo’ (R: 1.20, 6=0.3), para o grupo
‘Licenciatura’.

Para o grupo com habilitacdes ‘Inferior ao 12° ano escolar’, o maior aumento das
avaliacOes verifica-se para ‘Determinagdo e perseveranga’ (R: -0.31, 0=1.3) e a maior
diminuicdo para ‘Autocontrolo’ (R: 0.37, 0=1.5); o escaldo seguinte ‘12° ano de
escolaridade’ regista o maior aumento em ‘Multiculturalidade’ (R: -0.29, 6=1.3) e a maior
diminuicdo, reduzida, em ‘Assertividade’, ‘Gestdo de conflitos’ ¢ ‘Relacoes
interpessoais’(R: 0.08, o=1.1, para todas); o grupo ‘Frequéncia universitaria’ apresenta o
maior aumento para ‘Competéncias técnicas e profissionais’(R: -0.97, 6=0.9) e a maior
diminui¢do para ‘Feedback positivo’(R: 0.10, o=1.1); o escaldo ‘Licenciatura’ regista a
maior diminuigdo para ‘Consideragdo’(R: 1.20, 6=0.1), ‘Comunicagdo’(R: 1.20, 6=0.0) e
‘Feedback positivo’(R: 1.20, 6=0.3), ndo registando qualquer aumento nas avaliacdes apos
0 PICE.

Para a Area funcional (Tabela n® 13), de forma geral diminuem as avaliacdes para
os escaldes ‘Servigos Gerais’ (Difyx: 3.36) ¢ ‘Outro’ (Difyx: 9.33) e aumentam para
‘Distribui¢do’ (Difyx: -5.71) e ‘Tratamento’ (Difyx: -0.92).
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No conjunto global desta variavel, o maior aumento da avaliagdo verifica-se em

‘Desenvolvimento dos outros’ (R: -0.67, 0=1.8) para o grupo ‘Outro’ bem como a maior

diminuicdo (R: 1.83, 6=0.2).

Tabela n® 12: Estatistica descritiva para a varidvel Habilitacdes literarias (questionario Rouco, 2012).

HabilitacdesLiterérias n=113

Inferior a0 12 ano escolar n=27 12 Anoescolarn=T1 Frequéncia universitdrian=10 Licenciaturan=5

Fase Fase? Fasel Fase? Fase Fase? Fasel Fase?

Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio
Meédia | Padréo | Meédia| Padréo [ R | Media | Padréo Média| Padrdo | R | Média | Padrdo | Media| Padrdo | R [ Média| Padréo | Média| Padrdo | R
Determinegho e Prseveranca 520 | 146 | 550 138 03] 589 | 130 | 608 | 123 {048 553 | 130 | 627 | 103 | 073] 598 | 092 | 500 | 000 | 098
Optimismo e ntusismo 526 | 143 | 542 | 129 |026) 590 | 133 | 600 | 128 |010f 560 | 109 [ 627 | 116 |07 (573 | 08 | 498 | 05 | 080
Multcufuracece 550 | 134 [ 569 | L4 |025] 605 | 135 | 63 | 130 (029] 560 | 170 | 628 | 137 [063] 643 | 110 | 500 | 000 | 113
Orintagdo para s pessoas 528 | 10 | 538 | 120 |00 575 | 129 | 579 | 118 [004| 520 | 134 | 607 | 122 | 087] 598 | 092 | 487 | 048 | 107
Consideragéo 5471 120 | 58| 135 [001] 606 | 132 | 608 | 118 [-002| 570 | 0%5 | 603 | 120 | 038] 627 | 104 | 507 | 015 | 10
Competénciastenicas e profisionais | 549 | 140 | 538 | 139 [042] 596 | 133 | 605 | 112 [008[ 527 | 172 | 623 [ 090 [-097] 593 | 0% [ 507 | 045 | 087
Autoconfianga 556 | 141 | 565 | L10 [007] 606 | 128 | 66| 112 [0a1| 550 | 057 | 643 | 111 | 0%8] 567 | 105 | 513 | 030 | 083
Autacortrolo 565 | 196 526 | 155 037] 583 | 151 | 606 | 118 [028( 570 | 088 | 633 | 126 | 083|613 | 104 | 53 | 100 | 080
Resolugéo e problmes 546 | 134530 | 136 [026] 581 | 136 | 500 | 120 009|580 | 106 | 608 | 133 | 028] 598 | 104 | 507 | 028 | 087
Comunicagéo 574 | 126 | 54| 145 [038] 597 | 122 | 607 | 119 040 567 | 136 | 627 | 133 | 060] 620 | 112 | 500 | 000 | 120
Assertividade 540 | 127 [ 504 | 137 (026 576 | 139 | 568 | 117 [008] 543 | 123 | 597 | 116 [-053| 587 | 099 | 500 | 024 | 087
Coregem 597 | 149|556 | 105 [019] 604 | 132 | 69| 116 045|580 | 111 | 633 | 114 | 053] 607 | 119 | 513 | 030 | 098
Desenvolvimento dos outros 535 | 144 | 540 | 107 [008] 557 | 148 | 585 | 125 028 553 | 126 | 607 | 147 | 053] 613 | 110 | 500 | 024 | 13
Empétia 521 | 18 | 507 | 127 [020] 563 | 152 | 577 | 110 04| 547 | 110 | 553 | 089 | 007|620 | 130 | 513 | 030 | 107
Lideranga paricpaiva 523 | 120 [ 515 | 148 [009f 554 | 148 |55 | 115 |008[ 533 | 118 | 597 | 120 | 083|643 | 104 [ 500 | 082 | 113
Lideranga por deecéo 464 | 137 | 490 | 154 |026) 548 | 126 | 550 | 109 |008[ 520 | 080 [ 580 | 140 [-060f 580 | 084 |49 | 060 [ 087
Flexoilidade e adaptabilidece 542 107 | 55 | 109 |-004{ 576 | 126 | 585 | 104 |-009] 543 | 1AL [ 593 | 118 [-050) 587 | 084 [ 49| 015 | 0%
Trahaho de eqipa 540 130 (519 | 136 [026] 583 | 144 {593 | 138 |010[ 560 | 100 | 590 | 112 | 030|587 | 087 [ 473 | 043 | 113
Gestao deconftos 53 | 140 | 537 | 136 [-008] 584 | 136 | 576 | 116 {008 547 | 102 | 600 | 105 | 03] 600 | 103 | 467 | 030 | 13
Infuéncia pelo exemplo 525 134 | 523 | 140 |00L{ 576 | 124 | 578 | 120 |-002 513 | 156 [543 | 116 [-030] 567 | 108 [ 480 | 030 | 087
Orintecdo para staefes 526 | 13 | 546 | 113 {0200 582 | 133 | 595 | 114 [0A3( 577 | 097 | 600 [ 120 | 028|587 | 080 | 507 | 037 | 080
Feedhack positivo 528 | 140 | 509 | 138 [020] 575 | 147 | 591 | 124 [045) 560 | 102 | 550 | 147 | 010 607 | 109 | 487 | 030 | 120
Relees ntepessoas 556 | 130 | 54| 140 [025] 607 | 120 | 599 | 119 {008 583 | 106 | 620 | 102 | 037|587 | 077 | 500 | 04 | 087
Tormada dedecséo 540 | 106 [ 522 | 128 (047|579 | 138 | 584 | 125 [-005 543 | 131 | 623 | 119 | 080 {580 | 09 | 500 [ 024 | 080
Transparncia 50 | 163 | 505 | 150 [-006] 560 | 153 | 557 | 133 {008 517 | 130 | 597 | 102 | 080] 600 | 100 | 488 | 037 | 107
Visio 526 | 14 520 | 130 [006] 566 | 139 | 574 | 122 {008 547 | 114 | 608 | 116 | 057] 573 | 083 | 500 | 024 | 073
Proatividace 530 | 16 | 525 | 130 [00] 572 | 145 | 586 | 138 [-0a4| 580 | 104 | 617 | 114 | 037] 598 | 080 | 487 | 030 | 107
Sometiriodes Medies 144 3650 144 481088 157 3677 190 32401-238 149 3L.6( 163 31.30f-14.2 161 2649 135 7.71{26,00

Fonte: elaboragéo propria.
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Tabela n° 13: Estatistica descritiva para a variavel Area funcional (questionario Rouco, 2012).

Area Funcional n=113
DistribuicAo n=26 Tratamento n=70 Senicos Gerais n=13 QOutro n=2
Fase 1 Fase2 Fase 1 Fase2 Fase 1 Fase2 Fasel Fase 2
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio

Meédia| Padrédo |Média| Padrdo | R |Meédia| Padrdo [Média| Padrdo | R |Meédia| Padréo | Média| Padrdo | R |Média|Padréo| pédia | Padrdo| R
1. Determinagdo e Perseveranca 552 | 094 | 576 | 148 | 024 574 | 151 | 601 | 119 |-027) 587 | 120 | 577 | 141 |00 533 | 094 | 517 | 165 |07
20ptimismo e entusiasmo 555 | 096 | 579 | 151 |024[ 575 | 150 | 590 | 1,17 |-015] 592 | 106 | 592 | 126 |000] 567 | 141 | 400 | 047 | 167
3 Multiculturalidade 573 | 107 | 600 | 123 [-027( 598 | 145 | 623 | 128 |-0.25[ 574 | 166 [ 585 | 137 |-0.40[ 600 | 141 | 550 | 165 | 050
4 Qrientagdo para as pessoas 562 103 | 588 | 114 |026[ 559 | 133 | 563 | 120 |-005] 554 | 141 | 556 | 111 |-008| 550 | 024 | 450 | 118 | 1,00
5 Consideracéo 587 [ 1,04 [ 500 | 143 |-004| 586 | 141 | 594 | 147 [-008] 615 | 094 | 554 | 1,04 [062] 567 | 094 | 583 | 212 [-047
6 Competéncias técnicas e profissionais| 5,70 | 113 [ 586 | 146 [-0.5) 580 | 142 | 589 | 113 |-009] 574 | 172 | 587 | 098 |-0.13| 6,67 [ 094 | 483 | 024 |13
7 Autoconfianca 583 104 | 602 | 118 |-019[ 590 | 142 | 604 | 112 |-024] 5,74 | 086 | 597 | 120 |-0.23| 650 | 165 | 567 | 094 083
8 Autocontrolo 577 120 | 641 135 |033[ 581 | 150 | 572 | 135 |009] 585 | 141 | 6,08 | 112 |-0.23] 467 | 047 | 600 | 000 |13
9 Resolugdo de problemas 567 | 100 | 581 | 146 |04[ 573 | 145 | 569 | 120 |005] 582 | 147 | 587 | 122 |-0.08| 583 | 165 | 533 | 094 |050
10Comunicagdo 585 | 096 | 598 | 153 [-013[ 591 | 131 [ 588 | 120 |003[ 597 | 140 [ 574 | 120 [023[ 567 | 141 | 567 | 141 | 000
11 Assertividade 570 | 097 | 577 143 [-007( 564 | 147 | 545 | 118 |0.19[ 564 | 138 | 559 | 098 |005{ 517 | 148 | 533 | 0.94 |07
12 Coragem 564 104 | 647 | 131 | 052 591 | 147 | 59 | 1,09 |-004] 6,10 | 147 | 600 | 1,19 |00 567 | 094 | 550 | 071 |07
13 Desenvolvimento dos outros 542 [ 098 [585| 113 | 043 557 | 159 | 569 | 1,24 [-012] 585 | 136 | 577 | 147 [008] 417 | 118 | 483 | 118 [-067
14 Empatia 554 | 097 | 560 | 145 | 006 553 | 159 | 560 | 1,09 |-008] 5% | 138 | 533 | 064 |056| 467 | 000 | 483 | 071|047
15 Lideranga partcipativa 550 | 107 [ 562 142 |-042] 544 | 151 | 542 | 1.9 ooz 582 | 147 | 562 | 110 |021] 400 | 141 | 450 | 071 050
16 Lideranca por delegacdo 543 093 | 565 | 137|023 515 | 147 | 528 | 120 [-013| 564 | 080 | 541 | 1,18 [023] 483 | 0,71 | 417 | 024 [067
17 Flexthilidade e adaptabilidade 557 075 | 595 | 117 |-038[ 569 | 135 | 570 | 1,08 |-003] 569 | 147 | 559 | 102 |00] 550 | 024 | 517 | 071|033
18 Trabalho de equipa 557 | 093 [ 575 148 |08 576 | 150 | 571 | 133 005|600 | 124 | 564 | 1,07 [036] 450 | 165 | 483 | 1,65 [-033
19 Gestéo de conflitos 565 | 105 | 581 | 147 |015[ 568 | 150 | 559 | 1.13 |0,09] 5% | 106 | 569 | 098 |0.23] 517 071 | 517 | 071 |00
20 Infuéneia pelo exemplo 552 | 092 [ 586 152 |-033] 563 | 138 | 558 | 1.16 005 541 | 155 | 518 | 094 |0.28] 567 | 189 | 433 | 047 |13
21 Orientagao para as tarefas 552 090 | 589 | 122 |037[ 571 | 144 | 579 | 112 |-008] 595 | 095 | 577 | 116 |08 533 | 189 | 500 | 094 |03
22 Feedback positivo 556 | 107 | 577 | 149 | 021 563 | 156 | 568 | 1.23 |-005] 605 | 107 | 528 | 109 |077| 450 | 165 | 417 | 071 |03
23 Relagdes interpessoais 570 | 102 | 575 | 145 [-005( 600 | 132 [ 587 | 119 |0,14[ 603 | 093 [ 587 | 108 [045( 517 | 165 | 517 | 1,18 | 0,00
24 Tomada de deciséo 558 | 104 | 570 148 [-012( 570 | 139 [ 568 | 120 |002f 564 | 130 [582 | 122 |-0.48] 550 | 165 | 500 | 0,94 |050
25 Transparéncia 565 | 104 | 562 | 152 | 004536 | 172 | 544 | 130 |-008] 5,72 | 134 | 567 | 097 |005| 433 | 094 | 333 | 094 | 1,00
26 Visdo 546 | 097 | 565 | 143 |09] 557 | 145 | 560 | 1,18 |-003) 574 | 105 | 569 | 111 |005| 467 | 094 | 417 | 024 |050
27 Proafividade 544 104 | 577 | 141 |033[ 566 | 151 | 566 | 1,34 |000] 590 | 113 | 590 | 122 |00 567 | 000 | 467 | 189 | 1,00
Sometorio das médias B 28| 157 amsf571) 154 951 15| 24092 157 88 154 269336 142] 2970|13267| 2546[9.33

Fonte: elaboragdo propria.

O grupo ‘Tratamento’ com o maior numero de liderados (mais de 50% da amostra)
regista 0 maior aumento em ‘Determinagdo e perseveranga’ (R: -0.27, 0=1.1) e a maior
diminuicdo em ‘Relagdes interpessoais’(R: 0.14, 0=1.1); Para a ‘Distribui¢do’ o maior
aumento estda em ‘Coragem’(R: -0.52, 0=13) e a Junica diminuicdo em
‘Transparéncia’(R:0.04, 0=1,5); o grupo ‘Servigos gerais’ tem o maior aumento em
‘Autoconfianga’ (R: -0.23, 0=1.2); e ‘Autocontrolo’(R: -0.23, 6=1.1) e a maior diminuicdo
em ‘Feedback positivo’ (R: 0.77, 6=1.0).
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Para a Categoria profissional (Tabela n® 14), de forma geral diminuem as avaliag0es
para os escaldes ‘Administrativo’ (Difyx: 2.02) e ‘Técnico’ (Difyx: 2.02) e aumentam para
‘Distribuidor’ (Difyx: -1.4) e ‘Outro’ (Difyx: -14.3).

Tabela n° 14: Estatistica descritiva para a variavel Categoria profissional (questionario Rouco, 2012).

Categoria Profissional =113
Administrativo n=14 Técnico =6 Distribuidor = 87 Outro=6
Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2 Fase 1 Fase 2
Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio

Média |Padrdo |Média|Padrdo| R |Média|Padrdo|Média|Padrdo| R |Média|Padrdo|Média|Padrdo| R |Média|Padrédo|Média|Padrao| R
1. Determinagao e Perseveranga 548 098 529 0610419 644 1,11| 633 133041 575 1,36 601 1,32[-026 461| 154 544| 093[-083
2.Optimismo e entusiasmo 548 0,70| 538 063|010 633 1,15/ 656 144[-022[ 580 1,39 589 1,36[-009 450 1,19 550| 066[-1,00
3 Multiculturalidade 536| 1,29| 543] 070|-007| 650 121 644| 163|006 601 139 625 1,31|-024] 483 075 550 086[-0,67
4 Orientagdo para as pessoas 524\ 114 529 066/-005| 589 1,24 633 1,38(-044 567 129 573| 1,24[-006 494 057 500 079[-006
5 Consideragéo 576| 081 540 069|036 650 1,01 617| 1,35 033 595 1,34 599| 1.29[-004 483 072 522| 083[-039
sr‘;f‘i’s";?;;:?sc'as‘ecn'case 545 154 543| 062|002 656| 098] 650] 1.13| 006| 586 137| 590 127|-004 472 068| 567 073[-094
7 Autoconfianga 560 088 550 060|040 617| 072 667| 148/-050 596 1,34 609 1,5[-013 506| 1,18 556/ 089[-050
8 Autocontrolo 557| 131 576] 086]-019] 661 071 683| 124[-022| 583 143| 586| 135/-003| 483 131 517 147/-033
9 Resolugao de problemas 557| 100| 552| 069|005 650 094 656 1,67[-006] 579 1236 572| 1232|006 450 075 550 086[-1,00
10Comunicagdo 557| 114 550 074|007 667| 099 644 159] 022 597| 124 595 1,33[ 002 478 081| 522| 086[-044
11 Assertividade 543 124 548 068/-005| 644| 091 611 146|033 571 1,35 556 128|015 450 089 489 069[-039
12 Coragem 576 098 560 085|017 633 1,25 661 142(-028 591 142 606 1,17[-015| 489| 078| 550| 084[-061
13 Desenvolvimento dos outros 543 122| 548 064/-005| 644 091 644| 157[ 000 557| 147 575 1.24[-018 433 1,03 517 1,07[-083
14 Empatia 548 133 533 082|014 644 1,11| 561 083[ 083 559 143| 564 121(-005 444| 131| 489 086[-044
15 Lideranca participativa 545 097| 543 068|002 650 1,01| 594| 156|056 545 145 548| 1,32(-003 483 091 500 042[-017
16 Lideranca por delegacao 548 092| 536/ 082|012 606 088 528 195078 528 132| 543| 127(-0,16] 3,89 089 450 051(-0,61
17Flexbilidade e adaptabilidade | 545/ 099 548 074[-002 622 096 589 128|033 569 122 582 110|-013 500 1.26| 522| 066]-0.22
18 Trabalho de equipa 545 090| 543 070|002 644 1,07| 606 144039 577| 140 575 143[002 483 153 522| 078[-039
19 Gestdo de conflitos 560 095 550/ 068|010 622 107| 611 133[0411| 577| 137| 566 128[011] 422 1,09 533 082[-1,11
20 Infuéncia pelo exemplo 524| 141 519 076|005 594| 095 572| 136|022 567| 1,29 566 1732001 472 108 517 091[-044
21 Orientagdo para as tarefas 557| 072| 536 062|021 622 1,17 633 152[-011f 572 137 587 1,17[-015| 494| 053| 528| 1,00[-033
22 Feedback positivo 571 097) 529| 088|043 633 097| 533| 133[ 100 565 147| 574| 136(-009| 461 132| 511 0,98(-0,50
23 Relagfes interpessoais 560 083 543 065|026 633 087| 656 1,26(-022[ 596 1,30 587 1231009 539 074 533 087[ 006
24 Tomada de decisdo 531 1,07| 540/ 075[-010 6,22 105 644| 157(-022| 572| 134| 571| 132[002| 506 088 533 0,79(-0,28
25 Transparéncia 557| 119 536 078|021 550 143| 600 1,19(-050 551 159 549| 144|003 433 115 506| 1,02[-072
26 Visdo 543 077| 536 074|007 600 112 633 151(-033 560 137 562 1.28[-002| 461 1,00 522| 093[-061
27 Proatividade 538 094 552 083|-0,14| 633 094 633 152000 569 141 571 142[-002| 467 112 522| 089[-056
Somatdrio das Médias 149 282| 146| 194|202 170 277| 168| 383| 22| 155| 371| 156| 348 -14| 127| 27,0| 141 22,9|-14,3

Fonte: elaboragdo propria.

