[BPORTO

FE FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO

A Gestao associada ao cwaching e o desempenho nas vendas: a influéncia das
abordagens dos comerciais e de fatores organizacionais

Joana Sofia da Costa Coimbra

I
Dissertacao

Mestrado em Gestao Comercial

Orientado por
Prof* Dr* Maria Teresa Vieira Campos Proenga

2021



Agradecimentos

A todos aqueles que contribuiram para a realizacdo deste trabalho, direta ou

indiretamente, e em especial:

A Prof* Dr" Teresa Proenca por ser minha orientadora, por todo o acompanhamento,

conselhos e ajuda ao longo deste percurso.

Aos meus pais que me apoiam e motivam sempre a fazer mais e melhor. Obrigada

port celebrarem todas as conquistas comigo. Nada disto seria possivel sem a vossa ajuda.

A minha familia e amigos por terem sempre uma palavra de incentivo e fazerem com

que acreditasse sempre em mim.

Aqueles que aceitaram participar neste projeto, partilharam o questionario e

contribuiram com sugestoes de melhoria.



Resumo

A adog¢do de praticas de coaching tem aumentado nos ultimos anos no contexto
organizacional, uma vez que as empresas procuram desenvolver estratégias para alcangar
vantagens competitivas sustentaveis que criem valor para o cliente, tendo em conta o

competitivo contexto organizacional existente.

Com este estudo pretendemos compreender se as técnicas de coaching associadas a
gestdo, ou seja, O managerial coaching, tem impacto no desempenho das vendas, através da
orienta¢ao para o cliente e para resultados dos comerciais. Pretendemos ainda investigar se
fatores como a pressao para resultados, caracteristica muito comum nas empresas, ¢ a
tendéncia para a centralizagdo das decisoes, também ainda presente em varias empresas,

prejudicam o efeito do cwaching no desempenho.

A investigagao recorreu a recolha de dados através da distribuicao de questionarios,
nao so6 através da rede de contactos como também por meio da plataforma de crowdsonrcing
Amazon MTurk. As 167 respostas recolhidas foram analisadas através de um modelo de

equagdes estruturais utilizando a técnica PLS (Partial Least Squares).

Os resultados deste estudo confirmam que as técnicas de gestao associadas ao cwaching
tém um impacto positivo no desempenho das vendas, através da orientacdo para o cliente e
para os resultados dos comerciais, sendo que a orientagao para o cliente tem maior impacto
no desempenho. Verificou-se ainda que a tomada de decisdo centralizada e a pressio para
resultados nao prejudicam a relagdo entre o mwanagerial coaching e o desempenho. Reforcam até
o impacto positivo da orientacao para resultados no desempenho, embora nio interfiram na
relagao entre orientagao para cliente no desempenho. Deste modo, esta investigacao sugere
que o impacto do managerial coaching no desempenho ¢é sempre positivo. Quando este impacto
¢ associado a uma orientacdo para cliente o modo de chegar ao desempenho das vendas
parece ser mais sustentavel e positivo, nao sé para o cliente como também para a for¢a de
vendas, uma vez que o contexto organizacional que d4 menos margem de manobra ao

comercial tem uma influéncia neutra no desempenho das vendas.

Palavras-chave: Managerial coaching; Tomada de decisio centralizada; Pressao para resultados;

Orientacdo para cliente; Orientacdo para resultados; Desempenho
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Abstract

Coaching practices have increased in recent years in the organisational context, as
companies seek to develop strategies in order to achieve sustainable competitive advantages
that create value for the customer, considering the existing competitive organisational con-

text.

With this study we intend to understand if managerial coaching have an impact on
sales performance, through customer and results orientation of the sales force. We also in-
tend to investigate whether factors such as the pressure for results, a very common charac-
teristic in companies, and the tendency to centralise decisions, also still present in several

companies, undermine the effect of coaching on performance.

The research resorted to data collection through the distribution of questionnaires,
not only through network but also by the Amazon MTurk crowdsourcing platform. The 167
responses collected were analysed through a structural equation model using the PLS (Partial

Least Squares) technique.

The results of this study confirm that managerial coaching have a positive impact on
sales performance through customer and results orientation of the sales force, with customer
otientation having a greater impact on performance. It was also found that centralised deci-
sion-making and pressure for results don’t harm the relationship between managerial coach-
ing and performance. They even reinforce the positive impact of results orientation on per-
formance, although they don’t interfere with the relationship between customer orientation
on performance. Thus, this research suggests that the impact of managerial coaching on
performance is always positive. When this impact is associated with a customer orientation
approach the way to sales performance seems to be more sustainable and positive, not only
for the customer but also for the sales force, since the organisational context that gives less

flexibility to the sales force has a neutral influence on sales performance.

Keywords: Managerial coaching; Centralized decision making; Pressure for results; Customer

orientation; Results otientation; Performance
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1. Introdugao

O toépico a investigar pretende abordar em que medida a gestdo associada a
competéncias de coaching pode influenciar a orientagao para o cliente, orientacdo para os
resultados e o impacto que estas tém no desempenho de vendas, incluindo a influéncia de
fatores organizacionais como o processo de tomada de decisao centralizado e a pressio para

resultados.

O compromisso de um trabalhador, o seu desempenho e, consequentemente, o
sucesso organizacional pode ser profundamente influenciado pela relacao entre os gestores
e os seus subordinados (Ribeiro e# al., 2020). Em vez de paradigmas de gestao tradicionais
com grande foco na autoridade, o cwaching foca na descoberta de agdes que empoderam e
motivam os trabalhadores, pelo que, em consequéncia, gestdo de coaching é frequentemente
considerada uma forma de sucesso para melhorar o desempenho dos trabalhadores (J. T.

Huang & Hsieh, 2015; Sewon Kim ez 4/, 2013).

As areas comerciais tém cada vez mais preocupac¢do em identificar e desenvolver
vantagens competitivas sustentaveis que criem valor para os consumidores ¢ aumentem a sua
lealdade (Pousa et al, 2018). Esta comprovado que managerial coaching, ou seja, competéncias
de coaching associadas a gestdio podem aumentar a orientagio para o cliente e

consequentemente melhorar a qualidade da relagao que, posteriormente, afeta a retengao de

clientes (M. H. Huang, 2008; Pousa & Mathieu, 2014).

De acordo com J. T. Huang & Hsieh (2015), gestores organizacionais e lideres devem
reconhecer o coaching como um papel importante e incorpora-lo como uma componente
valiosa no desenvolvimento da estratégia da organizacao, uma vez que o caching pode ser
definido como um processo para empoderar os trabalhadores de modo a que estes excedam
os seus niveis de desempenho. Por outro lado, segundo M. H. Huang (2008), para uma
organiza¢ao ser bem sucedida ¢ necessario perceber o que os clientes esperam do mercado e
ter a certeza de que os seus empregados atingem essas expectativas e mantém uma boa

relacao com os seus clientes.

Considerando que as competéncias de gestdo associadas ao cwaching aumentam o
compromisso afetivos dos empregados e o seu desempenho e, dado que estas competéncias

como um potencial antecedente de desempenho individual nao tém sido muito exploradas



(Ribeiro ef al., 2020), este estudo pretende comprovar como a gestao e lideranga associada a
técnicas de coaching impactam a orientagao para os resultados e a orientagdo para o cliente,
tendo em consideragao fatores organizacionais, como o processo de tomada de decisdo e a

pressdo para resultados, no desempenho nas vendas.



2. Enquadramento teérico

2.1. Managerial coaching

McLean et al. (2005) desenvolveu um enquadramento para o caching com quatro
dimensoes: manter a comunicac¢ao aberta com outros; adotar uma abordagem de equipa em
vez de uma abordagem individual; valorizar as pessoas acima das tarefas; e aceitar a natureza
ambigua do ambiente de trabalho. Estas dimensdes tém o objetivo de melhorar o
desenvolvimento dos empregados e o seu desempenho. Existem outros comportamentos de
coaching que podem ser importantes os lideres adotarem, como por exemplo: fazer perguntas;

definir objetivos e dar feedback (McCarthy & Milner, 2013).

Praticas de coaching associadas a gestao de vendas envolvem ajudar os representantes
da venda no desenvolvimento de competéncias através de interacbes no trabalho. O
desenvolvimento dos vendedores esta relacionado com o progresso da relagao com o cliente
e com a sua retengao, isto é, um vendedor com as suas competéncias bem desenvolvidas deve
estar melhor preparado para desenvolver relagdes mais duradouras com os clientes (Deeter-
Schmelz ez al., 2002). Os gestores comerciais, para serem efetivamente lideres, tém um papel
critico na formacao das atitudes e competéncias dos seus vendedores. Ou seja, mais do que
apenas dizer o que devem fazer, devem ser exemplos a seguir e ter comportamentos que

demonstrem os seus valores e objetivos da organizacao (Rich, 1997).

A intervencao do cvaching é focada no objetivo e motivada pelo desempenho e foi
encontrado suporte para o impacto direto do cwaching no desempenho do empregado assim
como com a influéncia através dos mediadores orientagao para o cliente e orientagao para

vendas (Pousa & Mathieu, 2014), que passamos a explicar.

2.2.Orientacdo para o cliente

Saxe & Weitz (1982) introduziram o conceito SOCO (Sales Orientation Customer
Orientation*) que compreende a orientacao para vendas, que pretende maximizar os ganhos

das vendas no curto prazo através da estimulagao para a procura de produtos, e a orientagao

! No presente estudo serdo utilizados os termos orientacio para vendas e orientacio para o cliente em
detrimento do termo Sales Orientation Customer Orientation (SOCO).



para o cliente, que promove a venda de produtos apenas em resposta as necessidades do

cliente.

A orientagdo para o cliente ¢ referente ao grau no qual um vendedor esta disposto a
adaptar o seu comportamento para ajudar o cliente a realizar melhores decisdes de compra
que irdo satisfazer as suas necessidades, com o objetivo de evitar comportamentos que
resultem no descontentamento do cliente e aumentar a satisfacao a longo prazo do cliente
(Pousa & Mathieu, 2014; Saxe & Weitz, 1982). Esta orientacdo representa o conceito de
marketing posto em pratica na relagdao entre o vendedor e consumidor, ou seja, avalia o grau
com que o vendedor analisa as necessidades do seu cliente alvo e se adapta para conseguir
satisfazer essas necessidades melhor do que os seu concorrentes (Saxe & Weitz, 1982). Cada
vez mais existe o reconhecimento do papel central dos vendedores na formagao de relagoes
de longo-prazo com os clientes e como ligacao primordial entre estes e a empresa (Bradford

& Weitz, 1999).

Resultados de estudos anteriores demonstram que a lideranca associada a
competéncias de coaching ajuda a aumentar comportamentos de relagao, como a orientagao
para o cliente, que por sua vez aumenta diretamente a qualidade da relagdo com o cliente e
indiretamente a retenc¢ao futura (M. H. Huang, 2008; Pousa & Mathieu, 2014). Esta também
comprovado que a orientagao para o cliente aumenta o desempenho (Pousa ¢ a/., 2018). Em

conformidade, foram formuladas as seguintes hipoteses:
H1: Managerial coaching influencia positivamente a orientacao para o cliente.
H2: A orientagao para o cliente influencia positivamente o desempenho nas vendas.

H3: A orientagdo para o cliente tem um papel mediador entre o managerial coaching e o

desempenho de vendas.

2.3. Orientacdo para resultados

A orientagao para as vendas ¢, por sua vez, definida como um baixo nivel de
orientagao para clientes, isto é, um comportamento oportunista com o objetivo de convencer
os clientes a realizarem a compra, mesmo que para isso seja necessario utilizar taticas

manipulativas (Pousa & Mathieu, 2014; Saxe & Weitz, 1982).



Contudo, o conceito orientagao para vendas evoluiu durante os anos, como ¢é possivel
observar na Figura 1. Por volta dos anos 20, o progresso tecnoldgico alterou o ambiente de
negodcios e originou a produ¢ado em massa que proporcionou a era da orientagdo para a
produgio. Posteriormente, no periodo pds-guerra e da grande depressao, devido a produgao
industrial e crescente capacidade produtiva, a funcdo de vendas ganhou uma maior
importancia, visto que tinham agora de estimular as vendas e ndo apenas satisfazer a procura
de produtos. Nesta época, o desempenho dos vendedores era medido pelo volume de vendas.
Ap6s a 2" Guerra Mundial, o consumidor tinha um maior poder econémico, formagio e
exigéncia, o que levou a Era do marketing, que foca nos gostos e necessidades dos
consumidores. Aqui, o vendedor é visto com um solucionador de problemas, com énfase
mais abrangente na area comercial, como o desenvolvimento estratégico e a responsabilidade

de vendas lucrativas (Dawson, 1970).

Assim, a profissao e funcdo de vendas evoluiu durante as ultimas décadas para um
processo de venda que ocorre através da participacdo de varias areas da empresa e onde
a venda acontece ao longo do tempo, em vez de uma venda unica, promovendo uma
maior aten¢ao na relagao com o cliente (Moncrief & Marshall, 2005). A venda progrediu
de uma funcdo puramente orientada para as vendas diretas para um aconselhamento ao

cliente (Thaichon ef al., 2018).

Desta forma, o conceito orienta¢ao para vendas expandiu para mais do que apenas o
objetivo da venda em si, uma vez que os gestores de vendas tém um foco mais abrangente,
como por exemplo padrdes éticos ou até o proposito social da venda, e tém variados canais
de venda, como os canais on/ine (Dawson, 1970; Thaichon ¢ al., 2018). Assim sendo, e dado
que o conceito de orientagdao para vendas proposto pelos autores Pousa & Mathieu (2014) e
Saxe & Weitz (1982) refere-se exclusivamente ao objetivo da concretiza¢ao da venda em si,
desconsiderando todas as questdes sociais e éticas em torno da mesma, iremos assumir este

conceito como orienta¢ao para resultados doravante.
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Figura 1 - Mudangca de énfase na Gestao Comercial durante o século XX (Dawson, 1970)

Os resultados de estudos anteriores relativamente ao impacto de competéncias de
coaching na orientagdao para as vendas tém sido pouco conclusivos, contudo, é considerado
que os comerciais deverdao ter algum grau de orientagio para vendas e motivacio para
alcancarem os seus objetivos (Pousa e7 al., 2018). Para um bom desempenho de vendas a
orienta¢ao para o cliente nao é suficiente, isto é, um vendedor deve ter tanto orientaciao para
o cliente como competéncias de venda. As competéncias de venda tém um papel
fundamental em converter os beneficios da orientacido para o cliente em resultados de
desempenho demonstraveis (Wachner ez a/., 2009). Boles ez a/. (2001) sugerem que em alguns
ambientes de vendas, como o retalho, uma orientacio para resultados pode nio ser
particularmente prejudicial ao desempenho do vendedor e que ¢ até possivel que os clientes
esperem algum grau de utilizagao técnicas de venda pela parte do vendedor. Desta forma,

consideramos que:
H4: Managerial coaching influencia positivamente a orientacao para resultados.
H5: Orientagao para resultados influencia positivamente o desempenho nas vendas.

H6: A orientacdo para resultados tem um papel mediador entre o managerial coaching e o

desempenho de vendas.



2.4, Fatores Organizacionais

Apesar dos resultados apresentados nos estudos anteriormente realizados
relativamente ao impacto da orientagao para resultados e para o cliente no desempenho, estes
resultados tém sido geralmente inconclusivos ou fracos (Pousa ez al., 2018; Pousa & Mathieu,

2014; Wachner et al., 2009).

Virios estudos sugerem adicionar outros fatores, como por exemplo variaveis
contextuais para perceber melhor como as competéncias de managerial coaching poderao
melhorar o desempenho (Jaramillo e a/, 2007; Pousa e# al., 2020; Ribeiro et al., 2020). Desta
forma, serao incluidos neste estudo fatores organizacionais, de algum modo nio muito
alinhados com uma atitude de caching, mas frequentes nas nossas organizacoes?,
nomeadamente o impacto da tomada de decisao centralizada e da pressao para resultados
(Mourao, 2020; Pousa & Mathieu, 2010; Raposo, 2020). Inclusivamente, Pousa & Mathieu
(2010) constatam que “os gestores podem estar muito motivados para o cwach e podem até
desempenhar o caching como uma atividade de gestio usual, contudo quando recebem
pressoes externas para alcangar objetivos desafiantes (como por exemplo, nos dias anteriores
aos prazos das suas quotas de vendas mensais), tenderdo a mudar o seu comportamento de
coaching para uma lideranca diretiva e come¢am a liderar as suas forcas de venda usando
ferramentas tradicionais de gestao, de forma a atingir os valores de vendas esperados.” (p.

47).

2.4.1. Tomada de decisao centralizada

A centralizagao refere-se ao poder de tomada de decisao que esta concentrado nos

niveis superiores da organizacao (Caruana ez al., 1998).

Empresas com estruturas centralizadas podem ter mais dificuldades em identificar
fontes de conhecimento externas relevantes e, consequentemente, construir relacdes com
essas fontes e explorar oportunidades (Foss e al., 2013). Além disso, a centralizacao pode

bloquear a circulagao de novas ideias e dessa forma dificulta o processo de inovagao (Hage

& Dewar, 1973).

2 “lideres deverio permitir uma maior descentralizacio e partilha de poder” (Moutréo, 2020)
“Em sociedades como a portuguesa, com forte indice de controlo da incerteza e também elevada distancia
hierarquica, as organiza¢des sao muito centralizadas e estruturadas.” (Raposo, 2020)



Por outro lado, uma estrutura centralizada restringe o processo de empoderamento
dos trabalhadores uma vez que faz com que os trabalhadores sintam que nao tém poder no
trabalho e, esta sensagao de incapacidade percebida podera moldar algumas atitudes negativas
(Kim ez al, 2019). Além disso, uma tomada de decisao centralizada reflete-se na falta de
autoridade dos empregados para tomar decisdes individuais baseadas nas reclamagoes e

necessidades dos clientes (Mamun ef al., 2017).

Deste modo, espera-se que a orientagdo para o cliente esteja relacionada
negativamente com a tomada de decisdao centralizada. Uma estrutura de tomada de decisao
centralizada pode resultar numa abordagem mais negativa para os clientes, uma vez que os
trabalhadores despendem menos tempo a trabalhar os problemas com o cliente para chegar
a melhor solugao (Boles ez al., 2001). Assim, os comportamentos de orienta¢ao para o cliente
acabardo por nao poder ser tao expressos quando existe uma tomada de decisao centralizada,
podendo até prejudicar a relagdo da orientagao para o cliente com o desempenho dos

vendedores. Desta forma, estima-se que:

H7: A tomada de decisao centralizada reduz a relagao positiva entre a orientagao para

cliente e o desempenho.

Por outro lado, a tomada de decisio centralizada estara relacionada positivamente
com a orientagdao para resultados, uma vez que se um vendedor niao tem autoridade para
tomar decisOes relacionadas com as necessidades e problemas do cliente ird utilizar uma
abordagem mais direcionada para o objetivo de realizar a venda, e conceder menos
importancia ao ponto de vista do cliente (Boles e a/, 2001). Consequentemente, com a
tomada de decisao centralizada, é provavel que o desempenho, pelo menos o de curto prazo,
apareca mais facilmente, quando a orientacio dos vendedores também é para os seus

resultados e os da organizacao. Deste modo pode esperar-se que:

H8: A tomada de decisao centralizada aumenta a relagao positiva entre a orientagao

para resultados e o desempenho.



2.4.2. Pressdo para resultados

A pressao para o bom desempenho surge com a procura ou restri¢oes colocadas num
individuo com o objetivo de responder de uma determinada forma (Baucus, 1994). Esta
pressdo para o desempenho é uma expectativa comum nos dias de hoje nas organizagdes

(Ness & Connelly, 2017).

Os comerciais tém constantemente diferentes tipos de pressao. Existe uma pressao
crescente para que atuem eticamente, nao apenas para evitarem escandalos, mas para ganhar
a confianga do cliente e deste modo construir relacionamentos de longo prazo (Schwepker,
2019). Por outro lado, também existe a pressao do tempo ou a pressao para se adaptarem ao
ambiente de negdcios em constante mudanga (Chonko ez a/, 2002; Rostami ef al., 2019). A
pressao do tempo é um antecedente para comportamentos mais criativos, contudo, apesar
da reducao do tempo poder ter efeitos positivos, também tem consequéncias negativas, como
conduzir a comportamentos menos éticos (Rostami ez a/., 2019). Além disto, resultados de
estudos anteriores demonstraram que a pressao no emprego e competicao sio das maiores

causas para a tomada de decisoes menos éticas (Goldberg & Greenberg, 1994).

Gestores de vendas estao sob pressio crescente para liderar suas forcas de vendas em
direcio a obtenc¢ao de resultados para o bom desempenho. Estudos anteriores demonstram
que quando os gestores sentem pressao para alcangar determinados objetivos optam por uma
lideranga diretiva, mesmo que utilizem técnicas de coaching na sua lideran¢a habitual (Pousa &

Mathieu, 2010).

Muitos sistemas de controlo tém foco nos resultados e sio independentes dos
métodos pelos quais os resultados sao alcancados. Da mesma forma, os vendedores que
praticam uma abordagem orientada para os resultados ddo maior importancia ao fecho da
venda em si, do que com a forma como a venda ¢ feita. Quando o cumprimento da meta se
torna o foco, como por exemplo os resultados das vendas, existe a tentagao de evitar a
abordagem orientada para o cliente, que podera levar mais tempo, em favor de uma venda
rapida a fim de alcangar metas de desempenho, independentemente dos meios utilizados

(Charles Schwepker, 2003).

Assim, a pressao para resultados podera afetar o comportamento com os clientes,

pelo que se espera que a orientagao para o cliente esteja negativamente relacionada com a



pressio para resultados. Quando os vendedores sentem pressao para atingir as metas poderao
renunciar a comportamentos de venda ética, como a orientagao para o cliente, e optarem por
adotar uma abordagem mais agressiva de modo a que consigam atingir os seus objetivos e
resultados (Charles Schwepker, 2003). Assim, espera-se que quando esta pressao existe Os

comportamentos de orientacao para o cliente poderao ser menos demonstrados, pelo que:

H9: A pressao para resultados reduz a relagdo positiva entre a orientagao para cliente e o

desempenho.

Contrariamente, espera-se que a orientacdo para resultados esteja relacionada
positivamente com a pressao para resultados. A orientacio para resultados tera maior
impacto com a pressao para os mesmos, uma vez que os trabalhadores irdo fazer os possiveis

para atingir as suas metas. Assim:

H10: A pressao para resultados aumenta a relacao positiva entre a orientagao para resultados

e o desempenho.
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3. Metodologia

3.1. Objetivos de investigacao e proposta do modelo teérico

A principal questao de investigacdo deste estudo passa por compreender em que
medida a gestdo associada ao coaching impacta o desempenho nas vendas e se serd positivo

gestores e lideres adotarem estas competéncias no dia-a-dia do seu trabalho.