No conjunto global desta variavel, o maior aumento da avaliacdo verifica-se em
‘Gestao de conflitos’ (R: -1.11, 0=0.8) para o grupo ‘Outro’; a maior diminuigdo (R: 0.50,
0=) regista-se em ‘Feedback positivo” (R: 1.00, 6=1.3) para o grupo ‘Técnico’.

Para ‘Administrativo’ o maior aumento da avaliagdao esta em ‘Autocontrolo’ (R: -
0.19, 0=0.8) e a maior diminuicao em ‘Feedback positivo’(R: -0.43, 0=0.8); para ‘Técnico’
0 maior aumento verifica-se em ‘Autoconfianga’(R: -0.50, 0=1.4) e a maior diminuicdo em

‘Feedback positivo’(R: 1.0, 0=1.3); Para ‘Distribuidor’ (mais de 50% da amostra), o maior
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aumento de avaliacdo regista-se em ‘Determinagdo e perseveranca’(R: -0.26, 0=1.3) e a
maior diminuigdo em ‘Assertividade’(R: 0.15, 0=1.2); para ‘Outro’, o maior aumento (R: -
1.11, 0=0.8) esta em ‘Gestao de conflitos’ ndo se verificando nenhuma diminui¢ao da
avaliacdo depois do PICE.

Em sintese (Tabelas 1 a 14): os lideres autoavaliam-se com pontuacéo mais elevada
antes e depois do PICE. Apds o PICE os liderados melhoram a sua avaliagdo dos lideres e
os lideres diminuem a sua autoavaliacdo, mas continuam com pontuacdes mais elevadas do
que as conferidas pelos liderados. Depois do PICE, pioram a sua avaliacao os liderados mais
novos e 0s mais velhos, o género feminino, os de menor e maior antiguidade, os licenciados,
os de servigos gerais e 0s de area funcionais ndo diferenciadas, bem como os técnicos e 0s
administrativos; melhoram a sua avaliacdo os liderados entre 30 e 40 anos de idade, os de
género masculino, os que tém antiguidade entre 10 e 20 anos , 0s que tém o 12° ano, os da
distribuicdo e do tratamento e relativamente a categoria profissional, os distribuidores.

Através da observacdo da Tabela n° 15: Sintese da dindmica das avaliagdes entre
fasel e fase2, verificamos que quer para lideres quer para liderados, as questdes 7 (eixo
equipa) ‘Preparo/a os outros para assumirem tarefas’ e¢ 12 (eixo empresa) ‘Dou/Da
autonomia aos membros da minha/sua equipa para resolverem eficazmente os problemas em

cada situagé@o’ sdo avaliadas, a seguir ao PICE, com melhoria na pontuagao.

Tabela n® 15: Sintese da dindmica das avalia¢des entre fase: e faseo.

Lideres Liderados
Eixo Questio Diminui | Aumenta Diminui [ Aumenta
Melhora Piora Melhora Piora
8. Perco o foco com facilidade ao analisar diferentes perspetivas
para cumprir os objetivos X X
9. Procuro identificar em mim ideias que possam limitar a
Pessoal imagem que tenho do outro X X
13. Procuro em todos os momentos ter uma comunicagao
assertiva X
7. Preparo/a os outros para assumirem tarefas X X
10. O feedback que recebo e dou altera os meus comportamentos
Equipa e dos outros X X
14. Promove um bom ambiente para que sejam estabelecidas
relagdes e confianga na equipa X X
11. Promovo o compromisso dos membros da equipa para
estarem orientados para o cumprimento dos objetivos da equipa X X
Empresa 12. Dou autonomia aos membros da minha equipa par~a
resolverem eficazmente os problemas em cada situacdo X X
15, Promove as regras para que estejam alinhadas com a
estratégia da empresa X X

Fonte: elaboragdo propria.
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Para ambos os grupos, as questdoes 9 (eixo pessoal) ‘Procuro identificar em mim
ideias que possam limitar a imagem que tenho do outro’ e 11 (eixo empresa) ‘Promovo o
compromisso dos membros da equipa para estarem orientados para 0 cumprimento dos
objetivos da equipa’ sdo, depois do PICE, pior pontuadas. A seguir ao PICE, as
autoavaliacBes dos lideres pioram para 6 das 9 questdes, estando aqui contidas todas as
questdes que integram o eixo pessoal. Para os liderados, contudo, as avaliacGes sobre o

comportamento de lideranca dos lideres melhoram para 6 das 9 questdes.

4.2 Estatistica para a significancia das variaveis em estudo

Procedeu-se a andlise de significancia aplicando-se o teste t de student para amostras
emparelhadas. Esta ferramenta testa se a media entre dois grupos é significativamente
diferente, tem como hipotese nula (Ho) a ndo existéncia de diferenca entre as médias dos
grupos a comparar, sendo a (Hi) a hipdtese alternativa a existéncia de diferenca entre as
medias. A regra de deciséo consiste em p-value < a, entdo rejeitamos Ho (Hill & Hill, 2000).
Pereira e Patricio (2013), dizem que a utilizacdo de testes paramétricos exige que a amostra
tenha uma distribuicdo normal; para verificar a normalidade da distribuicdo da amostra
utilizou-se os testes Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnoval* (Apéndice E).

Verifica-se que apenas a competéncia “Lideranga por delegacdo” na fase: (antes do
PICE) apresenta distribuicdo normal (para 113 graus de liberdade) e apenas no teste Shapiro-
Wilk. O teste Kolmogorov-Smirnov ndo identificou distribuigdo normal em nenhuma das
competéncias estudadas.

Considerando que os modelos paramétricos sdo sempre preferiveis aos métodos nédo-
paramétricos porque sdo mais poderosos e que nos metodos ndo-paramétricos também héa
perda de informacdo pois os dados sdo trabalhados em forma de ranking, perdendo a
magnitude das observacdes (Nahas, 2016), realizou-se o estudo da normalidade da

distribuicdo e analisando a Tabela n® 21 (Apéndice E) conclui-se que o teste Shapiro-Wilk

140 teste de Shapiro-Wilk foi inicialmente concebido para amostras entre 3 a 50 (Shapiro & Wilk, 1965)
concluindo-se que é melhor que o Kolmogorov-Smirnova, dado que rejeita a hipotese nula de normalidade em
amostras pequenas (N > ou igual a 39), enquanto o teste de Kolmogorov-Smirnova necessita de uma amostra
maior (N > ou igual a 77) para indicar que um dado néo é normal (Melo, Nascimento, Prestes, & Tibana, 2015).
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apresentou distribui¢do normal para a variavel “Lideranca por delegagdo” (p-value > 0.05,
com a probabilidade de erro de 5%) mas ndo para todas as restantes variaveis (p-value <0.05,
com a probabilidade de erro de 5%); para o teste Kolmogorov-Smirnova, conclui-se que para
a variavel “Otimismo e entusiasmo” se pode considerar a distribui¢ao normal (p-value >
0.05, com a probabilidade de erro de 5%), mas néo para as restantes (p-value <0.05, com a
probabilidade de erro de 5%).

Considerando também, que ndo foi possivel identificar as referéncias originais para
0s “pontos de corte” para n=30 ou n=50, bem como que a normalidade da distribuicdo ¢ uma
das suposicdes frequentemente utilizada na identificacdo do teste estatistico a utilizar (Melo,
Nascimento, Prestes, & Tibana, 2015), e como a amostra n=>30, aplicou-se o teorema do
limite central ® que nos diz que, em amostras grandes (n>30) a distribuicio tende
naturalmente para a normalidade (Gageiro & Pestana, 2014; Maréco, 2007)). Note-se que
de acordo com (Pino, 2014), o efeito da ndo normalidade n&o é sério quando se comparam
meédias em investigacBes com controlo interno, como ocorre com a maioria, porém, é mais
sério quando se comparam variancias de grupos independentes de observacdes, sendo a
suposicao da normalidade um procedimento estatistico comum.

O coeficiente de correlacdes sobre cuja analise ira incidir, representa-se com umr e
varia entre (1) e (-1). N&o existindo correlagdo r=0; para os valores de r < 0.20 a correlagéo
é insignificante; se 0.20 <r < 0.39 é fraca; se 0.40 <r < 0,59 ¢ moderada; se 0.60 <r<0.79
é forte e se > 0.80 é muito forte (Cohen & Holliday, 1982).

O contexto do atual estudo reveste-se de prudéncia na interpretacdo dos resultados,
tendo sempre presente que “quando se refere que algo é estatisticamente significativo, tal
ndo quer dizer que seja significativo do ponto de vista clinico (...). Provavelmente esse efeito
ou diferenca ndo ¢ “nulo” (na estatistica), pode até ser estatisticamente significativo, mas

pode ser clinicamente irrelevante, como o contrario também pode ser verdadeiro” (Altman

& Bland, 1991).

15 0 Teorema do Limite Central tem o seguinte enunciado: “Sejam Xi, ..., Xn varidveis aleatdrias
independentes com a mesma distribuicdo, que se admite ter variancia finita, (quase todas as distribuicbes com
interesse pratico tém variancia finita, pelo que esta condigdo ndo é particularmente restritiva). Qualquer que
seja a soma da distribuicdo destas varidveis, se o valor de N for suficientemente grande a variavel soma segue
aproximadamente a distribui¢do Normal.”. Como regra pratica a aproximagdo Normal ¢ adequada quando
N>10 se a distribuicéo original for simétrica e N>50 se for muito assimétrica. (Cabral & Guimaraes, 1999, pp.
240-242).
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4.2.1 Diferencas significativas - as variaveis para o questionario Roseira et al.

A diferenca de médias entre a fase: e a fase, estudadas na analise descritiva pelo que
este capitulo serd dedicado a anélise de significancia.

Para os lideres, como se observa na Tabela n° 16, existe uma diferenga nas
médias da avaliacdo, na fase: e na fase»> que se aproxima do nivel de significancia
(p-value <0,05) apara a questdo para 13 (eixo pessoal) ‘Procuro em todos 0s
momentos ter uma comunicacéo assertiva’ (p-value 0.81; ¢=0.15), todas as outras
questdes apresentam niveis de significancia em que p-value> 0.05, sendo 0 mais
elevado (0.83) para o par 1 (eixo equipa) que refere a questdo 7 ‘Preparo 0s outros
para assumirem tarefas’;

Comparativamente com a andlise descritiva que indica que das autoavaliacBes que
aparentemente pioravam (questdes 8, 9, 13, 11, 14,15,) e das que aparentemente melhoravam
(questdes 7, 10 e 12) apenas a questdo 13 revela aproximacao a diferenca estatisticamente

significativa.

Tabela n°® 16: Teste de amostras emparelhadas para os lideres (questionario Roseira et al.).

Diferencas emparelhadas
Correlacdes de Erfo 95% Intervalo de
amostras padrio Con.fiangada Sig. 2
emparelhadas Desvio | da Diferenca extremida
Correlagéo | Sig. |Média| Padrdo | média (Inferior |Superior| t |df| des)
Par1 |7, Preparo os outros para assumirem tarefas -124],734] -100( 1,449 458|-1,137) ,937[-218| 9 832
Par2 il isar di i
ar? 8. Percoofpcocomfauhcdadeaoanallsardlferentes perspetivas scol 003|200 1308 as2| -s00| 1200 52| 662
para cumprir 0s objetivos
Par3 identi im idei imitar a i
ar3 9. Procuro identificar em mim ideias que possam limitar aimagem 130 25| 200 19| 620l -1223 1623| 316] o 754
que tenho do outro
Par4
ar ;g.sggterz(:backquereceboedou altera 0s meus comportamentos e 0 5| 330|200 1033|327 o3| 59| -612] o 55

Par5 |11, Promovo 0 compromisso dos membros da equipa para estarem
orientados para 0 cumprimento dos objetivos da equipa

Par 6 |12. Dou autonomia aos membros da minha equipa para resolverem
eficazmente 0s problemas em cada situago

Par 7 ]13. Procuro em todos os momentos ter uma comunicagéo assertiva ,918],000f ,300{ 483| ,153| -046 ,646]1,964| 9 ,081]
Par8 |14. Promove um bom ambiente para que sejam estabelecidas
relages e confianca na equipa

Par9 |15, Promove as regras para que estejam alinhadas com a estratégia
da empresa

,673],033] 300 ,823] ,260] -289 ,889(1,152| 9 219

,569|,086] -100| 1,101) ,348| -887[ ,687|-287| 9 780

,836(,003| ,100( ,568| 180 -306| ,506| 57| 9] 591

,878/,001) ,100[ ,568| ,180| -306( ,506( 557 9 591

Fonte: elaboragdo propria.
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Verifica-se (Tabela 16) que a correlacdo, para as questdes em anélise, entre a fase1 e
a fase> € muito forte, positiva e estatisticamente significativa (R>0.80; p<0.05). para as
questdes 13, 14 e 15. Apresenta uma correlacdo moderada, positiva e estatisticamente ndo
significativa para as questdes 9, 11 e 12 (0.40 < r < 0.59; p>0.05). No teste t, observa-se que
existe uma diferenca entre as médias da fase: e da fasez, no entanto estas diferencas ndo séo
estatisticamente significativas (p = 0.218).

Conclui-se que se aproxima da diferenca estatisticamente significativa, no eixo
pessoal na questdo 13, sendo que o sentido encontrado € uma avaliagdo menos pontuada para
esta questdo na fase. ap6s o PICE.

Para os liderados, verificamos através da observacdo da Tabela n° 17, que as
diferencas entre as médias da fase: e da fasez, apesar de existirem, ndo séo estatisticamente
significativas (p>0.05); por outro lado, evidenciam-se correlagdes fortes, (0,60 <r < 0.79)
negativas e ndo significativas estatisticamente (p>0,05) para as questfes 8 e 14; identificam-
se correlagdes moderadas (0.40 <r < 0.59) para as questdes 7 e 4.

Tabela n® 17: Teste de amostras emparelhadas para os liderados (questionério Roseira et al.).

Diferencas emparelhadas
Correlagdes de G P

amostras 95% Intervalo de
emparelhadas Ermo | Confianga da Diferena
padrao Sig. (2
Desvio | da extremidade
Correlagéo| Sig. [Média | Padrio | média | Inferior | Superior| t df s)
Par 1 |7. Preparo 0s outros para assumirem tarefas 042| 659] -,239|1,901| ,179| -,593 ,115|-1,336| 112 ,184

Par 2 |8. Perco o foco com facilidade ao analisar
diferentes perspetivas para cumprir 0s objetivos
Par 3 |9. Procuro identificar em mim ideias que possam
limitar a imagem que tenho do outro

Par 4 110. O feedback que recebo e dou altera 0s meus
comportamentos e o dos outros

Par 5 |11. Promovo o compromisso dos membros da
equipa para estarem orientados para 0 011|,911) ,044|1,957| ,184| -,320 ,409| 240 112 ,810
cumprimento dos objetivos da equipa

Par 6 |12. Dou autonomia aos membros da minha equipa
para resolverem eficazmente os problemas em -003(,976] -,009(1,980| ,186| -,378 ,360( -,048| 112 ,962
cada situacdo

Par 7 |13. Procuro em todos 0s momentos ter uma
comunicagdo assertiva

Par 8 |14. Promove um bom ambiente para que sejam
estabelecidas relagdes e confianga na equipa
Par 9 |15, Promove as regras para que estejam
alinhadas com a estratégia da empresa

-066|,490| -,195|2,460| ,231| -,653 ,264| -841| 112 ,402

154|104 ,097(1,991| 187 -274 ,468| ,520| 112 ,604

055|564 ,080(1,847| ,174| -265 424| 458| 112 ,648

-020 836 -,212|1,989| ,187| -583 ,158(-1,135| 112 1259

-062| 51| -,106|2,281| ,215| -531 ,319| -495| 112 ,622

009|926 -,168|1,797| ,169| -,503 167 -994| 112 ,322

Fonte: elaboragdo propria.
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As avaliacBes feitas pelos liderados sobre o comportamento dos lideres nédo
apresentam diferencas estatisticamente significativas, sendo o menor de valor de p-value >
0.05 (0.18) para a questao 7. ‘Preparo 0s outros para assumirem tarefas’; onde os resultados
se afastam mais de existirem diferencas significativas € na questdo 12. “Dou autonomia aos
membros da minha equipa para resolverem eficazmente os problemas em cada situagdo” p-
value > 0.05 (0.96).

Comparativamente com a analise descritiva que indica que das avaliagdes que 0s
liderados fizeram aos lideres e que aparentemente pioravam (questdes 9, 10, 11,) e das que
aparentemente melhoravam (questdes 7, 8, 13 e 14) nenhuma revela diferenca
estatisticamente significativa (p<0,05). Por outro lado, a questdo 8 e a 14 que aparentemente
melhoravam da fase: para a fase» na observagdo dos liderados apresentam uma correlacéo
forte negativa. A questdo 10 que na analise descritiva mostrava um decréscimo entre a fase;
e a fase;> que na andlise de significancia se evidencia como ndo significativo tem uma
correlagdo considerada moderada indicando relacdo entre a fase: e a fase.. Apesar da
diferenca ndo ser estatisticamente significativa, a questdo 7 varia no mesmo sentido, o
aumento da avaliacdo, entre a fases e a fasez, quer para lideres quer para liderados.