Apbs a revisao da literatura, foi possivel definir os seguintes objetivos mais

especificos:

1. Perceber se a orientagao para resultados e orientagao para o cliente tém um papel
mediador na relagao entre managerial coaching ¢ desempenho nas vendas;

2. Compreender o efeito do managerial coaching na orientagao para resultados e para
o cliente;

3. Comprovar que a orientacado para resultados e para o cliente tém influéncia
positiva no desempenho das vendas;

4. Perceber o impacto que o processo de tomada de decisao centralizada e a pressao
para resultados tém na relagdo entre as orientacbes para resultados e cliente e o

desempenho.

Para corresponder aos objetivos do estudo, juntamente com as hipoteses de
investigacao desenvolvidas no enquadramento teorico, foi elaborada a proposta do esquema
do modelo tedrico, que ¢ possivel observar na Figura 2. O modelo mostra as relagdes e efeitos
previstos entre as variaveis, ou seja, as ligacdes propostas entre os construtos organizacionais
e o desempenho, através da orienta¢ao para resultados e para o cliente e da tomada de decisdo
centralizada e pressao para resultados. Neste modelo, o fator antecedente é o managerial
coaching, os fatores orientagao para resultados e orientagao para o cliente sao mediadores entre
o managerial coaching ¢ o desempenho nas vendas, que sera a variavel dependente e
consequente. Sio ainda considerados dois fatores organizacionais: tomada de decisao
centralizada e pressao para resultados, que nao se sabe ao certo se a natureza da relacao entre
estes ¢ as orientagoes e desempenho é de moderacao ou mediagao, pelo que irao ser testados

os dois modelos. Neste modelo, as rela¢oes indiretas estao representadas a tracejado.
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Orientagio para H10

Pressdo
resultados ap

para resultados

Ho6

H4
Managerial
7 Desempenho
coaching
nas vendas
H1
H9
. Tomada de
Orientagio para = Decisao
cliente H7 Centralizada

Figura 2 — Modelo concetual proposto

3.2. Metodologia e operacionalizacao do estudo

Este estudo recorreu a metodologia quantitativa para realizar a sua investigacao e,
para tal, foi utilizado um método de amostragem niao probabilistico, mais concretamente o
método de amostragem por conveniéncia, uma vez que implica menos custos ¢ pode ter
maior participagao. Este método de amostragem nao é completamente representativo da
populagao, contudo a amostra respeitou alguns critérios, como por exemplo trabalhar na area

comercial, para que desta forma fosse o mais representativa possivel.

A amostra utilizada sio trabalhadores a desempenhar fun¢des na atual organizagao
ha pelo menos 6 meses, pois sio questionados acerca do seu desempenho e os participantes
devem estar ha algum tempo na organizacao, para que tenham efetuado a aprendizagem na
sua fungao e interiorizado os valores e normas da organizagao, isto ¢, a cultura organizacional,
nomeadamente em relagao a centralizacao e pressao para resultados, de modo a que tenham
assim uma maior consciéncia do seu desempenho que, para além disto, ¢ um conceito
dinamico, pelo que deste modo o participante deve ter uma ideia clara acerca de como

executa o seu trabalho na organizacao (Carlos & Rodrigues, 2010).

Para a recolha de informacdo a técnica utilizada foi através da aplicagio de
questionarios, com a finalidade de confirmar ou nao as hipdteses e, consequentemente,

verificar se o coaching associado a gestao influencia o desempenho nas vendas através da
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orienta¢ao para resultados e para o cliente, tendo em consideragao o processo de tomada de
decisio centralizado e a pressio para resultados. O questionario esteve disponivel em
portugués e inglés, possibilitando a recolha de dados de varios pafses. Estes questionarios,
para além de serem enviados para a rede de contactos, também estiveram disponiveis através
da plataforma de cowdsonrcing Amazon Mechanical Turk (MTurk). O questionario
contemplou dois momentos: um para avaliar as causas antecedentes, neste caso, avaliaram-se
as variavels managerial coaching, tomada de decisdo centralizada e pressio para resultados; e
cerca de duas semanas mais tarde avaliou-se os efeitos, ou seja, a orientacao para cliente,
orientagao para resultados e o desempenho. Este procedimento é recomendado por
Podsakoft ez al. (2003) e permite minorar o efeito do método comum, aproximando-se da
estrutura causal proposta no modelo teérico Desta forma, o questionario também se torna

menos exaustivo do que responder a todas as questoes de uma sé vez.

3.3.Medidas

Foram recolhidos dados sociodemograficos para a caracterizagao da amostra como
o género, idade, nivel de escolaridade, situagao profissional, setor de atividade, dimensao da
organizagao e antiguidade na organizagao. Para além disso também foram colocadas questoes
acerca das fungdes executadas pelo colaborador na sua organizagao, tal como as
responsabilidades de chefia. Estas variaveis de controlo poderdo ter impacto no

comportamento de venda e consequentemente no desempenho das mesmas (Wachner ef a/.,

2009).

Através dos questionarios administrados, sao mensuradas as variaveis definidas no
modelo tebrico: managerial coaching, tomada de decisdo centralizada, pressao para resultados,
orientagao para resultados, orientagdo para clientes e o desempenho nas vendas. O
desenvolvimento do questionario para este estudo foi realizado tendo em conta investigagdes

feitas anteriormente, ou seja, sao usadas e adaptadas escalas ja validadas para o efeito.

Para medir as variaveis sio utilizadas escalas de Likert de 7 pontos, em que 1
representa “Discordo totalmente” e 7 “Concordo totalmente”. A Tabela 1 apresenta a

descricao detalhada das escalas utilizadas.
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Variavel

Itens

Referéncias
Bibliograficas

Alfa de
Cronbach

Managerial
coaching
skills

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

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

Ao conversar com outras pessoas, partilha os seus
sentimentos abertamente

Ao desenvolver relacionamentos, partilha abertamente os
seus valores pessoais

Quando lhe ¢ pedido que fale sobre as suas experiéncias
profissionais, fa-lo de boa vontade

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

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

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

Quando uma decisdo tem de ser tomada, prefere consultar
outras pessoas

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

Na tomaqa ae (le( iSGeS da’ éllfase aos Sentinlentos
>
pretefindo a léglca

Nas discussdes com outros, centra-se nas necessidades de
cada pessoa

Quando dinamiza reunides, concede algum espago para a
criacdo de relacionamentos

No local de trabalho, procura estabelecer ligagoes com os
outros

No local de trabalho, tem tendéncia para se focar mais nas
pessoas

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

Quando procura solu¢ées para problemas, gosta de
experimentar novas solucoes

Encara o conflito como construtivo

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

Considera que o conflito no local de trabalho é
entusiasmante

(McLean ¢t al.,
2005)

(Ribeiro ef al.,
2020)

(Menezes,
2010)

0,84

0,833

0,95

Tomada de
decisio
centralizada

Poucas a¢des podem ser tomadas aqui até um supervisor
aprovar uma decisdo

Uma pessoa que queira tomar a sua propria decisao seria
rapidamente desencorajada aqui

Mesmo pequenas questdes devem ser referidas a algum
superior para uma resposta final

Tenho de perguntar ao meu chefe antes de fazer qualquer
coisa

Qualquer decisio que eu tomar tem que ter a aprovagio do
meu chefe

(Jaworski &
Kohli, 1993)

0,88

Pressio para
resultados

Na minha organiza¢do é muito importante para mim que o
meu supervisor me veja como um bom vendedor

Eu despendo muito tempo a pensar em como o meu
desempenho se compara ao de outros vendedores

Se eu nio alcancar os meus objetivos de desempenho,
sinto-me pressionado para atingi-los

(Agarwal &
Ramaswami,
1993;
Challagalla &

0,70;
0,72;

>
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No meu emprego, sinto-me pressionado se tiver trabalho
por acabar

Eu receberia um aviso informal se as metas do volume de
vendas ou quota de mercado nao fossem alcancadas

Os aumentos do meu salario seriam afetados se as metas
do volume de vendas ou quota de mercado nio fossem
cumpridos

Shervani, 1997,
Sujan ez al.,
1994)

0,71

Orientagio
para
cliente

Eu tento descobrir quais sio as necessidades do cliente

Um bom funcionario deve ter o melhor interesse do
cliente em mente

Eu tento trazer o cliente com o problema em conjunto
com o produto/servico e tento resolver esse problema

Eu mostro o produto/servico mais adequado para o
problema do cliente

Eu tento descobrir que tipo de produtos/setvigos serdo
mais Utels para o cliente

Orientagio
para
resultadados

Eu tento vender o maximo que posso, independentemente
de satisfazer o cliente

E necessario esticar a verdade ao descrever um produto
para um cliente

Tento vender a um cliente tudo o que consigo convenceé-lo
a comprar, mesmo que ache que é mais do que um cliente
sabio compraria

Eu pinto uma imagem muito otimista do meu
produto/servico para fazé-lo parecer o melhor possivel

Eu decido que produto/servico oferecer com base no que
eu consigo convencer o cliente a aceitar, ndo com base no
que os satisfard a longo prazo

(Wachner ez al.,
2009)

0,91

0,94

Eu fago um esforco para alcancar melhores resultados

A minha estratégia é focada nos resultados/ margens de
lucro

(Didonet et al.,
2020)

0,62

Desempenho
nas vendas

Tenho habilidade para vender produtos com maiores
margens de lucro

Tenho capacidade de gerar uma grande quantidade de
euros em vendas no meu territdrio

Tenho capacidade de gerar vendas rapidamente de novos
produtos da empresa

Tenho capacidade de produzir uma elevada quota de
mercado para a minha empresa no meu territorio

Tenho capacidade de exceder as metas e objetivos de
vendas que me sdo atribuidos

Tenho capacidade de identificar e vender para as principais
contas no meu territdrio

(Wachner ¢f al.,
2009)

0,93

Tabela 1 - Itens do Questionario, Respetiva Bibliografia e Alfa de Cronbach
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Como ¢ possivel observar na Tabela 1, a escala de managerial coaching foi desenvolvida
por McLean ez al. (2005), com um alfa de Cronbach de 0,84, e adaptada por Menezes (2016)
e Ribeiro ez al. (2020), onde foram validadas medidas multidimensionais, mais concretamente
com quatro dimensoes: comunica¢ao aberta; abordagem de equipa; valor dado as pessoas e
aceitagdo da ambiguidade. Esta escala ja foi validada anteriormente em Portugal, nos estudos

de Ribeiro ef al. (2020) e Menezes (20106).

A escala pressio para resultados, para melhor se enquadrar com os objetivos
pretendidos, foi adaptada de varios estudos, entre os quais Agarwal & Ramaswami (1993),

Challagalla & Shervani (1997) e Sujan ez al. (1994).

Relativamente a orientagao para resultados e para o cliente, a escala original de SOCO,
desenvolvida por Saxe & Weitz (1982), consistia em 24 questdes com uma escala de Likert
de 9 pontos para medir a orientagao para vendas e para o cliente. Uma das preocupagdes
com esta escala é o comprimento e consequentemente a possivel fadiga de resposta do
inquirido ou até mesmo a nao resposta (Tadepalli, 1995). Neste estudo ira ser entdo utilizada
uma versao da escala SOCO aplicada por Wachner ez a/. (2009), que foi modificada, abreviada
e empiricamente validada relativamente a escala desenvolvida por Thomas ez a/. (2001), com

a adaptacao de dois itens adicionais da escala aplicada por Didonet e a/. (2020).

O desempenho de vendas foi medido com base na escala desenvolvida por Behrman
& Perreault (1982), validada pelo estudo de Wachner ez a/ (2009), que consiste em 6 itens
para medir o préprio desempenho comparativamente a outros membros da equipa
comercial, com um alfa de 0,93. Comparativamente, a variavel de desempenho individual

medida por Ribeiro ef al. (2020) em Portugal, apresentou um alfa de 0,778.

De forma a assegurar a confiabilidade e validade do instrumento, os itens foram
traduzidos de inglés para portugués por um tradutor e posteriormente foram retro traduzidos
por outro tradutor (Brislin, 1970). A versao original e as versdes traduzidas foram
comparadas pelos tradutores e, consequentemente, foram discutidas as discrepancias. Foi

ainda realizado um pré-teste.

Em resumo, os dados a recolher da amostra sao o grau de utilizacao de técnicas de
coaching associadas a gestao, em que medida os inquiridos estao direcionados para resultados

e para o cliente, se o processo de tomada de decisao na empresa ¢ centralizado ou nao, o
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nivel de pressao para resultados a que estao expostos, e, por fim, a perce¢ao do desempenho

da venda.

17



4. Resultados

Neste capitulo é caracterizada a amostra e efetuada uma analise aos dados recolhidos
através do questionario. Posteriormente, ¢ testada a validade, fiabilidade e a adequagdao do
modelo estrutural. Por fim, a validade das hipéteses de investigagao ¢ analisada, assim como
os efeitos de mediagio ou moderacao presentes no modelo concetual. Para isto, foi

necessario recorrer a utilizagao de dois softwares: Microsoft Office Excel e SmartPLS.

PLS (Partial Least Squares) é caracterizado como a técnica mais adequada quando o
objetivo da investigacao sao modelos de predi¢ao ou exploratérios (David Garson, 2016).
Os modelos de equagdes estruturais (SEM — Structural Equation Model) tornaram-se quase um
padrio na investigacao de marketing e gestdo quando se trata de analisar as relagoes causa-
efeito entre as construcdes latentes e o método PLS tem vindo a ser cada vez mais utilizado
nas ciéncias sociais, econémicas e humanas devido as necessidades praticas de muitos
utilizadores ou, por exemplo, devido a natureza formativa de varidveis mais ou menos
latentes, presentes nestas ciéncias (Hair ef a/, 2011; J. Maroco, 2014). Deste modo, o software

escolhido para realizar as analises foi o SmartPLS.

4.1.Caracterizacao da amostra

Foram recolhidas 386 respostas, das quais apenas 167 validas para o ambito do
estudo, uma vez que era necessario trabalhar na area comercial e ha pelo menos 6 meses na
empresa atual. Apenas as respostas validas e relevantes foram consideradas para as seguintes

analises.

No Anexo II pode encontrar-se com maior detalhe o resumo de todas as variaveis
sociodemograficas, exibindo de forma separada e para cada uma, o nimero de respostas

obtidas e a sua percentagem relativamente ao total de respostas.

Das respostas validas, como é possivel observar na Figura 3 a distribuicdo dos
inquiridos relativamente ao género, conclui-se que a maioria das respostas foi do género

masculino, com 66% de respostas.
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% Respostas por Género

34%

66%

Feminino Masculino

Figura 3 - % de Respostas por Género do Inquirido

Na Figura 4 pode-se observar o nimero de respostas por idade dos inquiridos.
Concluimos que o maior numero de respostas esta compreendido entre as idades 26 a 35

anos.
N° Respostas por Idade
80 73
70
60

40

30
13 22
20

10

9
<=25 [26, 35] [36, 45] [46, 55] >= 56

Figura 4 — N° de Respostas por Idade do Inquirido

Relativamente ao nivel de escolaridade, é possivel concluir com base na Figura 5, que
a maioria, cerca de 75%, possui algum grau académico; 16% tem o ensino secundario como

a sua formacao mais recente e 9% tem menos do que este grau.
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N? Respostas por Nivel de Escolaridade

Mestrado/Pés-graduagio 38
Licenciatura/Bacharelato 88
Ensino Secundario 26
3° ciclo (7°, 8° € 9° anos) 4
2° ciclo (5° e 6° anos) 5
1° ciclo (1°, 2°, 3° e 4° anos) 6
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 5 — N° de Respostas por Nivel de escolaridade do Inquirido

As respostas dos inquiridos tiveram varias origens, entre as quais 38% tem
nacionalidade portuguesa; 16% americana, 16% brasileira; 22% indiana; e os restantes (8%)
proveem de paises como o Canada, Estonia, Franca, Alemanha, Itilia, entre outros. A
diversidade de respostas foi obtida através da plataforma de crowdsourcing Amazon MTurk e
da rede de contactos, por meio de redes sociais, como o Facebook e Linkedin, sendo que

foram recolhidas 105 respostas pelo Amazon MTurk e 62 através de network.

Resumindo, as respostas validas dos inquiridos representam uma amostra de
participantes jovens adultos com idades maioritariamente compreendidas entre os 26 e os 35
anos, provenientes de diversos paises. A maioria dos participantes do questionario demonstra
ter um elevado nivel de escolaridade, com 75% da amostra a ter uma formagao superior a
uma licenciatura/bacharelato. Relativamente a fatores profissionais, 86% dos participantes
possuem um contrato de trabalho, sendo que destes 49% possuem um contrato sem termo
certo. De notar também que cerca de 74% dos inquiridos apresenta algum tipo de
responsabilidade de chefia. Os setores de atividade que mais se destacam nos participantes
desta amostra sao o comércio e distribuicdo, tecnologias da informacdo e industrias

transformadoras, apresentando 55% da amostra total.
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4.2. Analise descritiva e resultados da analise correlacional

O resumo da analise estatistica descritiva das variaveis esta exposto no Anexo 111,
onde sio apresentados os valores da média, mediana, desvio padrio, minimo e maximo,
referentes as questdes que compdem as variaveis em estudo: mwanagerial coaching, pressio para
resultados; tomada de decisio centralizada; orientagdo para resultados; orientagdo para

cliente e desempenho nas vendas.

Como descrito anteriormente, foi realizada uma recolha de dados através de um
questionario com 49 questoes, para além das questées demograficas que permitiram uma

caracterizacao da amostra.

Segundo o Teorema do Limite Central, para amostras de dimensao razoavel, isto é,
superiores a 30 observagoes, a distribuicao da média amostral 4 satisfatoriamente aproximada
a normal (Joao Mardco, 2014). Sendo que este estudo contém 167 questionarios
corretamente respondidos, pode-se afirmar que estamos perante uma distribui¢ao amostral

normal.

E ainda possivel observar os valores das correlacdes entre as diferentes variaveis na
Tabela 2. Relativamente as variaveis sociodemograficas, é possivel constatar que a idade esta
relacionada com a orientagio para cliente, orientacao para resultados e com as variaveis que
representam os fatores organizacionais pressao para resultados e tomada de decisio
centralizada, sendo que quanto mais idade, maior a orienta¢do para cliente e menor a
orienta¢do para resultados, a pressiao para resultados e a tomada de decisao centralizada. A
dimensao da organizagao esta fortemente correlacionada com a orientagao para o cliente, no
sentido em que quanto maior a dimensao da organiza¢ao, mais a abordagem sera direcionada
para o cliente. Em relacao a antiguidade na organizagao, quanto maior for esta variavel, maior

a orientagao para o cliente, e, pelo contrario, menor a orientacao para resultados.

Ademais, é possivel perceber que existe relagao significativa entre o zanagerial coaching
e a orientacdo para cliente e para resultados, tal como mencionado na revisio da literatura.
Para além destas, wanagerial coaching tem também uma correlagdo significativa com a pressao
para resultados e, por outro lado, ndo apresenta relagao significativa com a tomada de decisao
centralizada. F ainda possivel observar que a orientagio para resultados tem também uma

relagiao relevante com a tomada de decisdo centralizada e com a pressio para resultados.
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Verifica-se ainda que as duas variaveis representativas dos fatores organizacionais, tomada de
decisdo centralizada e pressiao para resultados, estdo relacionadas significativamente entre si.
Por fim, é possivel constatar que todas as variaveis presentes no modelo estrutural (MC, OC,

OR, TDC e PR) estdo positivamente relacionadas com o desempenho.

Média | SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.Género | 1.66 | 047 | 1,00
2.Habili- 2,89 | 0,86 |-0,06 | 1,00
tagdes

3672 | 12| 1767 | 010 | 1,00
3.Idade i 0 |’ - ’
LDt 274 1105 | 172 | 22| 001 | 1,00
Org.
LT 320 | 131 | 042 | 0,05 | 302 | 2™ | 1,00
Org.
6. Resp.

158 | 1,35 | 0,12 | 1947 | 010 |-0,02 | 0,09 | 1,00
e , , 12 |, s : S ,
7 MC 516 | 146 | -0,14 | -0,05 | -0,03 | -0,07 | 0,02 | 0,14 | 1,00

. . . 360"

4 (5E 507 | 118 |-0,10 | 0,10 | 237 | 159° | ,185° | 0,03 | %" | 1,00

445 1193 [ 015 006 | .o {010 2| 008 [ 2] 011 | 1,00
9‘ OR ) ) ) ) )398** Y )234><>< ) * 5 )

- - 364 380"
0L TR 480 | 167 | (7. [-005 | 193" | 004 | 013 | 003 | 700|000 | 7| 100
- - 435" | 559"

1. TDC | 27 | 187 | 009006 | ,cc | 006|012 | |5 | 004 1006|757 | T | 1,00
D 527 | 130 | 2008 | 0,04 | 0,06 | -006 | 000 | 000 |*? | AUT | 4| A0 LITEN Y 4

Notas: n=167; **p<0,01; *p<0,05
Legenda: Género: 1=feminino; 2=masculino; (b) Habilitagdes: 1=abaixo do secundario; 2=ensino secundario;
3=Licenciatura/bachatelato;a=mestrado/pds-graduagio;5=doutoramento;(c) dimensio organizagio;l1=menos de 10
trabalhadores; 2=10-50 trabalhadores;3=51-250 trabalhadores;4=mais de 250 trabalhadores; (d) antiguidade na
organiza¢io:1=menos de 1 ano; 2= 1-2 anos; 3=2-5 anos; 4=5-10 anos; 5=mais de 10 anos; (¢) Responsabilidade de
chefia: 0=ndo; 1=supervisio; 2=chefia intermédia; 3=cargo dire¢io; 4=cargo administracio; MC= Managerial coaching,
OC=O0Orientagio para Cliente; OR=0Orientacio para Resultados; PR=Pressio para Resultados; TDC=Tomada de
Decisdo Centralizada; D=Desempenho; Dim. Org.=Dimensio da Organizagao; Antg. Org.=Antiguidade na
Organizac¢io; Resp. Chefia=Responsabilidade de Chefia

Tabela 2 — Tabela de correlacoes

4.3. Erro da variancia comum (Common method bias)

O erro da variancia comum refere-se a variancia atribuivel ao método de medicao, ou
seja, esta relacionada com a metodologia utilizada na recolha dos dados e nao com os

constructos, pelo que é necessario validar a forma de recolha de dados.

Podsakoff e al. (2003) sugere varias técnicas a ter em conta de forma a controlar
problemas relacionados com o erro da variancia comum, como por exemplo o anonimato
dos inquiridos ou contrabalangar a ordem das questoes. Estes procedimentos foram tidos

em conta aquando da construgao do questionario e da recolha dos dados, contudo deve
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confirmar-se, ainda assim, a existéncia ou nao deste erro na recolha dos dados. Desta forma,

sera utilizado o teste de fator tnico de Harman que ¢ o teste mais comum a ser usado para

avaliar este erro. O teste de fator unico de Harman efetua uma analise fatorial exploratoria

onde examina a possibilidade de um fator poder explicar a variancia das variaveis. Este tnico

fator comum nao pode explicar mais do que 50% do total da variancia do modelo, para que

se possa concluir pela inexisténcia de erro da variancia comum.