Dos dados apresentados conclui-se que embora existam correlagGes fortes negativas
nas questdes 8 e 14 e correlagdes fortes nas questdes 7 e 14 estas ndo sao significativas
estatisticamente. Nenhuma das questfes avaliadas pelos liderados revelou diferenga de

médias significativa.

4.2.2 Diferencas significativas - variaveis em estudo para o questionario Rouco (2012)

Para os lideres, verificamos através da observacdo da Tabela n° 18 que as diferencas
entre as médias da fase: e da fasez, sdo significativas, no sentido de descida da avaliacéo,
para o par 6 “Competéncias técnicas” (p=0,40) e para 0 par 23 “Relagdes interpessoais”
(p=0,30); esta diferenga indica que na fasez, a avaliagcdo que os lideres fizeram do seu
comportamento € menos pontuada do que na fase:. Estas competéncias evidenciam uma
correlagdo moderada (r=0,50) mas ndo significativa (p=0,141) para “Competéncias técnicas”
e muito forte (r=0.877) e significativa (p=0,01) para “Relagdes interpessoais”. Para todos as

outras competéncias, apesar de existirem diferencas, ndo sao estatisticamente significativas.
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Para todas as outras competéncias e como se pode observar (Tabela n® 18), as
diferencas registadas nas médias das avaliages da fase: e da fasez, apesar de existirem, ndo
sdo estatisticamente significativas (p>0,05). Por outro lado, verifica-se que para todas as
competéncias a correlacdo é entre moderada e muito forte: moderada positiva (0,40 < r <
0,59 ) para os pares 1, 3, 6, 9, 15, 25 e 26 mas nao significativa em termos estatisticos; forte
positiva (0,60 < r < 0,79) para os pares 4, 5, 8, 16, 18, 19 2 22, e dentro deste conjunto é
estatisticamente significativa esta correlacdo para os pares 4, 5, 8, 16, 18 e 19; forte e
negativa para o par 17; a correlacdo apresentada é considerada muito forte (> 0,80) para 0s
restantes pares, a saber, 2, 7, 10, 11, 12, 13, 14, 20, 21, 23, 24 e 27 sendo a correlacao

estatisticamente significativa para todos estes.

Tabela n® 18: Teste de amostras emparelhadas para lideres (questionario Rouco, 2012).

Correlagdes de
amostras

Diferencas emparelhadas

= [95% Intervalo de i
dréo Sig. (2
emparelhadas pa i
. Desvio da Co'nf|an<;a da_ extremi
Correlacéo |Sig. Média |Padrao| média |Inferior|Superior| df dades)

Par1l |DeterminagdoePerseverancgal -
DeterminagdoePerseveranga2
Par2 |Optimismoeentusiasmol - Optimismoeentusiasmo2

437| ,207) -133( 1,056 334 -,889 ,622( -,399] 9,000 ,699

,808| ,005§ ,400 ,829 262 -193 ,993( 1,527| 9,000 161

Par3 [Multiculturalidadel - Multiculturalidade2 506| ,135] -,200 919 291| -857 457| -688| 9,000 509
Par4 |Orientacdoparaaspessoasl -
Orientacdoparaaspessoas?2
Par5 [Consideragdol - Consideragdo2 ;715 ,020] 367| ,693| 219 -129 ,862| 1,673| 9,000 ,129
Par6 |Competénciastécnicaseprofissionaisl -
Competénciastécnicaseprofissionais?2
Par7 |Autoconfiancal - Autoconfianga2 ,846( ,002] 333 ,667 211 -144 ,810| 1,581 9,000 ,148
Par8 |Autocontrolol - Autocontrolo2 ,669( ,035] -,033| 1,222 ,386( -,907 ,841| -,086( 9,000 ,933
Par9 |Resolucdodeproblemas1 - Resolugdodeproblemas2

,749( ,013] ,100| ,589 ,186( -321 ,521| ,537( 9,000 ,604

,501( ,141] ,800| 1,056 334 ,044 1,556] 2,395 9,000 ,040

,503| 139§ -300( 1,160 ,367| -1,129 ,529( -,818] 9,000 434

Par10 [Comunicagdol - Comunicagdo2 ,922| 000 ,033[ 429 36| -273 ,340| ,246| 9,000 811
Par 11 |Assertividadel - Assertividade2 827| ,003] -033| 711 225| -542 475| -148| 9,000 885
Par 12 |Coragem1 - Coragem2 946| 000] -067| 344 ,109| -313 180| -612| 9,000f 555

Par 13 |Desenwolvimentodosoutros1 -
Desenvolvimentodosoutros2
Par 14 |Empatial - Empatia2 ,858( ,001] ,200 ,632 ,200( -,252 ,652| 1,000 9,000 ,343
Par 15 |Liderangaparticipatival - Liderancaparticipativa2 510/ ,132] -,033| 1,300 411 -963 ,897| -,081| 9,000 937
Par 16 |Liderangapordelegacaol - Liderangapordelegacao2

,944( 0000 ,100| ,387 122 -176 ,376| ,818( 9,000 434

,672| ,033) -067( 1,284 406| -985 ,852| -,164| 9,000 873

Par 17 |Flexibilidadeeadaptabilidadel -

Flexibilidadeeadaptabilidade2 -069| ,850f -467( 1,604 ,507( -1,614 ,681| -,920( 9,000 ,382

Par 18 |Trabalhodeequipal - Trabalhodeequipa2 745 013] -033| ,637 202 -489 423| -165| 9,000 872
Par 19 |Gestaodeconflitos1 - Gestaodeconflitos2 797 ,006] 267 734 232| -258 ,792| 1,149| 9,000 ,280
Par 20 |Infuénciapeloexemplol - Infuénciapeloexemplo2 919( ,000 133 450 142| -189 4455|937 9,000 373

Par 21 |Orientagdoparaastarefas1 -

) ~ ,849| ,002] ,133| 670 212| -346 ,613| ,629| 9,000 ,545
Orientacdoparaastarefas2

Par 22 |Feedbackpositivol - Feedbackpositivo2 614 ,059] ,000 943 298| -674 674 ,000| 9,000| 1,000
Par 23 |Relagdesinterpessoaisl - Relagbesinterpessoais2 877 ,001 400 492 156 ,048 ,752| 2,571 9,000 ,030
Par 24 |Tomadadedecisdol - Tomadadedecisdo2 897 ,000 033 554 175 -.363 4430| ,190( 9,000 ,853
Par 25 |Transparéncial - Transparéncia2 547| ,102] -200( 1,045 ,330| -947 547| -,605| 9,000 560
Par 26 |Viséol - Vis&do2 ,588| ,074f -,100 ,876 277 -726 ,526( -,361| 9,000 ,7126
Par 27 |Proatividadel - Proatividade2 ,922| ,000 267 ,466 47| -,067 ,600| 1,809( 9,000 ,104

Fonte: elaboracéo propria
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A avaliacdo que os lideres fazem do seu comportamento é maior na fase, para 0s 12
pares1,3,8,9, 11, 12, 15, 16, 17, 18, 25 e 26 as quais correspondem as tendéncias indicadas
pela analise descritiva. Todas as outras competéncias sao avaliadas pelos lideres com menor
pontuacdo na fase,, & excecdo do par 22 cuja diferenca de médias ndo se altera entre uma

fase e outra.

Tabela n® 19: Teste de amostras emparelhadas para liderados (questionario Rouco, 2012).

Diferencas emparelhadas

Correlagdes de

amostras 95% Intervalo de

Confianca da
emparelhadas
Ermo Diferenca
padréo Sig. (2
Desvio da extremid

Correlacdo | Sig. | Média | Padrdo | média | Inferior |Superior| t | df | ades)

Parl DeterminacdoePerseverancal -
DeterminagéoePerseveranga?
Par2  Optimismoeentusiasmol - Optimismoeentusiasmo2 143[ ,130] -12389| 1,70619( ,16051| -44191| ,19413| -772( 112 442
Par3  Multiculturalidadel - Multiculturalidade2 106| 264] -22419| 1,77529| 16701| -55509| 10671[-1,342| 112 182
Par4  Orientacdoparaaspessoasl -
Orientagéoparaaspessoas?
Par5  Consideragdol - Consideragdo2 -014| 886] ,00885| 1,77475| 16695 -32195 ,33965| ,053| 112| 958
Par6 Competénciastécnicaseprofissionais1 -
Competénciastécnicaseprofissionais2

074 435] -21239] 1,76668| ,16620( -54168| ,11691|-1,278( 112 204

052| 584] -07965| 167928 15797 -39265( ,23336| -504( 112 615

051 592] -07375| 1,77322 ,16681| -40426( ,25677| -442( 112 659

Par7  Autoconfiangal - Autoconfianga2 122 198| -14454| 159045| 14962( -44099| ,15190| -966| 112| 336
Par8  Autocontrolol - Autocontrolo2 094| 322| -07670| 1,82955| 17211| -41771| 26432| -446| 112| 657
Par9  Resolugdodeproblemas1 - Resolugdodeproblemas2 025( ,791] -00295 1,79533| ,16889| -33758| ,33168| -017| 112| 986
Par10 Comunicagdol - Comunicagdo2 068| 471 01475 1,71269| ,16112| -30448| 33398 092| 112| 927
Par1l Assertividadel - Assertividade2 066 490] ,10324| 1,74238| 16391| -22152 42801 630| 112| 530
Par12 Coragem1 - Coragem2 006| 950 -14159| 1,76822| 16634 -47117| ,18799| -851| 112| 396

Par13 Desenvolvimentodosoutrosl -

) -001] ,992| -,18584| 186495 ,17544| -53345| ,16177|-1,059( 112 292
Desenvolvimentodosoutros2

Par14 Empatial - Empatia2 013| 893 00000 181265 17052| -33786| ,33786| ,000( 112| 1,000
Par15 Liderancaparticipatival - Liderancaparticipativa2 -044| 645| -00295| 188798| 17761 -35485| 34895| -017| 112| 987
Par16 Liderancapordelegacdol - Liderancapordelegagao2 083| 383| -09735| 1,71054| ,16091| -41618| 22149| -605| 112| 546

Par17 Flexbilidadeeadaptabilidadel -

Flexbilidadeeadaptabilidade? 015 874] -09440| 157704 ,14836| -38834| ,19955| -636( 112 526

Par18 Trabalhodeequipal - Trabalhodeequipa2 114| 230 02065 1,78968| ,16836| -31293| 35423 123| 112| 903
Par19 Gestdodeconflitos1 - Gestiodeconflitos2 075 427] 04425| 172488 ,16226| -27726| 36575 ,273| 112 786
Par20 Infuénciapeloexemplol - Infuénciapeloexemplo2 128| 178 00000 167676 ,15774| -31253| 31253 ,000| 112| 1,000
Par21 Orientacoparaastarefasl - Orientagioparaastarefas2 175| 064] -11209| 155304| ,14610| -40157| ,17738| -,767| 112 445
Par22  Feedbackpositivol - Feedbackpositivo2 076| 424 01180| 183492| 17261 -33021| 35381| ,068| 112| 946
Par23 Relagdesinterpessoais1 - Relagdesinterpessoais2 20| 206| ,09145| 162034 ,15243| -21057| ,39346| 600( 112| 550
Par24 Tomadadedecis&ol - Tomadadedecis&02 049| 606| -02655| 1,75489| ,16509| -35365| ,30055| -161( 112| 873
Par25 Transparéncial - Transparéncia2 099 297 -01770| 192459| 18105| -37643| 34103| -098| 112| 922
Par26 Visdol- Visdo2 069 468| -05310| 1,72031| ,16183| -37375| 26755| -328| 112| 743
Par27 Proatividadel - Proatividade2 095 319| -06195| 181241 17050| -39976| ,27587| -363| 112| 717

Fonte: elaboracéo propria.
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A avaliagdo que os lideres fazem do seu comportamento é maior na fase 2 para os 18
pares 1, 2, 3,4, 6, 7, 8,9, 12, 13, 15, 16, 17, 21, 24, 25, 26, 27 as quais correspondem as
tendéncias indicadas pela analise descritiva (tabela 10, anexo D). Todas as outras 9
competéncias sdo avaliadas pelos lideres com menor pontuacgéo na fase 2, a excecédo do par

22 cuja diferenca de médias ndo se altera entre uma fase e outra.

4.5 Discussao dos resultados

O objetivo deste estudo € investigar se existem diferencas nos comportamentos de
lideranca dos lideres depois do processo de PICE quer na autoavaliacdo dos proprios lideres,
quer na avaliacdo dos liderados. A amostra estudada é composta por 10 lideres e 113
liderados - maioritariamente homens entre os 30 e os 40 anos de idade, com 10 a 20 anos de
vinculo laboral com a empresa, com o 12° ano de escolaridade, distribuidores a

desenvolverem o seu trabalho na area funcional de distribuicdo.

4.5.1 Variaveis sociodemograficas

Quanto as varidveis sociodemograficas, os resultados indicam que os liderados mais
jovens, além de ndo melhorarem a sua avaliacdo em nenhuma questdo, sdo 0s que mais
pioram a sua avaliacdo dos lideres depois do PICE talvez porgque tém maior expetativa de
mudanca e esperam mais dos seus lideres o que pode estar relacionado com a diminuicao na
fase 2 da questdo 14 enquanto os mais velhos com mais experiéncia acumulada, menos
crenga na organizacao e menor expetativa avaliam pior também, mas menos impactantes do
gue 0s mais novos; os liderados entre os 31 e 0s 40 anos de idade (50% da amostra) sdo 0s
gue mais melhoram a sua avalia¢do podendo estar relacionado com a adaptacdo necessaria
pois sdo a faixa imediatamente seguinte ao mais jovens. Salienta-se para a idade a questao 9
que assume maior impacto com o aumentar da idade evidenciando a diminuigéo da avaliagdo
de que os lideres procuram identificar crencas limitadoras nos seus liderados.

O maior impacto por género verifica-se em questdes diferentes: o género feminino
diminui a sua avaliacdo depois do PICE para o feedback dado e recebido pelos lideres e
consequente alteracdo de comportamentos enquanto o género masculino aumentou a sua
avaliacdo para a comunicacao assertiva. Eventualmente estas questdes relacionar-se-a40 com

a atitude perante o trabalho onde as mulheres necessitam de mais feedback o que concorda
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com o referido por Smith e Smoll (1996b) citado por (Gomes, 2005) e precisam de o
fornecer para eventualmente adaptarem comportamentos enquanto os homens valorizam a
comunicacdo assertiva.

A antiguidade varia ao logo do tempo sugerindo eventual acompanhamento da
adaptacdo e acomodacdo ou o grau de maior exigéncia depois de conhecerem bem as
dindmicas das areas,: a faixa mais recente (menos de 10 anos de servi¢o) diminui a sua
avaliacdo no momento a seguir ao PICE sendo mais criticos do comportamento dos lideres;
a faixa imediatamente a seguir (entre os 10 e os 20 anos de servico) evidencia o Unico
aumento das avaliacbes provavelmente por poderem contextualizar melhor as
condicionantes existentes; porém , as faixas mais velhas ndo recuperam a melhoria da
avaliacdo e mantém-se a diminuir a avaliacdo que fazem dos lideres nos aspetos estudados.

Ja nas habilitacdes literarias parece evidente que o aumento da escolaridade aumenta
0 grau de exigéncia vincando-se na comunicagdo assertiva e na promocgao do ambiente de
trabalho, piorando a avaliagcdo em todas as questdes estudadas; Bass (1990a) refere quanto a
este aspeto que o grau de escolaridade do lider permite-lhe duas coisas: prestigio e de alguma
forma, melhores competéncias intelectuais. Caso os liderados ndo reconhecam estas
carateristicas no lider, outras deveriam surgir para que a lideranca seja reconhecida.

Quanto a area funcional, evidencia-se que nas areas operacionais a avaliagcdo dos
lideres pelos liderados aumenta depois do PICE e esta focada na tarefa e no compromisso,
na promocao das regras e na autonomia, enquanto nas restantes areas parece ter como objeto
a comunicacado assertiva e o feedback, sugerindo estar muito ligada a tarefa a realizar por
um lado, por outro a dindmica empresarial salientando linhas carateristicas de cada area.

As varidveis relacionadas com o tempo (idade e antiguidade na empresa)
evidenciaram comportamentos andlogos nos liderados piorando nos mais jovens e nos mais
velhos. Bass (1990a) referem que as evidencias entre a idade e a lideranca sdo bastante
contraditorias

Estudos recentemente realizados nas empresas (Zenger Folkman, 2019,
www.uniquegroup.com.br) referem que as competéncias de lideranca pioram com a idade e
que o tempo de espera para o desenvolvimento de lideranca ¢ muito longo causando

abrandamento no compromisso dos lideres.
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4.5.2 Resultados questionario Roseira et al.

No coaching executivo as metas de desenvolvimento sdo definidas e contratadas pelo
coachee. E da responsabilidade do coachee a identificacdo das areas que pretende ver
trabalhadas durante o processo e onde a sua reflexo para o desenvolvimento ira incidir. Para
isso sdo analisados, desconstruidos e clarificados por ele, esses mesmos comportamentos o
que leva a uma consciencializacdo mais profunda da sua realidade e comportamentos e
atitudes.

Assim, ndo é pertinente aceitar, no caso dos lideres, que as avaliagdes que pioram
depois do PICE (R positivo) sejam sin6bnimo da pioria dos comportamentos de lideranca
autoavaliados. Entende-se neste caso que traduzem a tomada de consciéncia e a reflexdo
para o desenvolvimento referida por (Casper & Kowalski, 2007) e por Jarvis, Lane & Filery-
Travis (2006) citados por Passmore & Fillery-Travis, 2011) que identificaram como area
critica neste processo a autoconsciéncia.

Existem sentidos opostos na autoavaliacdo dos lideres e na avaliacdo que os liderados
fazem dos lideres - os liderados avaliam melhor os lideres depois do PICE e os lideres pioram
a sua autoavaliacdo que é melhor que a dos liderados.