Aplicando o teste aos dados do presente estudo ¢ possivel concluir que o fator com

maior percentagem de variancia total explica cerca de 30%, como se pode observar na Tabela

3. Este valor comprova que nio existe a possibilidade de se verificar o erro da variancia

comum.
Autovalores iniciais Somas de extragdo de carregamentos
ao quadrado
Fator
() () () 0
Total vaﬁﬁiecia cumlfl)ativa Total Var/ioﬁcrilecia cumlfljativa
1 13,350 29,668 29,668 12,717 28,260 28,260
2 6,421 14,268 43,936
3 3,839 8,532 52,468
4 2,523 5,606 58,074
5 1,482 3,292 61,367
6 1,387 3,083 64,450
7 0,954 2,120 66,570
8 0,933 2,074 68,645
9 0,926 2,057 70,701
10 0,817 1,816 72,518
11 0,811 1,802 74,319
12 0,743 1,650 75,970
13 0,708 1,574 77,544
14 0,663 1,472 79,016
15 0,633 1,406 80,423
16 0,584 1,298 81,720
17 0,552 1,227 82,947
18 0,521 1,158 84,105
19 0,502 1,116 85,221
20 0,464 1,031 86,253
21 0,447 0,992 87,245
22 0,432 0,960 88,205
23 0,406 0,902 89,107
24 0,400 0,888 89,995
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25 0,365 0,811 90,806
26 0,350 0,777 91,583
27 0,334 0,742 92,325
28 0,324 0,719 93,045
29 0,296 0,658 93,703
30 0,295 0,656 94,359
31 0,261 0,579 94,938
32 0,258 0,573 95,511
33 0,237 0,527 96,037
34 0,222 0,493 96,531
35 0,209 0,465 96,995
36 0,193 0,429 97,424
37 0,188 0,418 97,842
38 0,167 0,371 98,213
39 0,145 0,323 98,536
40 0,133 0,296 98,832
4 0,125 0,278 99,109
42 0,120 0,266 99,375
43 0,114 0,254 99,629
44 0,093 0,207 99,836
45 0,074 0,164 100,000

Método de Extracgao: fatoragio pelo Eixo Principal.
Tabela 3 - Teste de Harman

4.4. Fiabilidade, Validade e Ajustamento do Modelo

Para avaliar o modelo, isto é, a relaciao entre as variaveis observadas e os elementos
das suas escalas, foi verificada a fiabilidade e validade dos constructos, cujos valores de

referéncia sao apresentados na Tabela 4.

Para se medir a consisténcia interna e fiabilidade composta foram considerados os
critérios alfa de Cronbach e a fiabilidade composta que deverao ser superiores a 0,6 e a 0,7,

respetivamente (David Garson, 2016; Henseler e a/., 2012).

Para medir a validade convergente foi considerado o critério AVE (Average 1 ariance

Extracted), que devera ser superior a 0,5 (Chin, 1998).

A validade discriminante, isto é, o grau em que um constructo ¢ distinto dos outros,

sera medida através de trés critérios: o critério das cargas cruzadas, que determina se ha
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validade discriminante se os valores forem maiores nas variaveis originais em relagao as outras
(Chin, 1998); o critério de Fornell e Larcker que determina se ha validade discriminante se a
raiz quadrada do AVE for maior do que as correlagoes dos constructos (Fornell, C., &
Larcker, 1981); e o critério HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio) que determina se ha validade

discriminante se os valores da correlacao entre constructos for inferior a 0,9 (Henseler e al.,

2015).

Avaliagdo do
Modelo Indicador Valor de Referéncia Referéncias
Externo
Alfa de .
L Cronbach AC> 06 (David Garson,
Consisténcia interna (AQ) ’ 20106)
e fiabilidade ——
Fiabilidade
composta Composta FC > 0.7 (Henseler et al.,
(FC) ’ 2012)
Validade AVE AVE > 0,5 (Chin, 1998)
Convergente
Cada bloco de indicadores tem
Cargas maior carga para a sua respetiva (Chin, 1998)
Cruzadas variavel latente do que para as
. restantes variaveis
.Va}ldgde Critério de Raiz quadrada da AVE deve ser (Fornell, C., &
Discriminante Fornell e supetior do que a sua correlagio OER, =
- Larcker, 1981)
Larcker com qualquer outra variavel
HTMT Correlacio entre constructos < 0,9 (Henzs(e)lfsr)ez‘ al

Tabela 4 - Valores de referéncia dos indices de fiabilidade e validade

a) Validade Convergente

Através da observacao dos valores na Tabela 5, podemos verificar que o valor da
variancia média extraida (AVE) da variavel observada Orientacao para Resultados (OR)
apresenta um valor abaixo do aceitavel para este indicador. Assim, é necessario avaliar os
valores das cargas externas dos itens observadas nesta variavel e retirar os itens observados
com cargas externas menores. Neste caso, retirou-se os itens 2 e 4 relativos a esta variavel.
Para melhorar o valor da variavel observada pressao para resultados (PR) também se retirou
o item 1. As restantes variaveis: mwanagerial coaching (MC), tomada de decisdo centralizada
(TDC), orientagao para cliente (OC) e desempenho nas vendas (D), apresentam valores

satisfatorios.

25



Validade
Convergente
Varidncia Média Extraida (AVE)
MC 0,534
PR 0,511
TDC 0,732
OC 0,661
OR 0,478
D 0,686

Tabela 5 - Fiabilidade e validade convergente antes do ajuste do modelo

Desta forma, e ap0s retirar os itens das variaveis com menores cargas externas (OR2;
OR4; PR1), ¢ possivel observar na Tabela 6 que o valor AVE da variavel OR ficou superior
ao valor referéncia, atingindo um AVE de 0,638, e que o valor da variavel PR subiu para

0,581. Assim, pode-se concluir que o modelo converge para um resultado satisfatorio.

Validade
Convergente
Varidncia Média Extraida (AVE)
MC 0,534
PR 0,581
TDC 0,732
OC 0,661
OR 0,638
D 0,686

Tabela 6 - Fiabilidade e validade convergente apés o ajuste do modelo

b) Consisténcia interna e fiabilidade composita

Apbs garantir a validade convergente ¢ necessario avaliar a fiabilidade através dos
valores da consisténcia interna (alfa de Cronbach) e da fiabilidade compdsita (FC). O
indicador alfa de Cronbach (AC) é baseado nas intercorrelagoes das variaveis e ¢ o indicador
mais tradicional. Contudo, a FC ¢ mais adequada a pesquisa PLS, pois prioriza as variaveis
de acordo com as suas fiabilidades, enquanto o AC é muito sensivel ao numero de variaveis
observadas em cada variavel. Os dois casos sio usados para se avaliar se a amostra esta livre

de enviesamentos, ou seja, se 0 conjunto das respostas sio confiaveis (David Garson, 2010).
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Avaliando os valores da Tabela 7 verifica-se que todos os valores sio acima dos
valores de referéncia (AC > 0,6 e FC >0,7), pelo que podemos concluir a confiabilidade das

variaveis observadas de todas as variaveis.

Consisténcia Interna e Fiabilidade Composta
Alfa de Cronbach | Fiabilidade composta

MC 0,951 0,956
PR 0,825 0,874
TDC 0,908 0,932
oC 0,868 0,906
OR 0,855 0,897
D 0,908 0,929

Tabela 7 - Consisténcia Interna e Fiabilidade Composta

¢) Validade discriminante

Por dltimo, e de forma a concluir a anilise da validade das variaveis, foi testada a
analise discriminante, através de trés testes: cargas cruzadas (Cross Loading); critério de Fornell

e Larker; e HTMT.

A Tabela 8 apresenta o resultado do critério das cargas cruzadas. Como se pode
verificar, as cargas a negrito (das variaveis observadas originais) sio maiores em relagao as

outras. Desde modo, de acordo com este critério existe validade discriminante.

MC PR | TDC oC OR D

MCl1 0,818 0332 | 0,058 0,254 0,240 0,326
MC10 0,678 0,190 | -0,087 0,289 0,053 0,330
MC11 0,614 0410 | 0271 0,155 0,423 0,361
MCI12 0,800 0,315 | 0,059 0,271 0,200 0,346
MC13 0,752 0301 | 0,063 0,195 0,157 0,334
MC14 0,753 0,247 | -0,038 0,275 0,118 0,256
MCI5 0,763 0,363 | 0,121 0,160 0,256 0,338
MC16 0,740 0,346 | 0,064 0,289 0,179 0,310
MC17 0,801 0,272 | -0,016 0,279 0,195 0,336
MCI18 0,669 0,290 | 0,091 0,159 0,339 0,252
MC19 0,707 0,358 | 0,104 0,185 0,296 0,361
MC2 0,680 0,058 | -0,160 0,376 0,013 0,203
MC3 0,723 0,236 | 0,052 0,238 0,160 0,254
MC4 0,724 0,136 | -0,108 0,270 0,098 0,228
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MC5 0,661 0,151 | -0,113 0,356 0,040 0,267
MC6 0,794 0,245 | 0,036 0,341 0,218 0,392
MC7 0,812 0,302 | 0,059 0,399 0,222 0,437
MCS8 0,751 0,187 | -0,057 0,249 0,096 0,271
MC9 0,589 0,276 | 0,039 0,042 0,070 0,226
PR2 0,323 0,817 | 0,556 0,010 0,474 0,370
PR3 0,246 0,660 | 0,272 0,273 0,092 0,270
PR4 0,244 0,692 | 0314 0,205 0,121 0,255
PR5 0,260 0,788 | 0427 0,054 0,234 0,344
PR6 0,271 0,794 | 0,389 0,004 0,269 0,258
TDCI1 0,127 0,427 | 0,808 0,055 0,296 0,315
TDC2 20,023 0,407 | 0,811 20,069 0,340 0,221
TDC3 0,162 0,559 | 0,861 0,061 0,401 0,420
TDC4 20,017 0,476 | 0,896 20,087 0,414 0,316
TDC5 20,054 0,512 | 0,897 0,167 0,401 0,329
ocCl1 0,285 0,053 | -0,102 0,856 0,012 0,384
ocC2 0,334 0,077 | -0,021 0,879 0,042 0,483
0C3 0,305 0,084 | -0,026 0,770 0,180 0,411
ocC4 0,196 0,070 | -0,030 0,659 0,176 0,285
0C5 0,325 0,105 | -0,053 0,878 0,046 0,448
ORI 0,107 0312 | 0,400 20,058 0,828 0,335
OR3 0,246 0371 | 0442 0,032 0,894 0,440
OR5 0,135 0,330 | 0,370 0,001 0,820 0,352
ORG6 0,197 0,296 | 0296 0,072 0,783 0,450
OR7 0,330 0,207 | 0224 0,365 0,650 0,544
D1 0,405 0,406 | 0,299 0,313 0,547 0,835
D2 0,316 0,331 | 0,324 0,452 0,418 0,835
D3 0,292 0,302 | 0,349 0,338 0,435 0,805
D4 0,354 0322 | 0327 0,423 0,459 0,836
D5 0,363 0,309 | 0277 0,411 0,377 0,801
D6 0,396 0,353 | 0294 0,535 0,416 0,855

Tabela 8 - Cargas cruzadas

A Tabela 9 mostra o resultado do critério Fornell e Larcker referente ao modelo
interno em analise. Como se pode verificar, a raiz quadrada da AVE para cada variavel (a
negrito) é maior do que as correlagoes entre os restantes constructos. Deste modo, de acordo

com este critério também existe validade discriminante.
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D | MC| OC | OR | PR | TDC
D | 0,828
MC | 0,429 | 0,731
OC | 0,501 | 0,360 | 0,813
OR | 0,534 | 0,258 | 0,103 | 0,799
PR | 0,405 | 0,360 | 0,115 | 0,355 | 0,762
TDC | 0,380 | 0,045 | -0,050 | 0,436 | 0,547 | 0,856

Tabela 9 - Critério Fornell e Larcker

Por fim, na Tabela 10 estao apresentados os resultados do critério HTMT. Mais uma
vez, verifica-se que ha validade discriminante, uma vez que a correlacdo entre constructos é,

em todos os casos, inferior a 0,9.