Discutindo as tendéncias identificadas na analise da estatistica descritiva (Tabela n°
15: Sintese da dindmica das avaliacdes entre fasel e fase2), evidencia-se, considerando o
posicionamento na escala de avaliacdo, que os lideres tém boa imagem de si préprios (quer
antes quer depois do PICE) e que a avaliacdo dos lideres feita pelos liderados é inferior a
avaliacdo dos lideres sobre si proprios. Estes lideres demonstram muita confianca nas suas
capacidades e na aplicacdo que fazem delas para a organizacao e para as pessoas que lideram.
Estas carateristicas aparentam estar relacionadas com o que Maccoby (2000) descreve como
padrdo de comportamento de lideranca para os lideres ‘produtivos narcisistas’, real¢cando a
sua utilidade relacionada com algumas carateristicas muito validas: a visdo, a inovacdo, a
capacidade de conseguirem muitos seguidores devido a sua abordagem. De acordo com
Freud, todos nés temos carateristicas narcisisticas o que nos ajuda a manter o equilibrio
emocional, neste caso, a seguranca da relacdo estabelecida dentro d o PICE permitiu a estes
lideres um contexto seguro e protegido onde podera ter tido lugar tomada de consciéncia
sobre as suas carateristicas de lideranca podendo analisa-las e clarifica-las, bem como

comparé-las com os seus objetivos de lideranca.
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De facto, para os lideres, todas as avaliagdes no eixo pessoal pioram pés PICE
(Tabela n® 15: Sintese da dindmica das avaliagdes entre fasel e fase2), indiciando porventura
uma diminuicdo da boa opinido de si mesmos (menor pontuacdo dos seus proprios
comportamentos) através do trabalho realizado nos meses que medeiam 0s dois momentos
de passagem do questiondrio. Esta questdo é consentdnea com o facto de os liderados
melhorarem a sua avalia¢do dos lideres indiciando que na realidade o comportamento esta a
ser percebido com mudanca.

E nos comportamentos expressos dentro da equipa (questdes 7, 10) que os lideres,
depois do PICE, mais aumentam a sua autoavalia¢do, afirmando a sua lideranca direta
através da tarefa “preparo/a 0s outros para assumirem tarefas” o que revela conter o “outro”
e conferir-lhe valor; esta perspetiva parece ser suportada pelo aumento ainda dentro da
equipa de “O feedback que recebo e dou altera 0os meus comportamentos e dos outros”,
salientando a componente diversa de si mesmos e integrando a preocupacdo com 0S
outros/equipa.. No mesmo sentido, “Dou/Da autonomia aos membros da (minha) equipa
para resolverem eficazmente os problemas em cada situa¢do”, também mais pontuada depois
do PICE quer pelos lideres quer pelos liderados pode sugerir o reconhecimento no outro de
valor idéntico, mas diferente ao do lider para ser ter a responsabilidade da autonomia.

Parece adequado sugerir que o trabalho realizado no PICE, de consciencializagdo, de
clarificacdo, e de alinhamento entre outras, possa promover a melhorias na delegagéo e a
diminuicdo do controlo da tarefa pela parte dos lideres sendo uma tendéncia efetivamente
reconhecida por parte dos liderados. Whitmore (2017) refere o desenvolvimento da equipa,
a delegacdo como um dos beneficios do coaching executivo.

Os resultados obtidos através do teste t-Student indicam que, para os lideres, existe
uma diferenca entre as médias da avaliacdo da fase: e da fase; que se aproxima da
significancia estatistica para a procura de uma comunicacao assertiva (Tabela n° 20). Este
resultado pode significar que houve interesse em integrar os liderados de uma forma
diferente na tarefa e nos objetivos resultando num aumento da consciéncia sobre esta
necessidade e numa autoavaliacdo que entende estar mais longe dos objetivos. Julga-se
pertinente perguntar a este proposito se na questdo 13 “procuro em todos 0s momentos ter
uma comunicagdo assertiva” na faser 0 conceito de assertividade ter sido descodificado pelo
proprio como diretividade ou mesmo autoridade e ao longo do PICE o trabalho realizado ter

clarificado e distinguido as varias perspetivas de comunicacao.
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A anélise da parte dos liderados para esta questdo ndo indica correspondéncia com
significancia estatistica, mas a analise descritiva evidencia que o sentido da avaliacdo é
oposto sugerindo que encontram nos lideres mais comportamentos ligados a comunicagéo
assertiva.

Destes resultados conclui-se relativamente a H1 que se definiu como “Existe pelo
menos uma diferenca significativa quanto a avaliacdo dos liderados sobre o
comportamento dos lideres num dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa ou
de empresa), antes e depois deste” que se rejeita a hipdtese alternativa e aceita a hipdtese
nula onde : ndo existe uma diferenca significativa quanto a avaliagdo num dos eixos (pessoal,

de equipa ou social) avaliado pelos liderados, depois do PICE.

Tabela n° 20: Sintese da analise de significaAncia para o questionario Roseira et al.

Lideres Liderados
Eixo z correlagdo significancia correlagdo significancia
3
Pessoal 8 forte negativa ndo significativa
9
13 forte e significativa aprox 13
Equipa 7
10
14 forte e significativa forte negativa e ndo significativa
Empresa 11
12
15 forte e significativa

Fonte: elaboragao propria.

Os resultados obtidos com o teste t-student para o questionario Rouco (2012)
demonstram que para os liderados, ndo se verificaram diferencas estatisticamente
significativas nas médias das suas avaliacBes do comportamento de lideranga dos lideres,

entre os dois momentos em que foi aplicado em nenhuma das competéncias.
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Assim sendo, e relativamente a H3 onde se estabelece que “Existe pelo menos
uma diferenca significativa quanto a avaliagdo dos lideres sobre o seu comportamento
num dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa ou de empresa), antes e depois
deste”, aceita-se a hipotese nula que estabelece a igualdade das médias ou inexisténcia de
diferenga estatisticamente significativa e rejeita-se a hipétese alternativa.

Verifica-se assim que para os eixos trabalhos no PICE, néo se identificam diferencas
estatisticamente significativas nas avaliacbes dos lideres e dos liderados sobre os
comportamentos dos lideres, apesar de para a procura de comunicacgao assertiva se constatar
uma aproximacéo a essa diferenca estatisticamente significativa.

De facto, os resultados apresentados em termos de significancia estatistica ndo
apresentam diferenca entre as médias de avaliacdo dos liderados e para este facto sugere-se
a consideracdo de duas perspetivas: a primeira, as variaveis ligadas ao contexto que podem
influenciar esta avaliagdo, ou seja os liderados ndo tiveram conhecimento de que 0s seus
lideres estavam em PICE e podem ter-se mantido agarrados a crengas de que a mudanga nao
acontece, atitude comum nas cultura desta empresa, ndo procurando uma avaliacdo genuina
dos seus lideres no segundo momento; em segundo lugar, poderemos considerar que a
leitura e descodificacdo de comportamentos € mais complexa para algumas competéncias,
como por exemplo ‘assertividade’ e mais simples e inequivoca para outras como por
exemplo ‘Orientagdo para a tarefa’ ou ‘Resolugdo de problemas’ enviesando as avaliacOes.

Webber (1970) refere que independentemente do estilo de lideranca do lider a
lideranca é exercida primeiramente atraves de padrdes verbais e comunicacdes escritas sendo
a interacdo verbal em pequenos grupos predominante. O estudo realizado por este autor
demonstra como estas interacdes sdo diferentemente percebidas entre lideres e liderados,

relatando distorcao entre lideres e liderados.

4.5.3 Resultados questionario Rouco (2012)

Para as competéncias de lideranca (questionario Rouco, 2012) constatamos que as
avaliacdes dos liderados cobre o comportamento de lideranca dos lideres ndo apresentam
qualquer diferenca estatisticamente significativa, pelo que relativamente a H2 definida como
“Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a avaliacao dos liderados sobre

as competéncias de lideranca dos lideres antes e depois do PICE” se aceita a hipotese
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nula que estabelece a igualdade das médias ou inexisténcia de diferenca estatisticamente
significativa e rejeita-se a hipotese alternativa.

Julga-se pertinente referir o conceito de substitutos e neutralizadores de lideranca
(Jermier & Kerr, 1978; Yukl G. , 1989) conforme Tabela n° 21, onde algumas carateristicas
organizacionais, ou da tarefa, ou dos liderados lhes asseguram um grau de conhecimento e
de motivacdo suficientes para o desempenho sem necessidade de apoio do lider.

Do conhecimento da dindmica e estrutura desta empresa e das areas funcionais em
estudo € adequado considerar que relativamente as carateristicas das tarefas (rotineiras e
repetitivas) para as areas operacionais, os liderados alcancam com facilidade a competéncia
e conhecimento necessarios a sua execugdo, ndo sendo necessaria formacéo,
acompanhamento ou orientacdo extra por parte do lider, existindo desta maneira substituicdo

para a lideranca funcional.

Tabela n® 21:substitutos e neutralizadores para os comportamentos de lideranca.

Substitutos de lideronca Orientacdo para o Orientacio para a
relacionomento tarefa
Corateristicas do iderado
Capoacidade, sSinbeer, formocdo, 5
expenéncia
Independéncia = ]
Indiferenca foce &5 recompensos N N

afferecidas pelo organizagio

Carateristicas da tarefa

Rotineira e sem ambiguidade 5
Formecedorg de feedback 3
Intrinsecamente motivante 5 5
Carateristicas do grupo de trabalho

Coesdo 5 ]
Diversidode de competéncios 5
Carateristicas organizacionais

FormalizagSo 5
Inflexibilidade N
Reduzrida comunicogpdo entre [ider e N N
liderado por motivos geogridficos

Faite de poder do ider no controdo dos N Y

FECOMPENsas orgarizocionais

Fonte: adaptado de (Jermier & Kerr, 1978; Yukl G. , 1989)

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPET’ENCIAS DE LIDERANCA - ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.

92



Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

Assim sendo, quer as expetativas, quer a motivacdo fornecidas pela lideranca
repousam numa dimensdo completamente diferente da lideranga exercida. Por outro lado,
para as areas funcionais mais diferenciadas, as carateristicas dos liderados, detentores de
elevada experiéncia, formacao e conhecimento resultam em néo necessitarem de orientacédo
por parte do lider uma vez que j& possuem maturidade profissional e conhecimento para
saber o que devem fazer e como o devem fazer, neutralizando e substituindo a lideranga que
venha a ser exercida.

Também as carateristicas da organizacdo com procedimentos, regras, regulamentos
e politicas bem definidas, devidamente aprendidas e consolidadas pelos liderados, podem
funcionar como neutralizadores ou mesmo substitutos, ou seja, na maioria das situacoes 0s
liderados ja sabem o que fazer podendo dispensar a acdo do lider (Jermier & Kerr, 1978;
Yukl G. , 1989) .

Para o grupo dos lideres, evidencia-se (Tabela n°® 22), que existem diferencas
significativas para duas competéncias: ‘Competéncias técnicas e profissionais’ ¢ ‘Relacdes
interpessoais’, ou seja, para estas duas competéncias a diferenga de médias entre a avaliacdo
antes do PICE e depois do PICE ndo é aleatoria e é significativa. Assim, relativamente a H4
rejeita-se a hipdtese de nulidade e aceita-se a hipdtese alternativa (H4) onde se definiu que
‘Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a avaliacdo dos lideres sobre as
suas competéncias de lideranca, depois da sua participagdo no PICE”.

Tabela n® 22: Competéncias autoavaliadas pelos lideres com significancia estatistica.

Correlacdes de
amostras

Diferengas emparelhadas

50 [95% Intervalo de i
emparelhadas padréo s Sig. (2
P Desvio | da Confianga da extremi
Correlacéo [Sig. Média |Padrdo | média |Inferior [ Superior t df dades)

Par6 |Competénciastécnicaseprofissionaisl -
Competénciastécnicaseprofissionais2
Par 23 |Relagdesinterpessoaisl - Relacdesinterpessoais2

501 141 ,800| 1,056 334 ,044 1,556| 2,395 9,000 ,040

,877| ,001 400 492 ,156 ,048 ,752| 2,571| 9,000 ,030

Fonte: elaboracdo propria.

Embora para os liderados ndo se tenha identificado nenhuma diferenca de médias
significativa, as competéncias que mais se aproximam sdo ‘Multiculturalidade’ e
‘Desenvolvimento dos outros’ como se observa na Tabela n° 23, que pela sua natureza se
afastam da tarefa operacional e integram a dimensdo mais humanizada do trabalho, indo

além dos interesses proprios.
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Tabela n° 23: Competéncias avaliadas pelos liderados sobre os lideres mais proximas da significancia

estatistica.

Correlagdes de
amostras

Diferencas emparelhadas

95% Intervalo de

Desenwolvimentodosoutros?2

Confianga da
emparelhadas
E"O~ Diferenca
padréo Sig. (2
Desvio da extremid
Correlagdo| Sig. | Média | Padrdo | média | Inferior [Superior| t | df | ades)
Par3  Multiculturalidadel - Multiculturalidade2 ,106| 264 -22419| 1,77529| ,16701| -55509| ,10671(-1,342( 112 ,182
Par13 Desenvohmentodosoutros. - -001| 992 -18584| 186495\ 17544 -53345| 16177|-1080| 112| 202

Fonte: elaboragéo propria.

Verificamos pelos gréaficos 1 e 2 que de uma maneira geral o grupo dos lideres

apresenta maior aproximacao a significancia estatistica da diferenca de médias do que o dos

liderados. Ou seja, a sua autoavaliacdo de uma forma geral é diferente nos dois momentos,

antes e depois do PICE embora os liderados ndo evidenciem a mesma diferenca nas suas

avaliacdes dos lideres.

Gréafico n° 1: Significancia estatistica da diferengca de médias entre a fase: e a fasez para o grupo de

Transparéncial - Transparéncia2

lideres.

Proatividadel - Proatividade? wm 104

Visdol - Visdo2

Tomadadedecisdo1 - Tomadadedecisdo2
RelacBesinterpessoaisl - RelagBesinterpessoais2
Feedbackpositivol - Feedbackpositivo2

Orientagdoparaastarefasl - Orientacdoparaastarefas2

Infuénciapeloexemplol - Infuénciapeloexemplo2
Gestdodeconflitosl - Gestdodeconflitos2
Trabalhodeequipal - Trabalhodeequipa2

Competéncias de lideranca (Rouco, 2012)

Competé

Consideracdol - Consideracdo2

QOrientagcdoparaaspessoasl - Orientacdoparaaspessoas?
Multiculturalidade - Multiculturalidade2
Optimismoeentusiasmol - Optimismoeentusiasmo2
DeterminacdoePerseverancal - DeterminacdoePerseveranca?2

Flexibilidadeeadaptabilidade 1 - Flexibilidadeeadaptabilidade 2
Liderancapordelegacdol - Liderancapordelegagdo2
Liderancaparticipatival - Liderancaparticipativa2

Desenvolvimentodosoutrosl -

Assertividadel - Assertividade2

Comunicacdol - Comunicacdo?2
Resolucdodeproblemasl - Resolugdodeproblemas2
Autocontrolol - Autocontrolo2

Autoconfiangal - Autoconfianca2

Empatial - Empatia? ——— 343
Desenvolvimentodosoutros? —— /34

Coragem1 - Coragem?2

nciastécnicaseprofissionaisl -... == ,040

Fonte: elaboragao propria.

nivel de signifidncia

,726
560
,853
= 030
1,000
,545
1373
,872
E——— 382
,873
,937
,555
,885
811
434
,933
— 148
129
,604
,509
161
699
,200 ,400 ,600 ,800 1,000 1,200
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Grafico n° 2 : Significancia estatistica da diferenca de médias entre a fasel e a fase2 para o grupo de
liderados.

Proatividadel - Proatividade 2 17
Visdo1 - Visdo2 743
Transparéncial - Transparéncia2 922
Tomadadedecisdo1 - Tomadadededsdo2 ,873
RelacBesinterpessoaisl - RelacBesinterpessoais2 ,550

Feedbackpositivol - Feedbackpositivo2 ,946
Orientacdoparaastarefasl - Orientacdoparaastarefas? G /45

Infuénciapeloexemplol - Infuénciapeloexemplo2 1,000
Gestdodeconflitosl - Gestdodeconflitos2 ,786
Trabalhodeequipal - Trabalhodeequipa2 ,903
Flexibilidadeeadaptabilidade 1 - Flexibilidadeeadaptabilidade 2 ,526
Liderancapordelegagdol - Liderangapordelegacdo2 ,546

Liderancaparticipatival - Liderancaparticipativa2 ,987
Empatial- Empatia2 1,000
Desenvolvimentodosoutrosl - Desenvolvimentodosoutros?  m——— 297
Coragem1- Coragem? IEEEEEE—————— 390
Assertividade1 - Assertividade2 ,530
Comunicagdol - Comunicacdo2 ,927

Resolugdodeproblemasl - Resolugdodeproblemas2 ,986
Autocontrolol - Autocontrolo2 ,657
Autoconfiancal - Autoconfianga? S  —— 336

Competéncias de Lideranca (Rouco, 2012)

Competéndiastécnicaseprofissionaisl - Competénciastécnicaseprofissionais2 ,659
Consideracdol - Consideragdo2 ,958
Orientacdoparaaspessoasl - Orientacdoparaaspessoas2 ,615

Multiculturalidadel - Multiculturalidade? n———— 182
Optimismoeentusiasme1l - Optimismoeentusiasmo? T ———————————— )
DeterminacdoePerseverancal - DeterminacdoePerseverancal m—— 04

,000 1200 400 ,600 ,800 1,000 1,200
Nivel de significAncia

Fonte: elaboragéo propria.

‘Competéncias técnicas e profissionais’ é uma competéncia muito relacionada com
a tarefa e a sua execucao, cuja interpretacdo nao oferece grandes duvidas e poderia indicar
que estes lideres estdo mais centrados na tarefa do que nas pessoas que lideram. Contudo, a
média da avaliagdo aumenta da fase; para a fasez (0,80) indicando que a avalia¢do piorou
(Tabela n° 22) ndo sera de aceitar que técnica e profissionalmente estes lideres tenham
perdido competéncias mas que o efeito da consciencializacdo das competéncias tenha
permitido analisar com mais nitidez o que é esta competéncia e o valor que lhe € atribuido
tenha mudado entre fases.

A competéncia ‘Relagdes interpessoais’ ¢ avaliada com uma pontuacdo média
inferior (0,40) da fase: para a fase, (Tabela n° 22) o que podera indicar que os lideres
tomaram mais cuidado a avaliarem o seu comportamento e tiveram comportamentos mais
conscientes.

Para Skinner, o campo da consciéncia esta no conhecimento de si (2003).
Consciéncia corresponde a um comportamento verbal de autodescricdo (Webber, 1970).
Trata-se da capacidade de descrever ou relatar os seus proprios comportamentos ou, mais

dificilmente, as variaveis que o controlam (Rose, 1982). o autoconhecimento comporta-se
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como ferramenta auxiliar para a mudanga de comportamento sendo o outro necessario e
imprescindivel. (Beckert & Rodrigues, 2002 citados por Brandenburg & Weber, 2005) 1sso
s0O reafirma o carater social do ser humano e o contexto social da lideranca.

Considera-se que o PICE levou a que estes lideres melhorassem 0s seus processos
conscientes de avaliacdo do seu comportamento pelo carater verbalizado e de reflex&o
intrinseco a este processo o0 que levou a que as autoavaliaces fossem significativamente
diferentes na fase,, sendo isto compativel com o trabalho de (Bernardin, Cooke, & Villanova,
2000) onde 0 aumento da conscienciosidade promoveu uma avaliacdo mais severa.

A sensibilidade revelada para esta competéncia é evidencia da mudanca ao nivel da
integracdo do ‘outro’ no processo de lideranga, mais do que a lideranga orientada para a
tarefa, esta atitude muda para o envolvimento das pessoas.

Bertrand (2018), encontrou associacdo entre o coaching e a lideranca
transformacional quanto & estimulagdo intelectual mas também relativamente ao
comportamento empético e autoconsciéncia, tendo recebido este valor, ndo so
profissionalmente mas também em termos pessoais, pela melhoria da qualidade da escuta,
capacidade de construcdo de relacbes de confianca e pela habilidade em oferecerem
perspetivas Uteis alternativa.

Na perspetiva da teoria transformacional o liderado € transportado para além dos seus
interesses pessoais através do estimulo intelectual, motivacdo inspiracional, influéncia
idealizada e consideracdo individualizada correspondendo esta Gltima a preocupacdo com a
pessoa e com o0 seu desenvolvimento e as suas necessidades. De acordo com Bass (1990,
p.27) a lideranca transformacional pode ser aprendida e a melhoria das relagdes interpessoais
e a exponenciacdo que sofreram por parte dos lideres podera constituir-se como uma
alavanca para esse desenvolvimento dos lideres.

Para Kouzes e Posner (2009), o dominio da arte da lideranca vem do dominio de si
mesmo, ou seja, 0 desenvolvimento da lideranca é um processo de autodesenvolvimento.
Tendo presente que a lideranca envolve inequivocamente lideres e liderados e que ndo existe
sem uns ou outros, exige que a consideracdo pelo outro seja um requisito absolutamente
necessario.

Para Moscovici (1997) as competéncias interpessoais integram a utilizacdo de
diferentes habilidades lidar com as relagdes interpessoais e permitem varias perspetivas,

accdo diferenciada e consequentemente a experiéncia de comportamentos diferentes sendo

O PROCESSO INDIVIDUAL DE COACHING EXECUTIVO COMO EXPONENCIAL DAS
COMPET’ENCIAS DE LIDERANCA - ESTUDO DE CASO NUMA AMOSTRA DE CHEFIAS
INTERMEDIAS NUMA GRANDE EMPRESA.

96



Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

necessario desenvolver a auto-percepc¢do e a autoconsciencializagdo: “Se o individuo tem
percepcdo mais acurada de si, entdo pode, também, ter percepcdo acurada da situacao
interpessoal, primeiro passo para poder agir de forma adequada e realistica” (1997, p. 36).

A dimensdo relacional é referida por diversos autores: Stogdill (1974) refere as
capacidades interpessoais como as capacidades pessoais do lider de sucesso; Barrick e
Mount (1993) falam de boa relacéo interpessoal. (Chiavenato, 2005, p. 183) a lideranca é
“uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagao e dirigida pelo processo de
comunicagdo humana para a consecu¢do de um ou mais objectivos especificos”. (Bass B.
M., 1960) sugeriu que a lideranca influenciava a mudanca na atitude e nos comportamentos
dos outros. Nenhuma destas potencialidades parece ser possivel sem a competéncia
relacional bem desenvolvida e bem aplicada.

A dindmica da interacéo relacional tornou-se evidente quando o conceito de lideranca
integrou na sua definicdo o processo de influenciar. Bennis (1959), definiu-a como uma
actividade para influenciar os outros a cooperar no sentido de atingir um objectivo que vai
ao encontro do desejavel. Ora, a maioria das defini¢cdes refere-se a lideranca como um acto
de influenciar individuos e de cumprir objectivos (De Vries, 2008) e ndo é possivel um
processo de influéncia sem relacionamento interpessoal. A lideranca ndo é um conjunto de
tracos agregado a uma situagdo e um grupo de pessoas, é também a dindmica concretizada

por um processo social que envolve pessoas e as interacoes entre elas.
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CAPITULOS5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo proceder-se-a a confirmacao das hipoteses definidas anteriormente ou
a sua infirmacdo e dar-se-a resposta a pergunta de partida e as questdes derivadas. De
seguida, terdo lugar as conclusdes consideradas adequadas e a ponderacdo sobre as
limitacOes e potencialidades do estudo bem como as sugestdes para futuras investigacoes
nesta area.

O objetivo geral deste estudo € verificar se existe desenvolvimento através do PICE
das competéncias de lideranca. Para tal, formulou-se a pergunta de partida que questiona se
sdo avaliados pelos liderados alteragdes nas competéncias de lideranca do lider depois da
sua participacdo no PICE e definiram-se as hipéteses.

A metodologia do estudo enquadra-se num case study quantitativo e implicou numa
primeira etapa a revisdo de literatura sobre lideranca e coaching executivo enquadrando a
matéria em analise e numa segunda etapa a aplicacdo de dois questionarios (Roseira et al
(2016) e Rouco (2012)), em dois momentos distintos - antes e depois de PICE - a uma
amostra constituida por equipas constituidas por 113 liderados e 10 lideres. O tratamento
dos dados recolhidos foi realizado com recurso a andlise estatistica descritiva e ao teste de
hip6teses t-student.

No sentido de apresentar as ligacBGes entre as perspetivas praticas e os elementos
tedricos em que presumivelmente se inspiram (Campenhoudt & Quivy, 2008) evidenciar-
se-a seguidamente as conclusdes relativamente as hipdteses colocadas.

Assim, relativamente a H1: “Existe pelo menos uma diferenga significativa quanto a
avaliagéo dos liderados sobre o comportamento dos lideres num dos eixos trabalhados no

PICE (pessoal, de equipa ou de empresa), aceitou-se a hipotese de nulidade da diferenca
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entre médias e concluiu-se que ndo existe nenhuma diferenca significativa quanto a
avaliacéo dos liderados sobre o comportamento dos lideres num dos eixos trabalhados no
PICE (pessoal, de equipa ou de empresa).

Para a resposta a H2: “Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a
avaliacdo dos liderados sobre as competéncias de lideranca dos lideres antes e depois do
PICE”, aceitou-se a hipotese nula que estabelece a inexisténcia de diferenca estatisticamente
significativa e concluiu-se que ndo existe nenhuma diferenca estatisticamente significativa
quanto a avaliacdo dos liderados sobre as competéncias de lideranca dos lideres antes e
depois do PICE.

Quanto a H3: Existe pelo menos uma diferenca significativa quanto a avaliacdo dos
lideres sobre o seu comportamento num dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa
ou de empresa), antes e depois deste”, aceita-se a hipotese nula e concluiu-se que nao existe
nenhuma diferenca estatisticamente significativa quanto a avaliacdo dos lideres sobre 0 seu
comportamento num dos eixos trabalhados no PICE (pessoal, de equipa ou de empresa).

Atendendo a H4 onde se definiu que ‘Existe pelo menos uma diferenca significativa
quanto a avaliacdo dos lideres sobre as suas competéncias de lideranca, depois da sua
participacdo no PICE’, rejeitou-se a hipoOtese de nulidade da diferenca entre as médias e
aceitou-se H4, concluindo-se que existem diferencas estatisticamente significativas para as
competéncias ‘Relagdes interpessoais’ e ‘Competéncias técnicas e profissionais’.

Na interpretacdo dos resultados obtidos observou-se que o PICE promoveu nos
lideres processos de consciencializacdo atraves da verbalizacdo, respectiva reflexdo e
consequente elaboracdo sobre os contetidos verbalizados e internalizados. Sendo o processo
de lideranga um processo de autodesenvolvimento (Kouzes & Posner, 2009), as
competéncias interpessoais permitem diferentes perspetivas, diferenciacdo das acdes em
funcdo dessas perspetivas (Moscovici, 1997), traduzindo a integracdo do ‘outro’ na
lideranca.

Estes resultados ndo foram suportados pela perspetiva dos liderados que néo
apresentam leituras estatisticamente significativas dos comportamentos dos lideres. Porém,
alguns dados séo relevantes como as diferencas entre generos relativamente aos
comportamentos de lideranga depois do PICE: as mulheres avaliam menos feedback e os
homens mais assertividade, podendo eventualmente este dado representar a valoracao de

cada género na relacdo de lideranga; o facto dos mais recentes na empresa e 0s mais antigos
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diminuem a sua avaliacdo dos comportamentos de lideranca dos seus lideres podendo sugerir
que os fatores de adaptacdo a lideranca duram pouco tempo numa carreira profissional
(apenas no intervalo entre 20 e 30 anos de antiguidade aumentaram) e resultam mais em
conformidade do que propriamente em adaptacdo dado que ressurgem na faixa mais antiga.
Também importantes parecem ser os dados referentes ao aumento das habilitacGes literarias
evidenciando uma relagdo muito critica da lideranga, assim como a distin¢do entre areas
operacionais e administrativas onde a avaliacdo da lideranca apresenta resultados
francamente diferentes sugerindo uma aceitacdo mais ligada a tarefa e aos recursos na
distribuicdo e tratamento de que na &rea administrativa. Assim como na variavel idade onde
a gestdo das expetativas e das crengas sugere permear a avaliacdo dos comportamentos de

lideranca dos seus lideres.

Implicacbes praticas

De acordo com Whiterspoon (2003) citado por Camara, Guerra, & Rodrigues,( 2007)
a relacdo que suporta o coaching busca trazer para o desempenho diario o melhor das
pessoas,) direcionando o desempenho para situacfes concretas, através do desenvolvimento
ou inibicdo de competéncias (Marin & Berrocal, 2001; citados por Camara, Guerra, &
Rodrigues, (2007).

Tendo por objetivo enriquecer 0 estudo em causa, sugere-se o alargamento do
estudo em causa a mais areas da empresa € com uma amostra mais solida e representativa
para verificar se esses resultados confirmariam os que agora se obtiveram. Para tal, seria
relevante que a fase, decorresse trés meses depois do término do PICE permitindo eventuais
ajustamentos do comportamento, assim como seria desejavel um terceiro momento de
aplicacdo, dos questionarios talvez um ano depois do término do PICE, que evidenciasse
entre outras variaveis a permanéncia da eventual alteracdo de comportamentos.

Dos resultados analisados, nomeadamente, a procura de comunicagao assertiva por
parte dos lideres e a diferenca nas relagGes interpessoais demonstrada por estes, enquadrado
no fato de que a comunicacao é a base de toda a interacdo social e que a lideranca se insere
neste  contexto relacional em  maultiplos registos, sugere-se investir em
desenvolvimento/formacéo nos estilos de comunicacdo para o grupo dos lideres . Pretende-

se que a comunicacéo especificamente, entre lider e liderado seja fluida, natural, objetiva, e
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multilateral permitindo o ajustamento de comportamentos de baixo desempenho, entre
outros.

Sugere-se também a integracdo nos protocolos de coaching executivo em
utilizacdo, de questionarios ou outra medida de registo e avaliacdo de forma a poder gerir e
controlar os resultados obtidos e contribuir assim para o desenvolvimento da lideranga na

empresa.

Propostas para estudos futuros

Estudos futuros poderdo aprofundar o papel da idade e da antiguidade na empresa
para se compreender melhor como reagem a lideranca. Em populagdes de liderados e lideres
envelhecidas quais serdo os contornos da lideran¢a? Como progride a lideranca ao longo da
carreira? Como é que os liderados lidam com a lideranca de lideres mais jovens ou mais
velhos? Que mecanismos permeiam o processo de lideranga ao longo da carreira profissional
(adaptacgdo, assimilagdo, cultura organizacional, etc...)

Também podera acrescentar valor, entender o papel das habilitacdes literarias na
avaliacdo da lideranca: que variaveis se apresentam em substituicdo das habilitacdes
literarias? Como desenvolver equipas onde o lider tem menores habilitacGes literarias do que
os liderados?

Relativamente ao género parece interessante identificar e detalhar o valor do
feedback para cada género pois ndo se evidencia como sendo 0 mesmo nem com as mesmas
aplicacBes. O mesmo se podera questionar relativamente as areas funcionais e as categorias
profissionais: a diferenciacdo na tarefa podera trazer diferentes niveis de desenvolvimento

na lideranca? requerem diferentes competéncias de lideranca?

Limitacdes
Como limitacBes a este estudo identificamos o tamanho da amostra de lideres que
ofereceria muitas mais vantagens em termos da investigagdo sendo maior e mais
representativa. Também e por ineréncia, alargar dentro de outras areas que nao operacionais
a amostra, permitindo estudar com maior profundidade como se comportam os liderados
com outro tipo de funcGes, género e habilitacdes literarias. Noutra perspetiva, considera-se
também como limitacéo o tempo restrito para a realizagao da investigacdo que obrigou a que

0 segundo momento de aplicagdo dos questionarios fosse imediatamente a seguir a
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conclusédo do PICE nédo espelhando o eventual amadurecimento de comportamentos e
adaptacdes consequentes ao PICE.

Cumpriram-se desta forma os objetivos propostos no inicio deste trabalho
identificando as competéncias de lideranca que foram desenvolvidas através do PICE e com
isso contribui-se para a definicdo de um plano de formacdo de lideres a nivel global na
empresa. Contribuiu-se também para a identificacdo de competéncias que podem ser
trabalhadas e desenvolvidas pelo coaching executivo para fomentar a lideranca das chefias
intermédias, respeitando a agenda do coachee para as suas areas de melhoria, principalmente
pela abordagem compreensiva a forma como o PICE atua nesse desenvolvimento.

Desta maneira julga-se ter contribuido para uma aproximacdo a um modelo de
gestdo de competéncias de lideranca nas diferentes aces de formacdo, disponibilizando a
todos uma ferramenta de trabalho efetiva de competéncias de lideranca.

Por (ltimo, o objetivo de comprovar a eficacia do coaching executivo no
desenvolvimento de competéncias de lideranga, ficou parcialmente cumprido, mas
considerando que a evidencia para a eficacia do Coaching executivo é surpreendentemente
limitada (MacKie, 2014) relembramos que a complexidade do comportamento humano €
dificil de apreender pela sua diversidade e infinitas conexdes cujos padrdes se desenvolvem
por muitas variaveis, assim, “Ha em geral muito o que desaprender em nossos primeiros

contatos com a ciéncia do comportamento” (Skinner, 2003, p. 15).
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APENDICES

Apéndice A: Questionario aplicado aos lideres

CODIFICACED

ACADEMIA MILITAR

Este questionario tem objetivos meraments académicos e estd mserido no ambite do
Mestrade de Lideramca — Pessoas e Organiracoes, cujo tema & “Coaching individaal
como exponencial para ¢ desemvolvimento de competéncias de lideranca™.

Dhestins-se a recolber informagio que permita a realizagio de trabalhos praticos no
ambite da caracterizacio da lideranca e a sua influéncis em aquipas de frabalho dentro da
mesma empresa. Para este efedto solicitamos a colaborag 3o dos elementos da equipa (chefia e
colaboradores) pars o preenchiments do presente questionario.

O questionarico & de resposta individual, suténoma, sem outro tipe de partcipacio ou
consults externa, demorandoe o seu presnchimento entre 10 & 15 mimitos.

Az respoctas 580 MZ0T0saments ANORIMEs & SerE0 ratadss apenss de forma apregads,
nip penmitindo a identificagio individusl. Os sens resultades apenas servem como ndicadores
sobre o nivel ds concordincia para lideranga em cada competéncia,

O questionsric & constitwido por fres paries: carsterizacio sociodemoprafics,
questionario de decempenho (Foseira of al) e questionario de compeséncias de lideranca
(Fouco, 2012, As respostas £i0 anomimas & confidencinic pelo que ndo sa deve identificar.
Assinale sempre a resposta que lhe pareca mais adeguada, indicando o grau de acorde ou
deszcordo com 55 afimmagbes presentes mos questdonizios (colocando wos cruz oo quadrado
que malhor refletir 3 sua concordancia’discordancia).

Fesponds a todas 55 questdes, mesmo que besite em certos casos.

Sendo o Colaborador ou a Chefia recentes nas fiungies, considere a situscio amal, para
3 5uE resposta.

Para que este sstudo obtenmha informacde wvalida, apradecemos asinceridads e
a veracidade ns resposts & perguntss deste questdonario.