D MC | OC | OR | PR | TDC

D
MC | 0,451
OC | 0,556 | 0,377
OR | 0,606 | 0,290 | 0,220
PR | 0,449 | 0,396 | 0,192 | 0,367

TDC | 0,413 | 0,157 | 0,116 | 0,489 | 0,586
Tabela 10 - Critério HTMT

Em resumo, relativamente a validade, foi resolvido o problema da falta de validade
discriminante da variavel orientagao para resultados ao excluir-se os itens de menor interesse
teorico e pratico para o modelo em estudo. De seguida, foi testada e comprovada a fiabilidade
e a consisténcia interna de acordo os critérios identificados. Isto da a confianca necessaria de

que as escalas utilizadas conseguem medir as variaveis observadas que se pretende, validando

assim o modelo externo.

4.5. Avaliacao do modelo estrutural

Apbs analise do modelo externo, é necessario avaliar o modelo estrutural (interno),
isto ¢, a capacidade de previsio do modelo, atendendo aos seguintes critérios: os coeficientes
de determinagio (R?), a relevancia preditiva (Q°) e o tamanho e significincia dos coeficientes

de caminho (Sarstedt e a/., 2017), com base nos critérios presentes na Tabela 11.
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O coeficiente de determinagio (R?) avalia a parte da varidncia das varidveis endogenas

que é explicada pelo modelo estrutural, indicando a qualidade do modelo ajustado. O

tamanho do efeito (f’) representa a mudanca nos R” e serve para verificar o efeito do impacto

de uma variavel independente numa variavel dependente (Chin, 1998). Por fim, o critério Q°

avalia quanto o modelo se aproxima daquilo que é esperado, isto ¢, analisa a relevancia

preditiva do modelo. O teste t ¢ abordado na sec¢do seguinte, sendo que t = 1,96 indica haver

significancia com um valor p = 0,05.

M(ﬁl‘z?‘é:t(;lﬁzral Indicador Valor de Referéncia Referéncias
Coeficiente de R2=0,19, 0,33, 0,67,
Determinacs R2 considerado fraco, moderado e (Chin, 1998)
e a640 substancial respetivamente
£2=10,02, 0,15, 0,35 efeito
Tamanho do Efeito 2 fraco, moderado e forte (Chin, 1998)
respetivamente
D A (Chin, 1998;
2
Relevancia Preditiva Q2 Qr (;t? indicador de relevancia Henseler ez al.,
preditiva 2009)
t = 1,96 significativo ao nivel (David Garson,
Teste t de student T 0,05 2016)

Tabela 11 - Valores de referéncia para avaliacio do modelo estrutural

Na Tabela 12 pode verificar-se os resultados dos critérios mencionados

anteriormente (£}, R* e Q7).

MC| OC |OR | PR |TDC| D | Rz | Q2
MC 0,151{0,073 - -
ocC 0,007 0,012 0,439 0,131 | 0,081
OR 0,137] 0,246 | 0,23 | 0,068 | 0,035
PR 0,024 | 1,132 ] 0,057

TDC 0,041] 0,2 |0,142

D 0,545 | 0,366

Tabela 12 - Valores pata avaliagdo do modelo estrutural

Conforme se pode observar na Tabela 12, a variavel pressao para resultados apresenta

um R’ considerado substancial e a vatidvel desempenho um efeito moderado, com um valor

quase substancial. As restantes variaveis apresentam efeitos fracos.
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Relativamente a0 tamanho do efeito (f’), pode-se verificar na Tabela 12 um efeito
moderado entre as relagdes managerial coaching e orientagdo para cliente; orientacdo para
resultados etomada de decisdo centralizada; e orientagdao para resultados e desempenho. O
efeito é considerado forte entre a orientagao para cliente e o desempenho; e fraco na relagao
entre as variaveis managerial coaching e a orientagao para resultados; orientagao para o cliente e
as duas variaveis representativas dos fatores organizacionais (PR e TDC); a pressao para

resultados e tomada de decisdo centralizada e o desempenho.

Por fim, verificou-se que todos os constructos apresentam um valor Q* maior do que

zero, indicando assim que o modelo tem validade preditiva.

4.6.Teste de hipoteses

A Tabela 13 e 14 apresentam os resultados do modelo com o intuito de testar as
hipéteses anteriormente formuladas, sendo que a Tabela 13 ira apresentar os caminhos
diretos e a Tabela 14 os efeitos indiretos. As hipoteses serdo confirmadas ou rejeitadas
conforme o valor t de referéncia indicado na Tabela 11 e o coeficiente que indica se o
comportamento entre variaveis é positivo ou negativo, sendo que este coeficiente varia entre
os valores -1 e 1 e que quanto mais perto estiver dos valores extremos, mais forte devera ser
a relacio entre variaveis. A direcio da relacio entre varidaveis obedece ao caminho
demonstrado no modelo conceptual indicado na Figura 2 ou pela ordem indicada na coluna

“Caminho” das seguintes tabelas.

Hipéteses | Caminho | Coeficientes | Valor t | Valor p | Resultado
H1 MC -> OC 0,362 4,897 | 0,000 | Confirmada
H2 OoC->D 0,458 9,121 0,000 | Confirmada
H4 MC -> OR 0,261 3,402 | 0,001 | Confirmada
H5 OR->D 0,367 4,827 0,000 | Confirmada

Tabela 13 - Validacio das hipéteses

Podemos concluir que as hipoteses 1, 2, 4 e 5 foram confirmadas uma vez que os
resultados demonstram valores t superiores ao valor de referéncia e os coeficientes indicam

efeitos convergentes com o que se pretendia validar.

As restantes hipoteses serdo avaliadas de seguida uma vez que apresentam
comportamentos indiretos de mediagdo ou moderacao. Tal como referido nos capitulos

anteriores, dada a incerteza da natureza da relagdo dos fatores organizacionais entre as
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orienta¢des e o desempenho, se deveriam ter uma posi¢ao moderadora ou mediadora, foram
testados ambos os modelos. Como ¢ possivel observar no Anexo IV, os resultados destas
variaveis como moderadoras nao foram satisfatérios pelo que todas as hipoteses de
moderacio seriam rejeitadas. Deste modo, apresentamos agora os resultados destas variaveis

como mediadoras.

4.6.1. Mediacio

Na apresentacdo das hipoteses foi mencionada a possibilidade de existir mediagao
das relagdes entre managerial coaching e desempenho através das orientagoes de resultados e de
cliente, como também mediacao das relagdes entre as orientacoes de resultados e de cliente
e o desempenho através dos fatores organizacionais (pressao para resultados e tomada de
decisao centralizada). Pela andlise dos efeitos indiretos foram identificados os efeitos de

mediacao conforme constam na Tabela 14.

Hipoteses Caminho Coeficientes | Valor t | Valor p | Resultado
H3 MC->OC->D 0,166 3,901 0,000 | Confirmada
Ho6 MC ->OR->D 0,096 2,542 0,011 | Confirmada
H7 OC->TDC->D -0,02 1,334 0,183 Rejeitada
HS8 OR ->TDC->D 0,102 2,339 0,020 | Confirmada
H9 OC->PR->D 0,024 0,795 0,427 Rejeitada
H10 OR->PR->D 0,099 2,702 0,007 | Confirmada

Tabela 14 - Validagao das hipoteses - mediacdo

E possivel concluir que a varidvel managerial coaching tem um efeito indireto no
desempenho mediado tanto pela orienta¢do para o cliente como pela orientagao para
resultados, uma vez que os valores t sdo superiores ao valor de referéncia para haver
significancia. Deste modo, as hipéteses 3 e 6 foram confirmadas.

Relativamente a mediacio dos fatores organizacionais, tomada de decisio
centralizada e pressao para resultados, foram confirmadas as hipdteses que medeiam a
orienta¢ao para resultados e o desempenho, ou seja, as hipoteses 8 e 10. Por outro lado, nao
foram confirmadas as hipoteses de mediacdo entre a orientacdo para o cliente e o

desempenho, isto é, as hipéteses. 7 e 9 foram rejeitadas.
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5. Discussao e Conclusoes

5.1.Discussao dos resultados e conclusdes de investigacao

Para atingir o sucesso organizacional é necessario perceber o que os clientes esperam
do mercado e certificar de que os empregados atingem essas expectativas € mantém uma boa
relagdo com os seus clientes (M. H. Huang, 2008). Praticas de managerial coaching podem ajudar
os representantes de venda no desenvolvimento das competéncias para criar relagdes mais
duradouras com os clientes e atingir um melhor desempenho (Deeter-Schmelz ef al., 2002).
Apesar da literatura existente sobre o managerial coaching e o seu impacto no desempenho dos

funcionarios, esta ainda ¢é escassa (Ribeiro ez al., 2020).

A literatura existente afirma que a lideranga associada a competéncias de coaching
promove comportamentos de relagdo, como a orientagdo para o cliente, que por sua vez
aumenta diretamente a qualidade da relagio com o cliente (M. H. Huang, 2008; Pousa &
Mathieu, 2014). Adicionalmente, também comprova que a orientagao para o cliente aumenta
o desempenho (Pousa ef al., 2018). Além disso, os comerciais devem ter algum grau de
orientagao para resultados, adotando um comportamento com o objetivo principal de
convencer os clientes a realizarem a compra, de modo a que consigam alcangar os seus
objetivos (Pousa ez al., 2018; Pousa & Mathieu, 2014; Saxe & Weitz, 1982). Em conformidade,
este estudo comprova que o wanagerial coaching aumenta tanto a relagao para o cliente como
para os resultados e que isto aumenta consequentemente o desempenho das vendas,
apresentando um efeito significativo entre as orientacOes (para resultados e cliente) e o
desempenho, sendo que foi comprovado que o efeito do mwanagerial coaching no desempenho

¢ maior através da orientagao para o cliente do que pela orientagdao para os resultados.

Ademais, apesar de haver duvidas na literatura existente relativamente a relagao entre
a orientagao para vendas e desempenho, com managerial coaching como antecedente (Pousa ez
al. (2018)), procedeu-se ao ajuste do conceito de orientagdo de vendas para orientagao para
resultados, uma vez que o conceito de orientagao de vendas evoluiu ao longo das dltimas
décadas de uma abordagem com foco puramente na concretizacao da venda para um
conceito mais abrangente, onde existem preocupag¢oes para além dos resultados, como por
exemplo as questoes sociais e éticas da venda. Assim, comprovou-se que de facto managerial

coaching aumenta o desempenho das vendas através da orientagao para resultados.
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Este estudo para além de ter o objetivo de comprovar que técnicas de managerial
coaching podem influenciar os profissionais na area comercial e o seu desempenho, decidiu ir
mais longe e incorporou dois fatores organizacionais que poderiam influenciar o
comportamento do funcionario e o seu desempenho. Estes fatores sao a tomada de decisao
centralizada, ainda presente em varias empresas (Mourao, 2020; Raposo, 2020), e a pressao
para resultados que varios gestores comerciais experienciam nos tempos atuais (Ness &
Connelly, 2017; Pousa & Mathieu, 2010). Estas variaveis como mediadoras da orientagao para
o cliente e o desempenho nio se revelaram com significancia. Pelo contrario, verificou-se
que medeiam a rela¢do entre orientagao para resultados e o desempenho, ou seja, quando um
individuo tem uma abordagem com o objetivo de satisfazer resultados e nao tanto alinhada
com o cliente, estas variaveis potenciam o desempenho nas vendas. Deste modo, ainda seja
implementada uma abordagem de lideranca com métodos de cvaching, verifica-se que estas
variaveis tém impacto positivo no desempenho das vendas no contexto organizacional
quando utilizada uma orientacdo mais direcionada para os resultados pelos gestores

comerciais.