Agradecemos a sua colaboracio!
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Anzirale N QUBERGD DOTESponGEnh

| Pairte

Caracterizagao socicdemografica

1. idade

1.1

Lo gue 31 anos

1.2 | Entre 31 & 40 anos

1.3 | Entre 41 = S0 angs

1.4 | Mals do gue= 50

2. Antiguidade na Emipraca
31 | Menos gue 10 anos
3.2 | Entre 90 & 20 angs

3.3 | Entre X &= 30 anos

3.4 | Mals o= 31 anos

=, HablExcfies Iberdrias

.1 | Iinferior a0 12° and

5.2 | 12* Ano

£.3 | Frequéncis unkers ks
.4 | Ueendatuma

S.E | Mesirado

S.B | Ouriro

Z Eerko

Z1 | Feminino

32 | Masculno

4. Categoria proficelonal
4.1 | Adminisirafiw

42 | Comerncks

43 | Témico

4.4 | Ab=ndedor

4E | Disribuldor

48 | Qutmo

S drea furckonal

&1 | Disrbulcio

52 | Abendiremio
&3 | Talamenio

g4 | Servion Cenirals
&L | Chudro

19



Il Parte

@Questionario de Desempenho

(Roseira et al., 2016)

MNa minha equipa, como gestor .

afla.l alea.lage
HE itmns ELE j:ij': i :e:g E',E
7 | Preparcos cubros para 3ssumirem 3 1arefas. 1| 2]s|a|ls]e|7]¢®
g | Peree b foco com Tatllida0e 3o analaranerertes | [ o [ 5 | a s | & | 7 | &
perspectvas para cumprir o5 objectives.
g | Frocum [Genficar em mim [Gel25 qUE DoGEaM o T T T el agl=l s
limitar & Imagem gue tenho do cutro.
1o | O TEEOCACH QUE Tecabo & doU akers 05 MEls L alalalslelalas
GOMpOrtamenios & o outros.
PTGMAZW0 O COMPramiss0 00s MEMOITs 43 equpa
11 | para estarem orentades para o cumprments dos t|2]s|a)|s|6af[7]s
ablecthvos.
Do aUicnomila 308 MemDroE 42 minna equipa
12 | para resolverem eflcazmente os problemas em L zafa]s|&] 7] s
cada shuagio.
PTOCLUTO £ W000% OF MCIMEnios ber Uma
3 2 | s s | e 7| &
1 Camunicacio assetiva. ' !
14 | FrOmOVE UM DOMm amolents pard qUe selam Lol alslela] s
estabelecizas relagies de conflanca na equips.
1= | Promaove 3E fegras para qUE eslelam alnnadas o T T T el agl=l s

cam 3 eglratégla da emipresa
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Nl Parte

Guestionario de competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)
Ha minha equipa, como Gestor ..
b R JEl 32| 93 3 | 2 (23 24 R E
E EFERE RN
15 Trabaho com deferminagio paraoeuceseo 3| | [ . [ . [ [ | - | &
equipa.
47 | EMbJElasmio 0 outros para camprir o obElE | [ L [ o [ o [ |6 | 7 | &
da equlpa.
Trabaho Taclimente em equlpas mul &
3 sl e | 7| ®
2| intercumuras. ’ o
1g | Frocuro concliar o8 objelvos Indhiduale dos a0 sl 2 1l:lcl -] s
QUirDs com o da equipa.
20 | Tenhao respefio pelas ielas dos outros. S I I I I R I
-4 | 99UIre novaE competEnclas pars frabathar R R R
eficazmenis
FCTEdiD em mim para 1528l COIMElamentie as
2 3 sl e | 7| ®
%% | tarefas na malona dzs shuaghes. ' i
= | Wantenho & calma Nos MomentaE de makr
23 1 I L | L 5 b T B
1ENEA0.
24 | Sou bom 3 Identcar problemas na egulpa. S I I I I R I
~c | T 300 COM OF QUTres 02 MOgo 3 manter @ 503 R R R
atengdo.
Diefenda 08 MEUE sentmentas 4e larma
3 sl e | 7| ®
%5 | zociaiments acenavel ' i
27 | M3 tenha medo de tamar secisdes diflcals. il x| 3| & |s|6| 7| s
~g | 79M00 0 ouiros @ [GEniICar 05 EEUS ponios a2l s el 21 &
fnrbas
~g | FOU CApAZ de Feconhecer o pEnEamento dog R R R
auiros.
=~ | ONVIGD 0F CUOE & [3Zerem pane 03 omana
3 sl e | 7| ®
| de gecastio, ' i
=, | L'EIX0 OB OUTTDS Gecidlr Coma GUMpTI 05
3 s |6 | 7| B
1| abjetos ’ T
5o | 3060 OF MeEUS compartamentas 3 cada a2l s el 21 &
sRuacao.
53 | DESErVORG NOE OUTTDE © SEnfmento 02 que R R R
S0MOE UMa equipa.
54 | Eneorao & resalugan consulva doeprociemas | |, [ o | o [ s |6 | 7 | &
na equlpa.
5 | CoMERD IMUENCiar s oulE abaves doseele | |, [ o | o [ s |6 | 7 | &
EXEMPI0E.
35 | Procuro focalizar as outros na tarefa. S I I I I R I
57 | FeECOnNEgs 3 coninoulzsa dos oUiros para @ R R R
SUCSEED.
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ll Parte

Questionario de competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)
Na minha equipa, como Gestor .
b Fams JE| 32 33 3 | @ |93 23 HE
CEEE | I A I
- I;rr;s;tlérgannm EUIDE GUIENIE 3 EXecUGad de a1 21 el o] e
—o | ANal=0 OF problEmas de forma oponuna e R R
¥ | sstematiea. L]
40 | Sonho franco e aberto com 3 equipa. SO I T IR I R I I
4 | 1M 3 capaciiace de diagnoeticar R R R R R
aportunkdades extemas para a equipa.
42 | Crio oportunidades para melharar 3 equipa. SO I T IR I R I I
43 | Trabaho duro para o GUCESSD 03 equipa. 1| x| sl e|s 6] 7] ®
44 | Fago 3s tarefas com entuslama. SO I T IR I R I I
45 | 11ADaN0 DEM COm peEE0as 02 diferentes R R R R R
culburas.
45 | Tento conclllar 36 necessidades dos oulros SO I T IR I R I I
47 | Tenho respefio pelas Wealas dos outros. 1| x| sl e|s 6] 7] ®
45 | oualzo ot sels conhecimenios parabacamar [ [ [ o [ . [ s [ s | 7 | &
aficazmenis
EEI0U ConMante quando escalhg SoIUGOES, Na R R
** | maloria oas stuaghes. L]
50 | Manterho 3 calma em shuagdes stressanies SO I T IR I R I I
=4 | Enconing solugheE para oF problemas i[53 R R R R R
da equipa
52 | Falo com os autros com facllidade SO I T IR I R I I
=3 | EXPTESS0E 05 MEUE pONIos O VIS mesmo 500 | RN R R
pressao para afirmar 3 minha apinido
Haa tenha medo de IUtar por 2gullo que s e | 71 &
* | congloers ceno o I A
=e | 400 08 aUlE 3 [GeniMcarem areae para se R R R R R
desenvalverem
55 | Sou capaz de percebera perspetivadosoutros | 1 | x| 2| & | s [ & | 7| &
ENCOrA]0 05 OUITOE 3 SXPressarem a5 EUss R R
7 | etz = opinites o B
=g | DEM0 05 QUTTos Gecidirem como Cumprr 05 ol a1 21zl -1z
abjetivas
B0l Capaz de fabalhar elcazments em
3 s |6 | 7| B
% | diterentes smuacies ' ah
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il Parte

Guestionario de competéncias de Lideranga {Rouco, 2012)

Ha minha aguipa, Como Qestor.. ..

SELEFEREIRTEL RS
W It i_i Efig i 3 :g;E;E
sdada]a | 3|38 3¢
§0 | Promowa o trabalho de equipa itz aflals]|a]|a
E1 | Ougo todas as partes na resolugdo de confios 1| 2| a|la|ls]| 6] 7|a
g2 | COonElga IMIENCIAr 0F OUEOE e acordo com as 2l alalelalae
regras da equipa
53 | VENl desenvOIVer redes com pessoas que podem | [ | o | 4 [ s | 6 | 7 | &
coniripulr para & realizagdo dos objetivos '
Do TeConhECIManio a0s DU Cs PElaE SUaR
2| 3 5 7 | &
B contriculpdes : ! "
REISCIDNC-TE EICAZMENTE COM 08 DUT0E Juranie
2| 3 5 7 | &
%5 |3 2xecuiia das tarefas : ! :
c5 | TMREMENT SOIIEOEE QUe resalven os proolemas | | o | 3 | 4 ls 16l 7] s
da equipa
E7 | Admio emos abertaments com 3 equipa 1| 2| a|la|ls]| 6] 7|a
£8 | Wisualizo 0 amblante INfemo & extemo 43 equipa itz aflals]|a] 7 |a
£9 | Tento melhorar estruturas e praticas da equipa 1| 2| a|lals]| 6] 7|a
70 | Sefalha primelre, comegadenowoparagsucessa | 1 | 2 | a [ a s | 6| 7 [ &
71 | Fago as farefas com energla 1| 2| a|a|ls]| 6] 72|a
72 | Trabaho eficazmente com todoollpodepesscas | + | 2 | 2 [ a [ s | 6| 7 [ &
73 | Tento reconclllar as aspiragies dos outros i | 2| a|la|ls]| 6] 7|a
74 | Tenho reepefic pelas Crencas dos ouinos tlzflaflals]|a] v |a
75 | Fago o meu trabalha com elevada qualidade 1| 2| a|a|ls]| 6] 72|a
_ | Conio nas minhas capacidades para agn Nas 2| - | &
75 | sauacies oficels : ! Tl
77 | Wanienhc-me calmo na malona das elJagoes oo T al=s el
Incentas
7 | Conelga Teclmente resalver o5 prablemas 0a 2l alalelalae
equlpa
79 | Transmito &5 minhas delas claramente 1| 2| a|a|ls]| 6] 72|a
80 | Ougo oS outnos antes de mostraroseudesacorda | 1 | 2 | 3 [ a [ s | 6| 7 [ &
§1 | Wdo tenho medo 436 novas sltuaghes 1| 2| a|la|s|6] 7] 8
52 | 74000 OE OUTTOS @ MENCIaren d& GU3E 2l zlalslcellas
capackiates
83 | Soucapaz dereconheceroeentimentodosoutos | 1 | 2 | 3 [ a | s | 6| 7| &
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i Parte

Questionaric de competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)

Ha minha equipa, como gesion.. ..

SELEFEREAETEL B
W L E.E EEEE E 3 igié i.i
CEEFERE-NERE N
FOMEGD 3z MNTGIMa,0eE a0equadas para permir
od que auros pEmGpEm MQE procCessis g2 iomada de 1 2 3 4 5 b 7 B
declsda
&5 Died®a 0B aulros tomarem a5 decksies i 2 3 4 5 b 7 ]
85 W udo o mels :I:Irrpl:lrlilrnerﬂl:na- para eNcInirar as { 2 3 a g B 2 B
necessldadas face 35 dierenies E“J.Iﬂl;iﬁEE
&7 EEquljprara]D &5 OULNIE 3 senlrem-z2 ||'I'|FI|}|'tE|'ItE5 na 1 2 5 a 5 6 7 B
TEN .Elgr COMo UM mediaoar na |'EE|:||L|;5|:I de 2 3 5 . B
=5 | canfitos ' ) "l
FTOCLND B2 Um EEEleFl“:l r3AVEE JOE MeUs
2 3 5 i 7 ]
12 meﬂﬂamen‘l{lﬁ- * !
=5 El'll:l:lra]l:l s outras 3 execularem 36 1arefas i 2 3 ] 5 5 7 B
b Promd'd O SUceEEd dos oulnas i 2 3 ] 5 5 ? B
ranbenno boa c::munlcal;;:'ll:- COmi &5 CUERIE
= 2 3 5 7 B
=2 durante @ execucio dazs farsfas . ! .
&3 | Tenho a capacilade paraanteciparaschuagles | 1 | 2 [ 2 | a | s | &6 | 7 | &
[=F:) Admio falhas abertamenis na Eqmpﬂ 1 2 3 4 5 b 7 B
A3 OS recursos EIEF‘:II'I".I'EE para EII:ilnl;..':lr 0= o
o 2 3 5 b 7 B
%5 | abjetwos 43 equipa ' i
o5 | Fago mudancas para melharar 3 equipa el aflals e 7] s

Multo Obrigadal
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Apéndice B: Questionério aplicado aos liderados

cooiFicacko

ACADEMIA MILITAR

Este questionario tem objetivos meramente académicos e esta inserido no ambito do
Mestrado de Lideranca — Pessoas e Organizaces, cujo tema é “Coaching individual
como exponencial para o desenvolvimento de competéncias de lideranca”.

Destina-se a recolher informagio que permita a realizagio de trabalhos praticos no
ambito da caracterizagio da lideranca e a sua influéncia em equipas de trabalho dentro da
mesma empresa. Para este efeito solicitamos a colaborag3o dos elementos da equipa (chefia e
colaboradores) para o preenchimento do presente questionario.

O questionario € de resposta individual, autonoma, sem outro tipo de participagio ou
consulta externa, demorando o seu preenchimento entre 10 a 15 mumutos.

As respostas s30 rigorosamente anonimas e serao tratadas apenas de forma agregada,
nio permitindo a identificagdo individual. Os seus resultados apenas servem como indicadores
sobre o nivel de concordancia para lideranga em cada competéncia.

O questionario é comstituido por trés partes: caraterizac3o sociodemografica,
questionario de desempenho (Roseira ¢r al) e questionario de competéncias de lideranca
(Rouco, 2012). As respostas s30 anonimas e confidenciais pelo que nio se deve identificar.
Assinale sempre a resposta que lhe pare¢a mais adequada, indicando o grau de acordo ou
desacordo com as afinmagOes presentes nos questionarios (colocando uma cruz no quadrado
que melhor refletir a sua concordancia/discordancia).

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Sendo o Colaborador ou a Chefia recentes nas fungdes, considere a situag3o amal, para
a sua resposta.

Para que este estudo obtenha informagio valida, agradecemos a sinceridadee
a veracidade na resposta as perguntas deste questionario.

Agradecemos a sua colaboracio!
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- T iod 6

Aszingle Nd QUOGraco commespondente

1. igade 2 %exo

1.1 | Menos que 31 anos 21 | Feminro

1.2 | Entre 31 ¢ 40 3no3 22 | Mazcuine

1.3 | Entre 41 ¢ S0 3n02 .

1.4 | Mais doque 50 4. Categoria proficcional
. 4.1 | Aominizratvo

3 Antiguicsce na Emprecs 42 | comerciy

3.1 | Menos que 10 ancs 43 | Teenko

(32 | Entre 90 ¢ 20 anos 44 | Atendedor

33 | Entre 21 ¢ 30 3002 45 | Onstriuidor

34 | Moz oo 31 ancs 46 | Ouwro

S Habikycles itersrias §_Area funcional

5.1 | iInferior 30 12¢ ano 6.1 | Ousriuicho

52 | 120 Anc 62 | Atengiments

£3 | Frequincis universtans §3 | Tratamenso

54 | Ucencatura 64 | Servico Certra

55 | Mezrado 55 | Ouro

56 | Quro

| Parte
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Il Parte

Questiondrio de Desempenho

(Roseira et al., 2016)

Na minha equipa, 0 meu gestor ....

HELEE R IR AR R EE
N2 Itens HEE R R LR
aglaz|laa| 378833
7 | Prepara os outros para assumirem as tarefas. 1| 2|3 |4|5|6[7]E
3 Perde o foco com facilidade ao analisar diferentes clalalalelelals
perspactivas para cumprir 03 objectivos.
Procura identificar em mim ideias que possam
9, . : 1|23 |a|s|6|7)|¢8
limitar a imagem gue tenho do outro.
0 feedback que o meu gestor da e recebe altera
10 1|2 3|45 |6|7]|¢s
o8 meus comportamentos e dos outros.
Promove o compromiszo dos membroz da equipa
11 | para eztarem orientados para o cumprimento dos 123|456 7)|¢8
objectivos.
Da autonomia aos membros da minha equipa para
12 | resolverem eficazmente os problemas em cada 1| 2| 3|45 |6 |78
situacao.
Procura em todos os momentos ter uma
13 - : 1| 2| 3|4|5|6|7]|8
Lomunicagao asseriva.
14 Promove um bom ambiente para que sejam clalalalelelals
estabelecidas relagdes de confianca na equipa.
15 Promove as regras para que estejam alinhadas clalalaleslelals

£om a estrategia da empresa.
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Il Parte

Questionadrio de competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)

Na minha equipa, 0 meu Gestor ....

18 TrE.I:ltha com deferminacao pare o swcesso da . . . 4 . . - :
equipa.

17 Entu5|5§|5ma o5 outros para cumprr os objetivos . . : s . : . .
da equipa.

15 .TFEIJEJhE. ﬁ?mlmente em equipas multi 2 N : : s . . . .
interculturais.

15 Procura conciliar os I:!bj-EI:I'-'I:IE individuais dos L . : s . . - .
oufros com os da equipa.

20 | Tem respeito pelas ideizs dos outros. 1 2 3 4 5 ] 7 B
Adguire novas competencias para trabalhar

21 - —— 1 2 3 4 5 E 7 g
Acredita nele para fazer corretaments as

22 | farsfes na maiora des situactes, ol I i S I I

29 I".-1an_tem 8 calma nos momentos de maior L . : s . 5 - .
tensso.

24 | E bom a identificar problemas na equipa. 1 z 3 4 3 ] 7 E
Fala com os oufros de modo & manier & sus

25 S 1 2 3 4 5 B 7 8
Defende o5 ssus sentimentos de farma

28 socialmente aceitsvsl. t : : : ! ® 3 :

27 | M&o termn medo de tomar decisbes dificeis. 1| 2| =] & | 5 |=8 7| os
Ajuds os oufros 3 identificar os seus ponfos

28 forbas, 1 2 3 4 5 B 7 B

g E capaz de reconhecer o pensamento dos L . : s . 5 - .
oulras.

20 C-:-n'..'ll:_laucns- outros a fazerem parte da tomada L . : 2 . 5 - :
de decisso.
Deixa os ouiros decidir como cumprr os

31 objetivos. 1 z E} 4 5 ] 7 g
Adapts os seus comportamentos & cada

32 stusgo. 1 z 3 4 5 E 7 B

29 Desanvohe nos ouiros o sentimento de que L . : s . 5 - .
SOMas UMsa equipa.

24 Enn:u::rgja a resolucso construtiva dos problemas L . : p . 5 - .
na equips.

28 Consegue influenciar os ouiros atraves dos L : : 2 . . - .
s=us exemplos.

38 | Procurs focalizar os outros na tarefa. 1 2 3 4 5 ] 7 B

27 Reconhece a contribuican dos outros pars o . . : s . : . .

SUC2SSD.
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Il Parte
Questionario de competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)

Na minha equipa, 0 meu Gestor ....

a o o a o o o o i
R R g I I g T g E
ME ltens a g4 83 8 i 83 29 B H
B a2 &g W H cH 54 E L
agoga o a | 4d o g 4
33 Trabalha como equipa durante a execucdo de . 5 ; s : . . .
uma tarefa.
39 Jlimalls? 08 problemas de forma oporiuna e Lo 2 | s e
sistematica.
40 | E franco & aberio com & equipa. 1| 2 3| 4 5| &8 | 7| &
41 Tem a ;apamdade de dlagnﬂstmar_ ) 5 ; s : . . .
oporunidades externas para a equipa.
42 | Cria oportunidades para melhorar a equipa. 1 2 3 4 5 § 7 8
43 | Trabalha duro para o sucesso da equipa. 1| 2 3 | 4 s | & | 7| &
44 | Faz as tarefas com entusiamo. 1 2 3 4 5 § 7 g
45 Trakalha bem com peszcas de diferentes ) 5 ; . : . ; .
culturas.
46 | Tenta conciliar as neceszidades doz outros 1 2 3 4 5 ] 7 g
47 | Tem rezpeito pelas ideiaz dos outros. 1 Fl 3 4 5 & 7 8
45 Afualiza os seus conhecimentos para trabalhar Lo s | s sl | 7| 2
eficazmente.
40 Es_ta F:nnﬁant_e quend{:- estolhe solupoes, na Lo 2 | s sl 7|3
maioria das situacoes.
50 | Mantém a calma em situagies stressantes 1| 2 3| 4 s | 5| 7| 8
54 En::u:un_tra solugoes para o problemas dificeis ) 5 ; . : . ; 2
da equipa
52 | Fala com oz outros com facilidade 1 2 3 4 5 ] 7 8
Expressa os seus pontos de vista mesmo sob _
o3 u S 1 2 3 4 5 & 7 8
pressao para afirmar a sua opiniao
N&o tem medo de lutar por aguilo que
o4 , por aquila q 1 2 3 4 5 ] 7 8
considera cero
Ajuda os outros a identificar areas para =e
5] ! P 1 2 3 4 5 & 7 8
desenvolveram
56 | E capaz de perceber a perspetiva doz outros 1 z 3 4 5 & 7 8
57 Ep::_EraJa 02 QUITDE A eXpressar as sUuas ideias e ) 5 ; s : . ; 3
opinioes
cg D!.‘.IZIEE 0% outros decidirem como cumgnr o8 Lo 2 | s sl 7|
abjetives
cg E capaz de trabalhar eficazmente em diferentez . 5 ; s : . ; s

zituardes
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Il Parte
Questionario de competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)

Ma minha equipa, 0 meu Gestor ....

M2 [tz L " I c cd e '.I. c
2 ] 2 3 28 ARAE E g ]
G0 | Promove o trabalho de equipa 1|z 3 f[a]s|&]|7|s
81 | Ouwve todas as partes na resolugdo de confiitos 1z 3fa]3|&]|7|s
a0 Consegue inﬂuenciar 05 putros de acordo com as el alalsl sl | s
regras da equipa
a3 Tenta desenvolver redes com pessoas que podem clalalalsl el | s
contribuir para a realizacgo dos objetivos - '
a4 Da rguqnbemmentu aos outros pelas suas el alalsl sl | s
contribuigoes
aR Relacicna-se eficazmente com os outros duranie clalalalsl sl | s
“ | & execucdo das tarefas - '
&R Implementa solugdes que resolvem os problemas sl alalsl el |
da equipa
G7 | Admite erros sberfamente com & equips 1t zfafafs|6|7|6e8
63 | Visuslizs o smbiente interna & externa de equips tfzfafafs|6|7|6eE
8% | Tenta melhorar estruturas e praticas da equipa 1z 3 [a]3|e]|7|s=
70 | Sefalhe primeiro, comeca denovoparsosucesso | 1| 2 | 3 | 4 | 3 &8 7 [ &8
71 | Faz as tarefas com energia ¢ A - - T T - T - - A -
72 | Trabalha eficazmenie comtodoofipodepessoas | L | 2 [ 3 [ 4 [ 5[ 6 [ 7 [ &
73 | Tenta reconciliar as aspiracies dos outros 1t zfafafs|sef|7]|6s8
74 | Tem respeito pelas crengas dos outros 1t zfafaf|s|&|7]6e8
T8 | Faz o sew trabalho com elevada qualidade 1|23 f[a]s|&e]|7|s
Confia nas suss capacidades pars sgir nas . .
T8 | situs pdes dificeis S R
Mantem-s& calmo na maioria das situacoes . .
T ncert 1|z 3|[a]s|e]| 7|«
-a ':EII.'IEEQIJE- facilmente reschser os problemas da sl alalsl el |
equipa
T8 | Transmite as suas ideias claraments 1| zfaf|af|s|6|7]|6e8
80 | Ouve os guiros anfes de mostraroseudesacordo | 2 | 2 | 3 | 4 | 3 &8 7 [ &8
81 | Mao tem medo das novas situagoes 1|z 3 a3 7]|es
Ajuda os ouiros a melhorarem as suas . .
a2 capscidades 1t zfafafs| |7 g
83 | E capaz de reconhecer o sentimento dos outros 1t afafafs|6|7|6e8
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Il Parte
Questionario de competéncias de Lideranga (Rouco, 2012)

Ma minha equipa, © meu Gestor ....

AEIEFRIRIRTRI R
e ftens AR I I
afaqalala|alaga
Fomec= as informacoes adequadas pars pemmitic
&4 | que oufros participem nos processos de tomads de | 1 2| 3 | 5 I g
decisdo
8% | Deixa os oulros tomarem as decisdes 1 2| 3 1 C) 8| 7 8
56 Muda o= seus comportamentos para encontrar as N 2| s a . g | - .
necessidades face as diferentes situaches " '
57 Eng-::ra]a oE outros & sentirem-se importantes na . [ a . : | 5 2
equipa
58 Terrt_a agir como um mediador na resolucso de . [ a . . 2
conflitos
Procura ser um exemplo atraves dos seus . .
it} comportament 1| 2|3 a] s 8] 7 8
80 | Encorsjs os outros & executarem as tarefas 1 2| 3 4 3 T g
81 | Promove o sucesso dos cutros 1 2| 3 4 C] 6§ | 7 8
a2 Mantam boa comunicagso com os outros durante sl sl s lal sl el -] s
& execucEo das tarefas B '
23 | Tem = capacidade para antecipar as situacdas 1| z2fz2|a]s| ]| 7] =
84 | Admite falhas abetaments na equips 1|z =243 68| 7|c¢8
o5 .l!\\:ralia OF recursos disponiveis para slcancar os . [ a . : | 5 2
objetivos da eguips
88 | Faz mudangas para melhorar & equipa 1 2| 3 4 3 8| 7 ]

Muito Obrigadal
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Apéndice C: Solicitacdo de autorizacdo para aplicacdo dos questionarios

De: CONCECAO FORMACAO

Enviada: segunda-feira, 31 de julho de 2017 12:52
Para:

Ce:

Assunto: Estudo para dissertacio de mestrado

Bom Dia,

A equipa de Coaching dos CTT, conta com a colaboracio da Coach M José Roseira, gue esta a desenvolver
uma dissertacdo de mestrado no ambite do Coaching Executive ¢ Lideranca.
Foi concedida autorizacdo para a realizacdo do estudo na Empresa.

O objetivo é verificar o impacto do processo de Executive Coaching no comportamento de Lideranga dos
trabalhadores com fungdes de chefia através da sua percepgic & da dos seus subordinados.

Para tal, pretende-se avallar em dois momentos distintos do processo de Coaching, anfes (momento 1) e
depois (momento 2), qual a percegdo, quer do Gestor/Coachee. quer dos seus subordinadces relativamente
aos incicadores de Lideranga

Essa avaliagio, implica a utiliza¢@ic do Inquérito de Competéncias Asscciadas a Lideranga constante do
Modelo Rouco (2012) e um Questiondrio de Desempenho (Roseira et al 2016), draft em anexo, aplicados num
Gnico formuldrio, nos dois momentos indicados. A aplicaclo serd realizada pela M José Roseira, em ambos
os momentos, quer acs Gestores/Coachees quer acs respetivos subordinados, em circunstancia combinado
com o Coachee e Coach (proxima de uma sess3o de Coaching, mas em momento distinto)

A recolha de dados dependera sempre da concorddncia de todas as pessoas envolvidas (Responsavel que
enquadra o Gestor/Coachee, o propric Gestor/Ccachee e ©s seus subordinados), a qual sera confidencial e
anénima, sendo a informagdo tratada de forma agregada n3o permitindo identificacdo dos respondentes

S6 serdo validos os guestionarios respondidos quer pelo Gestor/ Coachee quer pelos respetivos
subordinados porque daro o resultado consolidado do impacto do precesso de Coaching.

O estudo serd apresentado exclusivamente no &mbito da dissertagdo de mestrade na Instituicio Académica.
n&o sendo em ocasido nenhuma referida a empresa na qual decorreu © estudo. Os resultados poderao ser
transmitidos de forma agrupada aos envolvidos no estudo, s& nisso demonstrarem nterésse.

Operacionalizagic do estudo:
hicodoprecessode | Requisitos/necessidades
Coaching 3;.‘:.21‘,.*'?:_"*
Primeira sessio ‘Mor >1 enquadramento do @studo @ dos Disting30 do processo de coaching.
{protocolo) - | requsitos necessanos: darificacdo do voluntanado.
o Compreens3o dos aspetos
e envolvidosthierarquia do Gestor/Coachee,
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,:‘:35- ::;. proprio Gestor/Coachee e subordinados), da
e oo confidencialidade e anonimato, dos objetivos
I piacho 6e questionao 50 AnUEnGa de resposta pessoal 30

= Gestor/Coxchee (1Smartesda questonario

| sess306e coaching);

- | aplicag3o de questionsrio aos Os subordinados aceitam responder 30
subordinados do Gestor/Coachee (de | questiondno,
preferéncia no mesmo dia, podendo
SCTNOU0 @M C3SO0 08 Situagio de
fénias ou outra auséncia),

Oitava sessho : Reposicionamento do estudo em termos
temporats
Anuénda naresposta

Necessidace de aceita(3o de resposta dos
SUbOrdiInados 30 quesTonario.

Sesstes sequintes

Assim, caso ndo haja objegles da sua parte, sera convidada a participar no estudo, a GL/Coachee que esta
atuaimente em processo de Coaching:

X0 OOOOOCOO OO

@ quem sera aphcado 0 questiondrio na proxima sessso de Coaching. bem como & respetiva equipa, em
momento a combinar com a prépria.

Caso venham a ser envolvidos outros GL em processo de Coaching, faremos idéntica auscultaglo.

Antacipadamante gratos pela colaborasdc prestada,
Melhores Cumprimentos,

Paulo Lopes Recursos Humanos e Organizacao
FMC/ Pransamento da Formagdo Av. D, Joso Il n* 13

Paun, lopes@ez o1 1666001 LISBOA

Tekn,: «351 681 704 560

cttpt

Tel: +351210470417
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Apéndice D: Distribuicdo no tempo das sessoes individuais de coaching

Lideres

Si1

812

SI3

Sl4

SI5

Sl6

SI7

SI8

519

5110

SI1L

5112

SI13 5114

8115

601

09-08-2016

09-02-2017

23-03-2017

12-04-2017

22-09-2017

19-01-2018

13-03-2018

17-05-2018

21-06-2018

602

10-02-2017

24-03-2017

24-05-2017

22-03-2018

05-04-2018

24-04-2018

17-01-2019

31-01-2019

603

12-05-2017

12-05-2017

23-06-2017

14-07-2017

10-11-2017

01-02-2018

22-01-2019

G4

17-02-2017

18-04-2017

31-05-2017

12-07-2017

26-02-2018

15-03-2018

25-07-2018

27-09-2018

29-11-2018

G05

09-05-2017

30-05-2017

27-06-2017

25-07-2017

16-11-2017

22-05-2018

19-11-2018

03-12-2018

08-01-2019

14-01-2019

018-02-2019

606

02-10-2017

29-11-2017

20-12-2017

27-02-2018

22-03-2019

608

16-10-2017

30-10-2017

06-11-2017

20-11-2017

04-12-2017

29-01-2018

19-02-2018

26-02-2018

12-03-2018

26-03-2018

09-04-2018

04-06-2018

18-06-2018

609

16-10-2017

30-10-2017

06-11-2017

20-11-2017

04-12-2017

20-01-2018

26-02-2018

12-03-2018

26-03-2018

04-06-2018

18-06-2018

G10

16-10-2017

30-10-2017

06-11-2017

20-11-2017

04-12-2017

29-01-2018

12-02-2018

26-02-2018

12-03-2018

26-03-2018

09-04-2018

04-06-2018

18-06-2018 02-07-2018

30-07-2018

Gl1

23-10-2017

13-11-2017

22-01-2018

12-02-2018

05-03-2018

19-03-2018

02-04-2018

28-05-2018

18-06-2018

612

23-10-2017

13-11-2017

11122017

08-01-2018

05-02-2018

19-02-2018

19-03-2018

613

23-10-2017

13-11-2017

08-01-2018

22-01-2018

05-02-2018

19-03-2018

G4

16-10-2017

30-10-2017

20-11-2017

04-12-2017

15-01-2018

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

615

23-10-2017

G616

16-10-2017

30-10-2017

20-11-2017

04-12-2017

15-01-2018

29-01-2018

26-02-2019

12-03-2018

26-03-2018

09-04-2018

21-05-2018

04-06-2018

617

16-10-2017

30-10-2017

20-11-2017

15-01-2018

29-01-2018

26-02-2018

12-03-2018

26-03-2018

23-04-2018

21-05-2018

04-06-2018

G18

16-10-2017

30-10-2017

20-11-2017

04-12-2017

29-01-2018

26-02-2018

G19

16-10-2017

30-10-2017

20-11-2017

04-12-2017

15-01-2018

29-01-2018

26-02-2018

02-04-2018

04-06-2018

34




Apéndice E: Testes de normalidade para o grupo de liderados

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov?

Shapiro-Wilk

Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
DeterminacaoePerseverancal ,106 113 ,003 ,946 113 ,000
Optimismoeentusiasmol ,095 113 ,015 ,957 113 ,001
Multiculturalidadel ,126 113 ,000 ,928 113 ,000
Orientagdoparaaspessoasl 176 113 ,000 ,956 113 ,001
Consideracaol ,160 113 ,000 ,902 113 ,000
Competénciastécnicaseprofissionais1l 124 113 ,000 945 113 ,000
Autoconfiancal ,139 113 ,000 ,935 113 ,000
Autocontrolol ,128 113 ,000 ,937 113 ,000
Resolucaodeproblemasi1 ,114 113 ,001 ,954 113 ,001
Comunicagaol ,121 113 ,000 ,960 113 ,002
Assertividadel , 112 113 ,001 , 960 113 ,002
Coragem1 ,L130 113 ,000 ,936 113 ,000
Desenwvolvimentodosoutros 1 124 113 ,000 ,952 113 ,001
Empatial ,142 113 ,000 ,929 113 ,000
Liderancaparticipatival ,121 113 ,000 ,956 113 ,001
Liderancapordelegacaol ,141 113 ,000 ,978 113 ,059
Flexibilidadeeadaptabilidadel ,125 113 ,000 ,958 113 ,001
Trabalhodeequipal ,136 113 ,000 ,927 113 ,000
Gestdodeconflitos1 ,166 113 ,000 954 113 ,001
Infuénciapeloexemplol , 124 113 ,000 ,964 113 ,004
Orientacaoparaastarefas1 ,138 113 ,000 ,918 113 ,000
Feedbackpositivol ,109 113 ,002 ,959 113 ,001
RelacGesinterpessoaisl ,148 113 ,000 ,930 113 ,000
Tomadadedecisaol ,132 113 ,000 ,935 113 ,000
Transparéncial ,117 113 ,001 ,946 113 ,000
Visaol ,125 113 ,000 ,943 113 ,000
Proatividadel ,125 113 ,000 ,953 113 ,001
DeterminacaoePerseveranca2 ,137 113 ,000 927 113 ,000
Optimismoeentusiasmo?2 ,147 113 ,000 , 916 113 ,000
Multiculturalidade?2 , 154 113 ,000 ,933 113 ,000
Orientagcdoparaaspessoas?2 ,150 113 ,000 ,959 113 ,002
Consideracao?2 ,133 113 ,000 ,946 113 ,000
Competénciastécnicaseprofissionais2 ,138 113 ,000 ,933 113 ,000
Autoconfianca2 72 113 ,000 ,932 113 ,000
Autocontrolo2 ,108 113 ,002 , 956 113 ,001
Resolucdodeproblemas2 ,164 113 ,000 ,938 113 ,000
Comunicagao2 ,162 113 ,000 , 935 113 ,000
Assertividade2 ,169 113 ,000 ,941 113 ,000
Coragem?2 , 172 113 ,000 ,926 113 ,000
Desenvolvimentodosoutros?2 ,178 113 ,000 ,931 113 ,000
Empatia2 ,148 113 ,000 , 937 113 ,000
Liderancaparticipativa2 ,119 113 ,000 ,962 113 ,003
Liderancapordelegacao2 173 113 ,000 ,937 113 ,000
Flexibilidadeeadaptabilidade2 ,168 113 ,000 ,940 113 ,000
Trabalhodeequipa2 ,141 113 ,000 ,048 113 ,000
Gestaodeconflitos2 ,148 113 ,000 ,937 113 ,000
Infuénciapeloexemplo2 ,148 113 ,000 ,955 113 ,001
Orientacaoparaastarefas2 174 113 ,000 ,938 113 ,000
Feedbackpositivo2 ,120 113 ,000 ,962 113 ,003
Relagdesinterpessoais2 ,129 113 ,000 ,939 113 ,000
Tomadadedecis&ao2 , 151 113 ,000 ,947 113 ,000
Transparéncia2 ,126 113 ,000 ,962 113 ,003
Visao2 ,170 113 ,000 ,939 113 ,000
Proatividade2 ,158 113 ,000 ,933 113 ,000

a. Correlagéao de Significancia de Lilliefors
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ANEXOS

Anexo A: Conceitos de coaching, adaptado de Batista (2013)

Autores

Conceitos

Pryor (1994)

Um processo no qual o coach e seu cliente trabalham juntos na defini¢do de
uma meta de desenvolvimento pessoal e profissional, estabelecendo metas
concretas que melhorem o comportamento no prazo definido, por meio de
questBes abertas e feedback privado em que sdo expostas vulnerabilidades
pessoais ou de autoestima.

Sztucinski (2001)

Coaching é um relacionamento de ajuda entre um executivo e um profissional
(coach) externo. O proposito do relacionamento € facilitar o desejo do
executivo (coachee) de atingir as suas metas relacionadas com
desenvolvimento profissional e, essencialmente, com o resultado da
organizacao.

Carter (2001)

Coaching é um processo interativo destinado a ajudar os individuos a
desenvolverem-se rapidamente, usualmente relacionado a atividade
profissional com foco no melhor do desempenho e comportamento. E um
processo de aprendizagem pessoal orientado por metas e elaborado para
executivos. O coach oferece feedback e objetividade dificilmente obtidos no
quotidiano da dindmica organizacional.

Birch (2002)

Coaching é uma abordagem sistemética de melhoria do coachee por meio de
guestionamento e de orientagdo com foco em mudancas incrementais nos
resultados atuais, orientada a uma meta previamente definida.

Digman (2004)

Coaching é um relacionamento de apoio entre um executivo com autoridade e
responsabilidades gerenciais numa organizacdo. O coach que faz uso de um
processo definido que facilitaria a obtencdo do executivo de um conjunto de
objetivos mutuamente acordados para o incremento dos resultados pessoais e
organizacionais.

Blanco (2006)

O coaching carateriza-se como um processo de interacdo colaborativa voltado
a promocéo e ao estimulo de aprendizagem; o objetivo ndo é ensinar, mas sim
auxiliar o outro a aprender.

Mayard (2006)

A atividade do coach é de facilitador de processos, promovendo suporte e
encorajamento. Coaching é um processo de orientacdo pratica que promove
desenvolvimento pessoal e profissional por meio de mudancas autopromovidas.