Relativamente as variaveis representativas dos fatores organizacionais, verificou-se
ainda, através da tabela de correlages, que o managerial coaching tem uma correlagao
significativa com a pressao para resultados, uma vez que este modo de lideranga que tem o
foco no desenvolvimento do trabalhador, ndo s6 a nivel pessoal como profissional, leva a
que os individuos ambicionem atingir os seus objetivos e metas. Por outro lado, managerial
coaching nao apresenta relacio significativa com a tomada de decisdo centralizada, o que esta
em conformidade com a revisao de literatura, dado que a autonomia do trabalhador ¢é

incorporada como uma das bases neste conceito de gestao e lideranca.

5.2. Contributos para a literatura e para a gestio

Os resultados deste estudo tém implicaghes tedricas e praticas e podem tanto
contribuir para expandir a literatura relativa ao managerial coaching, como ter impacto no

contexto organizacional.

A literatura existente comprova que as competéncias associadas ao wanagerial coaching
aumentam o desempenho dos funcionarios. Contudo, ainda sio pouco extensivas as

investigacOes existentes relativamente a relacio destas competéncias com o desempenho
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(Ribeiro ez al., 2020), e ainda existe um vasto leque de componentes que podem ser estudadas
associadas ao managerial coaching. Assim, este estudo pretendeu colmatar a escassa literatura
existente e procurou comprovar como o managerial coaching impacta o desempenho, através
da orientagao para os resultados e orientacao para o cliente, tendo em consideragao fatores
organizacionais, como o processo de tomada de decisdo centralizado e a pressio para

resultados.

Com este estudo foi comprovada a influéncia positiva do caching no desempenho das
vendas, através da orientacdo para resultados e para o cliente, e subsequentemente o uso de
coaching por parte dos gestores pode levar a uma base de clientes mais estavel e uma operagao
mais saudavel (Pousa & Mathieu, 2014). Mediante os resultados positivos da influéncia das
diferentes variaveis no desempenho nas vendas, espera-se que as empresas, gestores e lideres
adotem medidas e comportamentos que permitam potencializar as vendas e ganhar
vantagem competitiva sustentavel. Deste modo, no contexto empresarial, os contributos para
a gestao deste estudo sao de relevancia para todas as empresas dos varios setores de atividade,
onde atuem profissionais de Gestao Comercial. Os contributos desta dissertagao devem ser

adotados pelos lideres, respetivas empresas e recursos humanos.

Os métodos de lideranga por parte das chefias sao importantes e seguindo as técnicas
de managerial coaching os lideres devem adotar comportamentos como manter boa
comunica¢ao com os seus subordinados, fomentar o espirito de equipa, valorizar as suas
pessoas e aceitar a ambiguidade do mundo do trabalho, o que levara a aumentar a satisfagao
no trabalho e, posteriormente, levar a melhores resultados. Mais especificamente, algumas
atitudes que os lideres podem adotar para implementar praticas de managerial coaching sao, por
exemplo, mostrar sinceridade e abertura, consultar a opiniao dos seus subordinados e
terceiros, promover atividades para dinamizar a criagao de relacionamentos dentro da equipa,
definir objetivos (quantitativos ou qualitativos) especificos, dar feedback construtivo,

promover o pensamento critico ou serem flexiveis.

Por outro lado, o comportamento de um lider e a percecio do mesmo pelos
seguidores nao ¢ algo que a empresa consiga controlar totalmente. Contudo, através da gestao
dos recursos humanos, a empresa devera promover a adogao de boas praticas de lideranga,
tal como o managerial coaching, que fomentem a transmissao de valores organizacionais. Para

isto, os recursos humanos poderdao tomar algumas a¢oes como: selecionar criteriosamente
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gestores que possam desenvolver caracteristicas relacionadas com mwanagerial coaching ou
proporcionar programas de desenvolvimento ou programas de mentoria, para os diferentes

niveis de lideranga presentes na empresa.

5.3. Limitacoes e investicacOes futuras

Naturalmente, o presente estudo apresenta algumas limitagdes que futuras
investigagoes poderdao ter em conta. Em primeiro lugar, futuros estudos devem procurar
utilizar mais observagoes na amostra para representar de forma mais significativa a populagao

e, consequentemente, dar maior robustez aos resultados.

Por outro lado, a avaliacio do desempenho dos profissionais decorreu com base na
percecao dos proprios, o que pode originar viés do método comum (common method biases),
como referido por Podsakoff e# al (2003). Apesar disso algumas medidas foram tidas em
consideragao aquando da construgdo do questionario para minimizar este efeito,
nomeadamente a prote¢ao do anonimato do inquirido, a aleatoriedade do posicionamento
dos itens no questionario e a recolha de dados em dois momento espagados no tempo; assim
como na analise dos resultados, foi realizado o teste de Harman que indicou uma baixa
probabilidade do erro de varidancia comum na amostra, sugerindo portanto uma ameaga
reduzida a validade das presentes conclusdes. Ainda assim, futuras investigagoes poderao
utilizar outros métodos de avaliagio para avaliar o desempenho da amostra, tais como usar
informagao da empresa acerca do desempenho do funcionario; através de informagao da
respetiva chefia ou terceiros, como colegas de trabalho ou clientes; ou ainda avaliar as
competéncias destes profissionais nas suas instalagdes (i /oco), onde se poderia avaliar os

resultados obtidos em relacao ao tipo de lideranca praticada.

Adicionalmente, o facto de algumas questdes serem relacionadas com a chefia, leva a
que sejam tendencialmente sensiveis o que também podera levar a inibi¢do de resposta ou
condicionar a veracidade das respetivas respostas, mesmo que tenha sido realcado a
confidencialidade dos questionarios aquando da sua distribui¢ao. Deste modo, recomenda-

se a utilizagdo de outros métodos caso sejam encontradas formas de atenuar este topico.

Por fim, este estudo utilizou uma metodologia quantitativa e os dados foram
analisados através do método PLS. Naturalmente, tanto a metodologia como o método de

analise escolhidos tém as suas caracteristicas e limitagdes, pelo que se sugere que futuras
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investigacdes utilizem uma metodologia e/ou um método de analise diferente e sejam

comparados os resultados obtidos.

Para investiga¢oes futuras, podem ainda ser utilizadas diferentes variaveis mediadoras
ou moderadoras para analisar o impacto da lideranga com taticas de managerial coaching no
desempenho dos funcionarios, como fatores contextuais, por exemplo de que modo a
lideran¢a pode ser influenciada pela cultura do pafs; fatores organizacionais, tais como o
distanciamento hierarquico, flexibilidade no trabalho ou competitividade; ou caracteristicas
dos funcionarios, como caracteristicas sociodemograficas, idade ou género, ou até
caracteristicas pessoais como a necessidade de concretizagiao profissional. Podem também
ser incluidas outras dimensdes de forma a avaliar nao sé a parte quantitativa do desempenho,
como também uma vertente mais qualitativa, utilizando por exemplo variaveis relativas ao

bem-estar do trabalhador.
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Anexo I — Questionario

Uma gestao associada ao coaching e o
desempenho nas vendas

0 presente questiondria foi realizada na ambita de uma investigagSo do Mesirado da Faculdade de
Econamia da Universidade do Paro, cujo objetivo & perceher como praticas de coaching associadas &
gestdo podem influenciar o desempenho das vendas.
Desta forma, € obrigatdrio que os participantes deste estudo trabalhem na drea comercial & estejam na
arganizacio hd pelo menos 6 meses.

* Required

Trabalha na drea comercial? *

Mark only one oval

() gim

) NEe Skip ta saction 7 {Obvigada, o seu questionaio acaba aqgun. )

Trabalha na atual crganizago ha pelo menos & meses? *

Mark only one oval.

{ : Sim
—

[ JHdo Skip ta section 7 {Obfigada, o seu questiondfio acaba agui.)
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Uma gestao
associada a0
coaching & o
desempenho
nas vendas

Ernail: *

Os dados recolhidos servem apenas para fins cienidicos peio gue boda 3 informagio recol hida
serd confidencial Assim, soliciiamos que responda s questies com a maxima sinceridade, pois

ndo existem respostas cenas ou eradas. & reSposta ac questiondna demara cerca & 7 minutss.

Esie estude divide-se em doks momentos. Por isso, ¢ de forma a podermos enviaeihe a segunda
parie do questiondno, soicham:os que indigue o seu emall abalxe.
Para além disso, pnra a.u- s@ja possivel agregar as Suas respostas da primsina parte do
thondrio & drio & criagio de um codips. Para tal, pedimos-Ie gue indigue
as inicials do seu noma & d.ul di nasciments (tal como no sxemple abai). Esse passard a ser
o S cOdigo @ Serd pedito m b N Segrnda parts do questiondnio. Por iss, solidtamas
qu o cbdigo sHa inreduzide seguinds o exemplo formecids para que Seja exatamente igual nas
primeira ¢ segunda partes do quastiondria, pois gualk diferenca enre 0s codigos
Iimpossbiita a utilzagds dos seus dados.
A segunda parie srd enviada por email cerca de duas semanas aphs @ submissdo desta
primngira parte do questiondrio.

S¢ desejar esclarecer alguma dovida poderd colocar as susas quesiiies a Joana Coimbra, atraves
do email un201907103%Edep up.ot.

Agradecemos desde |§ a sua oolaborag i)

Cadigo: Iniciais do nome e data de nascimento (dia’mésfano): (Exemplo: Jodo Miguel Santos

Oliveira. Masceu a 23 de Agosto de H90: JMS0230890) *

%2 manifestar interesse em receber os resultados do estudo. os mesmos serdo enviados para

o seu endereco eletronico no final da investigacdo. Pretende receber os resultados? *

Mark only one oval

G Sim
I NEe

Dadaos socicdemograficos

45



6 Sewo

Mark only one oval
[} Feminino
() Masculing

() Other:

Macionalidade *

Nivel de escolaridade *

Mark only one oval

319 eice (19,29, 3% & 4% anas)
() 2° ciclo {5° & 6° anos)
(1% ciclo (77,87 & 9° anas)
[} Ensing Sscunddrio

() Lieenciatura/Bacharelato
() Mestrade/Pés-graduagcaa
() Doutoramenta
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10.

1.

Situagio profissional *
Mark only one oval.

() Trabathadar: eontralo a termo
() Trabathador: contrala sem terme

() Trabathadar independents [caso
() Estagidrio

() Desempregado

() Other:

halhe apenas numa arganizagia)

Sector de atividade *
Mark only one aval.

() Aggiculura

() Banca e seguros

() Coméreio e distribuicia
() Consultoria

() Tecnologias da Infarmagia
() Industrias transfomadoeas
) =aide

(T Logistea

i Turisma

() Edusagio

() Other:
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12. Dimensdo daorganizagio onde trabalha (mimero aproximado de trabalhadores) *
Mark only one aval.

() Menos de 10 trabalhadares
(_110-50 rabahadares

(1 51-250 wrabalhadores
() Miais de 250 trabalhadores

13. Antiguidade na organizacgao *
Mark only one oval.

[:}l.lenns de 1 ana
11 a%anes
{_ J2aSancs
T )5al0ancs
() Mais de 10 anos

14. Tem responsabilidades de chefia? *
Mark only one aval.
() mso
) & - Supervisdo
() %im - Chefia intermédia

() Sim - Carga de diregio
(__)Sim- Cargo de administragio  Skip fo guestion 18

. Selecione o grau de concordincia, relalivamente &5 Sepanies Quesiles, em que 1 representa
Questionaric . - tea7 s PR
= Parte 1




15.

Pensando no meu lider! chefa.. *

Mark oniy one aval per row.

1 - Discarda
Tolalmente

7~

Tatakmente

(uanda bhe € pedida

que partihe

sentimentos, elefela _
senle-se & vonlade

para o fazer

Ern situagtes de
trabalha dificeis,

elefela mastra

aberfura & D
sinceridade com a

5U8 opinido

AQ conversar com

ulras pessoas,

elefela partilba os ]
seus senlimenios

abertamernie

An desenvalver
relacionamentas,

elefela partilha

abertamente os D
seis valores

pessoais

Quands e & pedida
gue Tale sohre as

suas experiéncias D]
profissionais, elefela

4o de boa vontads

Quando lhe & pedide
gue se oferega para

projetos

relacionados cam o ]
trabalha, ele/ela

opta por tarefas de

equina

D urm mado eral, -
elejela sprecia
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exsciular lanefas nas
quais rabalha com
‘oulras pessoas

Enguanto parle de
urm grupa de
trabalha, elefeta
prefers trabalhar
para o consensa da
Grupa

Cuands uma
decisio tem de ser
tomada, sle/ela
prefere consultar

‘oulras pessoas

Quando pensa em
farmas de atingir
ohjetivas, elefela
procura recolber
informagdes junia
dag oulras pessoas

Ma tomada de
decisies, elefela di
Enfase aos
sentimentas

preterinde a logica

Mas discusses com
outras, ele/ela
centra-se nas
necessidades de
cada pessoa

Quanda dinamiza
reunides, ele/ela
concede algum
BIpAGD pard a
criagio de
relacionamentos

Na local de trabakhe,
elefela procura
estahelecer ligaghes
COM 0% oulres

0
0
0
0
0
0

Ma kacal de trabakho,
elefels tem
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tendéncia para se
facar mais nas
pessoas

GQuanda aulros
tomam decisies que

prsgiyg O O O O O O O
éntase & adocio de

Quanda procura
solugdes para

e O O O O O O O

experimentar novas

solupdes

Ede/ els sncara a

canflito coma ) o O O O O -]
constnlive

CQuanda trabakha

com oufros, lefela

colooa quesides p—

para as quais - o o O O O -
exislem muilas

resposlas possiveis

Ele/ela considera

s O O O O O O O

entusiasmante

16. Relativaments ao processo de tomada de decisdo na minha empresa.. *

Mark onily one aval pef row.

1 - Discorde kN

2 3 4 5 & Concordo
Totalmente Tat

Poucas agdes
podem ser tomadas
aqul 2 um o o o o o o O
SLpETYiSEr apravar
urna decisio
Urna pessos que

queira tomar a sua

prdpria decisio O o o O o O O

sevia rapidamente
desencarajada aqui

Mesmo pequenas

questBes devern ser

releridas a algum (- (] (] (- (] - i
SUpeTion para uma

resposta final

Tenho de perguntar
chele
detemquotcuer. o O O O O O

coisa

(ualquer decisio

ez O O O O O O O

da meu chefe




17. Pensando em mim.. *

Mark oniy one aval per row.

1 - Discarde
Totalmente

T-
Concordo
Tatakments

Ma minha

organizacin, &

muito importante

pAra Mirm que o meu ]
SUPETYISOr e Vefa

cam um bam

vendedar

Eu despenda muilo
lempa @ pEnsar em
EOMD MEl
desermpenho se
compara ao de
outros vendedares

0

Se eu ndo alcancar
o5 meus objetivos
de desempenho,
Sinlo-rme
pressionada para
atingi-los

0

Mo rmeu emprega,

Sirlo-me
pressionado se tiver -
trabalho por acabar

Eu receberia um
avisd informal s& as
metas do volume de
vendas ou quola de
mercada nda
lassermn alcangadas

0

0= aumentos do
meu saldrio seriam
alelados se as
melas do wolume de
vendas ou quola de
mercada nia
fassem cumpridos

9
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2. Relativamente a venda ao consumidor... ©

Mark only one aval per row

1 - Discorde
Totalment=

[Eu tento descakbrir
quais 530 as
necessidades do
cliente

o O

Eu tentn descabrir gue
tipa de

produlos/ serdgos
serfo mais Ubeis para
o elients

Tento vender a wm
cliente twdo o gue
oconsigo convenoé-la a
COMpran, MEesmo que
ache que é mais do
que um chenle sahio
compraria

Urm berm funciondrio
dewe ter o mekhor
mteresse do clisnte
&m mente

E necessdrio esticar a
wardade 4o descrever
um produla para um
clisnte

Eu tenlo vender o
rdxiEma que posso,
ndependenements
de satisfazer o clente

Eu tento ahardar o
problema ao cliente &
miostrar-lhe o
produlaf Servips que o
consegue resohier

Eu faga um esforgo
para alcangar
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melhores resultados

Eus decido que
produtaservigs
alerecer com base no
que eu consigo
convencer o cliente a
aceitar, ndo com base
no gue of satisTard a
langa prazn

Eu mastra o
produtay servica mais
adequada para o
problema do cliente

Eu pinto uma imagem
mais olimista do rmeu
produtafservigs par
Tazé-lo parecer o
melhor possivel

A minha estralégia &
Tocada nos resultades
& mangens de kicra
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3 EBEmcomparagdo com os meus colegas, eu—*

Mark only one aoval per row

1 - Discordo
Tatakment=

Tenhao habilidade
para vender produtos
OOIM MAKNes
margens de lucro

O

Tenho capacidade de
gerar uma grande
quantidade de suros
&m vendas no meu
1enitdrio

Tenha capacidade de
gerar verdas
rapidamente de
novos produtos da
Empresa

0

0

Tenha capacidade de
produfic uma slevsda
quota de mercado
para a minha
EMpresa no Mmeu
lenildrio

Tenha capacidade de
exceder as melas &
abjetivos de vendas
que me sio
atribaidos

Tenho capacidade de
identificar & vender
para as principais
contas na meu
1efritanio

Muite cbrigada pela sua colaborag bl
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Anexo II - Dados Sociodemograficos dos inquiridos

Variaveis Respostas
Contagem | Percentagem
Género
Feminino 56 34%
Masculino 111 66%
Idade
<=25 18 11%
[26, 35] 73 44%
[30, 45] 43 26%
[40, 55] 22 13%
>= 56 9 5%
Nacionalidade
Portuguesa 62 37%
Indiana 36 22%
Americana 29 17%
Brasileira 26 16%
Alema 2 1%
Bangladeshiano 2 1%
Outros 7 4%
Nivel de escolaridade
1° ciclo (1°, 2°, 3° e 4° anos) 6 4%
2° ciclo (5° e 6° anos) 5 3%
3° ciclo (7°, 8° e 9° anos) 4 2%
Ensino Secundario 26 16%
Licenciatura/Bacharelato 88 53%
Mestrado/Pés-graduagio 38 23%
Situagao Profissional
Desempregado 2 1%
Estagiario 3 2%
Sécio-Gerente 1 1%
Trabalhador independente (caso trabalhe apenas numa organiza¢io) 17 10%
Trabalhador por conta de outrem e independente 1 1%
Trabalhador: contrato a termo 62 37%
Trabalhador: contrato sem termo 81 49%
Setor de Atividade
Agricultura 11 7%
Banca e seguros 11 7%
Comércio e distribuicio 37 22%
Consultoria 7 4%
Distribuicao 1 1%
Educacao 7 4%
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Eletricidade e telecomunicag¢des 1 1%
Engenharia e Construcao 7 4%
Imobiliario 1 1%
Industrias transformadoras 21 13%
Logistica 4%
Saude 3%
Servicos 1%
Tecnologias da Informacao 34 20%
Turismo 2 1%
Outros 11 7%
Dimensio da organizagio

10-50 trabalhadores 54 32%
51-250 trabalhadores 37 22%
Mais de 250 trabalhadores 54 32%
Menos de 10 trabalhadores 22 13%
Antiguidade na organizagio

1 a2 anos 35 21%
2 a5 anos 43 26%
52 10 anos 30 18%
Mais de 10 anos 43 26%
Menos de 1 ano 16 10%
Responsabilidade de chefia

Nio 44 26%
Sim - Cargo de administracdo 24 14%
Sim - Cargo de direcio 16 10%
Sim - Chefia intermédia 37 22%
Sim - Supervisdo 46 28%

Tabela 15— Dados sociodemograficos dos inquiridos

57



Anexo ITI — Analise Descritiva das Variaveis

Varidvel | Média | Mediana | Min. Mix. Desvio-padrio
Managerial coaching

MCI1 5,31 5 1 7 1,40
MC2 5,46 6 1 7 1,34
MC3 5,03 5 1 7 1,45
MC4 5,22 5 1 7 1,40
MC5 5,57 0 1 7 1,36
MCo6 5,30 0 1 7 1,36
MC7 5,27 5 1 7 1,41
MCS 5,26 5 1 7 1,47
MC9 5,10 5 1 7 1,52
MC10 5,35 0 1 7 1,47
MC11 4,66 5 1 7 1,71
MC12 5,07 5 1 7 1,49
MC13 5,17 5 1 7 1,42
MC14 5,32 5 1 7 1,32
MC15 5,05 5 1 7 1,42
MC16 5,01 5 1 7 1,49
MC17 5,08 5 1 7 1,50
MC18 4,80 5 1 7 1,63
MC19 4,96 5 1 7 1,49
MC20 4,39 5 1 7 1,79
Tomada de decisdo centralizada

TDC1 4,69 5 1 7 1,67
TDC2 3,96 4 1 7 1,83
TDC3 4,29 4 1 7 1,83
TDC4 4,09 4 1 7 1,99
TDC5 4,32 5 1 7 2,00
Pressao para resultados

PR1 5,49 6 1 7 1,34
PR2 4,42 5 1 7 1,84
PR3 5,00 5 1 7 1,59
PR4 5,05 5 1 7 1,49
PR5 4,77 5 1 7 1,08
PR6 4,75 5 1 7 1,74
Orientagio para cliente

oC1 6,16 6 2 7 1,04
ocC2 6,13 0 3 7 1,08
0C3 5,88 6 2 7 1,16
OC4 5,77 0 1 7 1,39
OC5 5,92 6 2 7 1,20
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Orientagdo para resultados

OR1 4,31 5 1 7 2,08
OR2 5,16 6 1 7 1,73
OR3 3,86 4 1 7 2,11
OR4 6,08 6 2 7 1,10
OR5 4,38 5 1 7 2,06
OR6 4,64 5 1 7 1,99
OR7 5,08 5 1 7 1,43
Desempenho

D1 5,02 5 1 7 1,45
D2 5,28 5 2 7 1,32
D3 5,28 5 1 7 1,23
D4 5,23 5 1 7 1,30
D5 5,48 6 1 7 1,22
D6 5,31 5 2 7 1,27

Tabela 16 — Analise descritiva das variaveis
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Anexo IV — Modelo com moderagao

Orientagio para
resultados

Pressio

para resultados

H10 o == H9

Managerial
. Desempenho
coaching
nas vendas
H7 == =9F HS
Tomada de
Orientagdo para Decisio
cliente Centralizada
Figura 6 — Modelo concetual com modera¢io
Caminho Coeficientes Vatlor Vegor Resultado
Moderacao TDC entre MC e OR 0,035 0,939 | 0,348 | Rejeitada
Moderacio TDC entre MC e OC -0,091 0,883 | 0,377 | Rejeitada
Moderacio PR entre MC e OR 0,055 1,059 | 0,290 | Rejeitada
Moderacao PR entre MC e OC -0,104 0,974 | 0,330 | Rejeitada

Tabela 17 - Validacio das hipéteses - moderagio

Apesar dos coeficientes indicarem os efeitos convergentes com o que se pretendia,
os valores de t sdo inferiores ao valor de referéncia (1,96), pelo que as hipéteses 7, 8, 9 e 10

seriam rejeitadas.
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