Ting e Scisco

Coaching executivo ajuda a melhor compreensdo dos lideres sobre si mesmos,
de tal modo que eles possam explicitar seus pontos fortes e ajudé-los de forma
mais efetiva e intencional, desenvolvendo as necessidades identificadas e do
potencial ainda ndo testado. Muito do trabalho do coach envolve ajudar os
gestores a adquirirem clareza sobre as proprias motivagdes, aspiracfes e
compromisso com a mudanca.

Cluterbuck (2007)

Coaching é uma atividade feita com alguém, e ndo para alguém. A
responsabilidade de fazer que esse processo funcione é repartida entre coach e
coachee. Ambos precisam demonstrar conduta de confianca e abertura,
essenciais ao estabelecimento de vinculos entre eles.
“O profissional de Coaching actua como um estimulador externo que
desperta o potencial interno de outras pessoas, usando uma
combinacdo de paciéncia, insight, perseveranca, e interesse para
ajudar os receptores de Coaching activar 0s seus recursos internos e
externos e, com isso, melhorar seu desempenho” (Clutterbuck, 2008,
p. 11).

Krausz (2007)

“E um processo que contribui para que as pessoas e 0s grupos se transformem,
reflitam a respeito de sua visdo de mundo, de seus valores e crencas,
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aprofundem sua aprendizagem, incorporem novas habilidades e capacidades,
expandam sua prontiddo para agir de forma de provocagdo construtiva, de
desafio e estimulo para o desenvolvimento e a aprendizagem continuos”
(Krausz, 2007, p. 27).

The Executive
Coaching Forum,
2004, citado por
Blanco, 2006, p. 76

O Coaching executivo é um processo empirico e individualizado de
desenvolvimento de lideres que constroi a capacidade de um lider
atingir metas organizacionais de curto e longo-prazo

O’Neil, 2000

E o processo pelo qual a capacidade e a eficiéncia dos lideres s&o
incrementadas. A esséncia do coaching executivo € ajudar lideres a
resolver seus dilemas e transformar o que aprenderam me resultados
positivos para a organizacao

Underhill, McAnally e
Koriat (2010)

O coaching executivo € o desenvolvimento de habilidades do lider, que tenham
posicdo formal ou ndo, nas mais diversas organizacdes.

Zaharov (2010), citado
por (Ménego, 2014)

Coaching é um processo onde as pessoas conquistam objetivos pessoais e
profissionais através de ajuda profissional.
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Anexo B: Diferencas entre a préatica de coaching e a pratica de psicoterapia

Diferencas
Coaching Psicoterapia
Considerando o individuo como um todo, centra-se na | Observa a pessoa como um todo nao
vida profissional fundamentalmente. privilegiando nenhum aspeto.
A duracdo prevista para o0 programa de | A duracdo do acompanhamento pode ser
acompanhamento € de 12 meses muito mais longa do que 12 meses.
Tem objetivos precisos e previamente definidos. Os objetivos a alcancar ndo sdo previamente
identificados.
Trabalha apenas aspetos comportamentais Trabalha aspetos psicolégicos internos e
externos.
N&o interessa a causa do comportamento, mas sim a | Relaciona a situacdo passada com o momento
compreensdo presente. presente.

Fonte: adaptado de (Barosa-Pereira, 2007) citada por (Correia, 2012)

Anexo C: Diferengas entre coaching e consultoria

Diferencas
Coaching Consultoria
O coach colabora com o coachee na procura de | O consultor transfere soluces e diretivas de acéo
solucdes para serem implementadas.

O coach procura em conjunto com o coachee | O consultor é contratado para resolver problemas
alternativas para lidar com dificuldades, | e dar informagdes especificas sobre determinada
disponibilizando apoio e ferramentas quando | questdo.

necessario.

O coach ndo d& conselhos nem transmite a sua | O consultor poderd aconselhar e indicar vantagens
opinido e desvantagens em determinada escolha.

O coach trabalha em cima das experiéncias e | Imputa experiéncias e conhecimentos para a €
conhecimentos do coachee. empresa.

O coach ndo é especialista na area profissional do | O consultor é um especialista na &rea de atuacdo
coachee do cliente.

O coach contribui para que o cliente aja de modo a | Propbe-se resolver de terminados problemas do
resolver 0s problemas existentes. cliente.

Fonte: adaptado de (Krausz, 2007) e (Barosa-Pereira, 2007) citado por (Correia, 2012)
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Anexo D: Quadro resumo das diferencas entre as diferentes abordagens

ASPETOS ACONSELHAMENTO/ | COACHING MENTORING AGENTE DE
TERAPIA MUDANCA
Finalidade e | Desenvolvimento Desenvolviment | Desenvolvimento Desenvolvimento
Beneficios e bem-estar | o e bem-estar | e mudanca
individual e bem-estar | individual organizacional
individual (se patrocinado,
(se patrocinado, | também beneficiam
também 0 patrocinador e a

beneficiam o
patrocinador e a
organizacéo).

organizacao).

Motivacdo inicial

Eliminar problemas e
disfuncées
psicoldgicas

Melhoria de vida
e do
desempenho

Melhoria de vida e
do desempenho

Melhoria de vida e
do desempenho e
do local de
trabalho.

Contexto e
intervencgdes

Aberto a qualquer e
potencialmente a
todas as é&reas da
vida do cliente.

Especificado por
contrato

de acordo com
objetivos do
cliente,

a experiéncias
do coach e a

Especificado por
contrato

de acordo com
objetivos do cliente,
a experiéncia do
coach e a atribuicdo
de um patrocinador.

Especificado por

contrato de
acordo com 0s
objetivos do
cliente, a

experiéncia  do
coach e a

atribuicéo atribuicdo de um
de um patrocinador  se
patrocinador se envolvido.
envolvido.
Expetativas de | De elevada | De  satisfacdo | De satisfacdo | De satisfacéo
mudanca do | insatisfacéo até | relativa a | relativa a satisfacdo | relativa a
cliente satisfacdo razodvel. | satisfagdo muito | muito mais elevada. | satisfagdo muito
mais elevada. mais elevada.
Resultados Aumento do bem- | Obtencéo de | Obtengdo de | Obtencao de
Possiveis estar, mudancas | objetivos, objetivos, aumento | objetivos,
positivas inesperadas | aumento  bem- | bem-estar e | aumento bem-
em vérias &reas de | estar e | produtividade. estar e
vida. produtividade. produtividade.
Fundamentagdo Psicologia e filosofia | Pode incluir | Pode incluir | Pode incluir
tedrica psicologia, psicologia, psicologia,
educacéo, educacéo, educacéo,
sociologia, sociologia, filosofia, | sociologia, teorias
filosofia, gestdo, | gestdo, salde e |de gestdo e
saulde e servigos | servicos  sociais, | mudanca
sociais, etc... etc... organizacional,
elc...
Principais Escuta, Escuta, Escuta, Escuta,
competéncias questionamento, questionamento, | questionamento, guestionamento,
profissionais feedback, uso de | feedback, uso de | feedback, uso de | feedback, uso de
ferramentas e | ferramentas e | ferramentas e | ferramentas e
métodos especificos | métodos métodos especificos | métodos
de abordagens | especificos de | de abordagens | especificos de

particulares.

abordagens
particulares.

particulares.

abordagens
particulares.
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Importancia  da | Elevada. Elevada. Elevada. Elevada.
relacéo no
processo
Importdncia  do | Elevada. Elevada. Elevada. Elevada.
compromisso  do
cliente
Papel do self dos | Muito importante. Muito Importante. Menos
profissionais  no importante. importante.
processo
Grau de | Elevada. Elevada. Elevada. Menos formal Elevada.
formalidade
Frequéncia Variavel, mas Variavel, mas Variavel, mas Variavel,
geralmente sdo | geralmente sdo | geralmente sdo | habitualmente
necessdrias  varias | necessarias necessarias  vérias | baseado no
sessdes com base nas | varias  sessdes | sessbes com base | contrato original
situacdes individuais | com base nas | nas situagdes | com a
de cada cliente. situagdes individuais de cada | organizacio.
individuais  de | cliente.
cada cliente.

Propriedade de
dados (processo) e
feedback

Coach e sujeito

sendo
dados

alguns

partilhados com
a hierarquia.

Dependendo
que
contratado.

do
esta

Mentor e mentee.
Alguns dados e
informacéo séo
partilhados com a
organizacgao
baseados no acordo
inicial.

A maioria dos
dados e
informagdo  séo
partilhados com a
organizacao.

Fonte: adaptado de Jonathan Passmore & e Yi-Ling Lai (2019).
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Anexo E: Linha cronoldgica das teorias de lideranca

ANexos

Linha histona

Carateristicas conceptuais

Autores exemplificativos

Teoria dos tracos

(Quem)

A lideranca depende de quem o lider &
e de como ele .

Teona do Grande Homem

A hderan¢a depende de qualidades
pessoals, da personalidade e do carater.

Wiggam, 1931

Dowd, 1936

Jennings, 1960

Scott, 1973

Kukpatck e Locke, 1961

Teorias A lideranca depende do que o lider faz | Hemphill 1950
comportamentais Hemphill e Coons, 1957
(O qué) Grelha gerencial Stogdill e Coons, 1957
Blake e Mouton, 1964

Descreve a hideranga como sendo o Kouzes e Posner, 1990

somatono de dois comportamentos

importantes que os grandes lideres

aparentam ter em comum: fazer com que

as pessoas fagam as coisas e

relativamente bem.
3. Teorias A lideranca depende de situacdes que | Homans 1950
situacionais sao propicias para liderar e de quando | Fielder, 1967
(Quando) o lider pode emergir Vroom e Yetton, 1973

Teonas situacionals e contingencials

A lideranga depende do que os lideres
fazem em determunadas situagdes que
diferem por forgas intemas e externas; a
lideranc¢a nio se pode definir sem um
contexto especifico da situagio em que
os lideres emergem.

Hollander, 1978
Herzey e Blanchard, 1979

Teorias baseadas
em valores’
Teorias
transformacionais

(Porqué’/ Para queé)

A lideranca depende de valores e
visao.

Relagdes liderhiderado e debate zobre
gestio/lideranga

A enfise n3o esta em estudar lideres
especificos em determinadas situagdes, a
fazerem coisas especificas. mas em quais
s30 o3 elementos relacionais comuns
exibidos ao longo do tempo que
caratenizam a lideranca.

Greenleaf, 1977
Bums, 1978

Bennis e Nanus, 1985
Fawholm, 1991
Covey, 1992

Fonte: adaptado de Fairholm, (2015)
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Anexo F: Competéncias ICF
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Fonte: https://www.icf.pt/11-competencias-chave-icf, consultado em. 15 junho 2019
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2365 Harmodsbury Road. Suite A325
Lexington, KY LS alb04
H888423.31 =1.855.226.4411
icheadguanersicoschiederation.org

-il'.lE-".I'lfvEdl':'lﬂ'.iI:ll'l.Dlg
International Coach Federation

Updated ICF Core Competency Model
October 2019

Following a rigorous, 24-month coaching practice analysis, the Intemational Coach Federation
s annguncing an updated ICF Coaching Core Competency Model. This competency madel Is
based on evidence collecied from more than 1,300 coaches across the world, Including bath

ICF Members and non-members and representing a diverse range of coaching disclplines,
tralning backgrounds, coaching styles and experlence levels. This large-scale research
Inltlative vallidated that much of the existing ICF Core Competency Model, developed nearly 23
years ago, remains critically Important fo the pracilce of coaching today. Some new elements
and themes that emerged from the data have also been Integrated Into the model. These

Include a paramaouni emphasls on ethical behavior and confidentiallty, the Imporance of 3
goaching mindset and ongolng reflective praciice, the critical distinctions beiween varlous
lewels of coaching agreements, the criflcallly of partnership betwesn coach and cllent, and the
Importance of cultural, systemlc and contextual awareness. These foundational components,
comblned with emerging themes, reflect the key elements of coaching practice today and will
gerve as stronger, more comprenenslve coaching standards for the future.

A. Foundation

1. Demonatrates Ethical Practics
Deflnition; Understands and conslstently applles coaching ethlcs and standards of coaching

1. Demonsirates personal Integrity and honesty In Interactions with cllents, sponsors and relevant
slakeholdiars

I6 s2nEltive fo clients’ idently, environment, experiences, values and elleds

Uses language approgriate and respectiul to cllents, sponsors and relevant stakehalders
Ablkdes by the ICF Code of Ethics and wpholds the Core Values

Maintains confidenilallty with cllient Information per stakehalder agreements and perinent Ews

Malntains the d@istinclions batwaen coaching, consulting, peychatheragy and other suppart
professlons

7. Refers clients to oiher support professionais, as apgroprate

A LU
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2. Embcdies a Coaching Mindsst

Definition: Develops and mainiaing a mindset that |s open, curows, fegdble and cllent-centered
1. Acknowledges that dienis are responsibée for thelr own cholcas

Engages In ongoing leaming and development 35 3 coach

Develops an ongolng refiaciive practice io enhance one’s coaching

Remains aware of and open to the IMuence of context and culbure on self and athers

Uses awareness of seif and one's Intultion 1o benefit clents

Develops and maintaing the ablity to requiate one's emotions

Mantally and emotionally prepares for sesslons

LA I

Seeks help from outside sources when necessany

B. Co-Creating the Relationship

3. Establishes and Maintalng Agresments

Definition: Parners with the cllent and relevant stakeholders o create clear agreements abous the

coaching relationship, process, plans and goals. Establishas agreemends fior the overall coaching
engagement as well as hose for each coaching sesslon.

1. Explains what coaching ks and is not and descrioes the process 1o the client and refevant
stakeholdars

2. Reaches agreement about what s and Is not appropriaie In the relationship, what ks and |5 not
Delng affered, and the responsibliities of the client and relevant stakehalders

3. Reaches agreement about the guidelines and spectc parameaters of the coaching relationship
s as logistics, fees, scheduling, duration, termination, confidentiality and Inclusion of oihers

Panners wih the client and relevant stakehold2rs 1o establish an owerall coaching plan and goals
Panners wiih the client to determing cllent-coach compatiiity
Panners with the client to ldentfy or reconfirm what they want 1o accomplish In Me s2sshon

L

Panners wiih the client to define what the client belieyves they need to a0dress ar resolive o
achieve what they wani o accomplish In the session

B. Pariners wih the client to define or reconfirm measures of succass for what the cllent wanis 1o
accompilish In the coaching engagement or Individual sesslon

5. Parners whh the cllent to manage the ime and focws of the sssslon

10. Comtinwes coaching in the direction of the cllents desired cutcome unless the client Indicates
atherwise

11. Parners wih the cllent to end the coaching relationship In a way that honaors the experfance
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4. Cultleates Trust and Safaty

Definition: Pariners with the client to create a safe, SUpportive environment that allows the client t share
freely. Malntains a relationship of mutual respect and trust.

2

Sesks (o understand the client within thelr context which may Indude thelr identfty, environmsant,
Sxpensnces, values and beliefs

Demonsirates respect for the cllent's [dentity, perceptions, style and languags and 2Japis ONe's
coaching io the client

Acknowledges and respecis the clent's unique talents, Insights and wark In the coaching process
Shows support, empathy and concam for the cllent

5. Acknowledges and supports the cllent's expression of feelings, percepiions, concems, bellefs and

suggesilons

Demonsirales openness and tEANSEArency as 3 way o dispiay vuinerablity and bulld tnest with
the chent

5. Malntalns Pressnce

Definiflon: |5 fully consclous and present with the clent, employing a siyle that s open, flexible, grounded
and confident

LU L L

remalns focused, obsenani, empathetic and responsive 1o the client

Demonsirales curiosity during the coaching process

Manages one's emotions to 13y present with the client

Demonsirates confidence In working with strong cllent emotions during the coaching process
Is comfortable woeking In @ space of nat knowing

Creates or alows space for slience, pause o refiection

C. Communicating Effectively
E. Listens Activaly

Definition: Focwsas on what the clent ks and |s nof 53ying to fully undersiand what s b2ing
commumicated In the contexd of the client systems and to support client self-gapression

2

Conslders the client's context, identfly, environment, expenences, values and bellefs 0 enhance
und@erstanding of what the clent i communicating

Reflacts or summanzes what the client communizated to ensure clanty and undersianding
Recognizes and Inquires when there ks more io what the cllent Is communicating

4. MWobices, acknvaledges and expiores the clent's emations, enengy shifts, non-verbal cues or other

behaviors

45



AnNexos

Integrates he cllenTs words, tone of volce and body language to delerming the full meaning of
what I= beling communicated

Natices trends In the dient's behaviors and emoliong 30088 52661008 1o disgem themes and
patterns

7. Evokes Awarsnass

Definition: Faciitates cllent insight and learning by using tools and techniques such as powerul
guastioning, slierice, mataphar or analogy

A A R

10.

11

Conslders client experience when deciding what might be most useful

Chaliengas the client a5 a way to evoke awareness or Insight

Asks questions about the client, such as thelr way of thinking, valuss, nesds, wants and bellafs
Asks questions that help the client expiore bayond cument Minking

Inwkes the cllent to share more about thelr experence in the moment

Maotices what Is working o enhance clent progress

Adjusis the coaching approach In responss io the client's nesds

Helps the cient Identfy faciors thal Influence cument and future patiems of B=havior, thinking or
emotion

Inwies the cllent to generate ldeas about how they can mave fonward and what they are willing or
able to do

Suppons the clent In reframing perspectives

. Shares obserdalions, nelghts and Teslings, without aliachment, that hawve the potential o create

new leaming for the client

D. Cultivating Learning and Growth
B. Faclitates Cllant Growth

Definition: Parners with the client o transfiorm leaming and inglkght imo aciion. Promaotes cllent autonamy
In the coaching process.

1.

2

‘Wiorks with the client o Imtegrate new awaren2ss, Insight or l2aming Inte thelr worldview and
[Dehaviors

Parners with the client to design goals, acions and accounianlity measurss that Integrate and
expand new leaming

Acknowledges and suppaorts client autonomy In the deslign of goals, actons and mehods of
acoountablity

Suppors the clent In identifying patentlal results or leaming from igentfed action steps
Inwhes e dlent o conslder how b move fonward, |I'|[.‘-|I.H1|I'Ig M2EOLUN:es, E-I.IFIFI!]IT and FﬂtEI'I'ﬂEl

Damiers

Parners with the client o summarnze leaming and Insight within or between sessions
Coelebrates the clent's progress and SUCCESEES
Panners wkh the cllent o ciose the s2sslon

Fonte: https://coachfederation.org/core-competencies, retrieve 2019-11-10
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