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Resumo

Face a actual conjuntura com que o mundo organizacional se depara, com as constantes
necessidades de mudanca, empreendedorismo e inovacao, para que as organizaces possam continuar
a “sobreviver” e acompanhar a competitividade necessitam de se munir em termos de novas técnicas ¢
novas estratégias. A parte humana vem ocupando cada vez mais uma posi¢do de destaque neste meio,
pelo que uma das principais formas das organizagcdes se conseguirem manter competitivas passa pela
forte aposta no potencial humano, inovando em termos de gestdo de pessoas, com vista ao seu
desenvolvimento pessoal e profissional.

O Coaching ocupa aqui, segundo a literatura uma posicdo de destague, constituindo-se como
uma ferramenta promotora do desenvolvimento de pessoas, com vista ao sucesso organizacional. Mas
serd que efectivamente os processos de Coaching contribuem para o desenvolvimento pessoal e
profissional, possibilitando melhorar a performance dos individuos? E nesta premissa que a presente
investigacdo se baseia, pois visa através do método da entrevista e da técnica da anélise de contetdo
identificar um conjunto de indicadores que possam comprova-la. O grupo alvo inclui um conjunto de
individuos que ja tenham beneficiado de algum dos tipos de processo de Coaching.

Com a investigacdo empirica da presente investigacdo conclui-se que, efectivamente, os
processos de Coaching se apresentam como uma ferramenta de desenvolvimento pessoal e profissional

com impacto e influéncia em varios niveis e areas do individuo.

Palavras — Chave: Coaching, Desenvolvimento Pessoal/Profissional, Sucesso Organizacional
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Abstract

Given the current situation that the organizational world is facing, the constant changing
needs, so that entrepreneurship and innovation organizations can continue to "survive™ and follow the
competitiveness, the preparation needed in terms of new techniques and new strategies. Human part is
occupying an increasingly prominent position in this way, one of the main forms of organizations so
they can remain competitive , is by strongly invest in human potential, innovating in terms of people
management, with a view to their personal development and professional. Coaching holds here,
according to the literature, a prominent position. Constituting themselves as a tool promoting the
development of people with a view to organizational success. But is it actually the processes of
Coaching that contribute to a personal and professional development, enabling individuals to improve
performance? It is on this permit that this research is based, it aims through the interview method and
technique of content analysis, to identify a set of indicators that can prove it. The target group includes
a number of individuals who have already benefited some types of Coaching process.

With the empirical investigation of this research we can conclude that indeed Coaching
processes are presented as a tool for personal and professional development with impact and influence

on various levels and areas of the individual.

Keywords: Coaching, Personal/Professional Development, Organizational Success
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1. Introdugéo

Falar sobre Coaching implica obrigatoriamente falar de recursos humanos e
implicitamente centrar-nos também no mundo organizacional. Ndo ha Coaching sem pessoas
e ndo ha organizagOes sem trabalhadores. Porém o conceito de Gestéo de Pessoas, bem como
de Gestdo das organizacgdes tem sido alvo de transformagdes, o que implica uma aposta em
novas formas e processos de gerar conhecimento, responsabilidade, lideranca, motivacao,
producdo, em busca de um equilibrio que se traduza sustentavel, vantajoso, eficaz,
economicamente viavel e lucrativo, traduzido em éxito para a organizagéo.

“As transformagdes economicas do periodo mais recente (ou seja, o desenvolvimento
das novas tecnologias da informacdo e da comunicacéo, e a globalizacdo do capital e do
trabalho) conduziram a uma redefini¢do da forma de pensar a vida nas organizagoes”
(Pereira, 2008, p. 15).

O actual panorama das organizac¢Oes impele a uma crescente necessidade de mudanca
e inovacdo com vista a assegurar a competitividade no mercado e efectivamente o sucesso e
sustentabilidade empresarial.

A relevancia do tema assenta pois, quer na crescente valorizagdo dos recursos
humanos nas organizacdes, quer na necessidade de incorporar cada vez mais processos que
possam contribuir para a sustentabilidade do negdcio através da aposta no potencial humano.

Além disso, o projecto reveste-se de todo o interesse, visto que o Coaching se constitui
como uma tematica da actualidade que se encontra ainda em franco desenvolvimento. Um
estudo da revista Pessoal, destaca que 25% das empresas prevéem recorrer a servigos de
Coaching durante o primeiro semestre de 2011, o que indica um crescimento face ao semestre
passado e uma marca da crescente importancia do Coaching enquanto ferramenta de
desenvolvimento de pessoas. Muito se fala da sua implementacdo nas organizacfes, mas
poucos dados revelam se na pratica estas recorrem ou ndo a processos de Coaching, bem
como se efectivamente 0s seus intervenientes apresentam um grau de satisfacdo elevado
quando submetidos a estes processos, e que beneficios isto Ihes podera trazer quer a nivel do
seu desenvolvimento pessoal, quer organizacional.

“A preocupagdo com a gestdo de individuos surge no inicio do séc. XX, quando os
tedricos comecam a centrar as preocupagdes organizacionais na questdo humana,
compreendendo a existéncia de factores ocultos que influenciavam o clima organizacional e,

logo, o desempenho da organizac¢do” (Pereira, 2008, p. 15).
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A parte humana ocupa cada vez mais uma posicdo de destaque neste meio, pelo que
uma das principais formas de as organizagfes se conseguirem manter competitivas passa pela
forte aposta no potencial humano, inovar em termos de gestdo de pessoas, alinhando
sobretudo os seus recursos humanos com os reais objectivos organizacionais.

Os Recursos Humanos passaram a ser considerados o nucleo das organizacgdes, sendo
reconhecidos como o factor que faz a diferenga competitiva, gerando uma maior preocupacao
com 0 seu bem-estar e 0 seu grau de motivacdo para as tarefas. Revela-se entdo importante
investir cada vez mais nas capacidades humanas, procurando acrescer o seu valor atraves da
disponibilizagéo de oportunidades que contribuam para a aquisi¢do de novos conhecimentos e
de outras competéncias fundamentais para alcangar com sucesso, objectivos pessoais e
organizacionais, tais como o desenvolvimento de processos de Coaching.

“O local de trabalho moderno é um ambiente competitivo e produtivo, no qual uma
vasta diversidade de competéncias, conhecimentos e ac¢des € solicitada aos empregados. Os
métodos tradicionais de gestdo e aprendizagem sdo, actualmente, inadequados para fazer
face a estes requisitos, abrindo assim a porta a disciplina de Coaching no local de trabalho.
(...) Coaching ndo é apenas “mais uma moda”, mas um meio eficiente para melhorar os
resultados qualitativa e quantitativamente dentro do local de trabalho” (Jodo, 2011).

Pode-se pois afirmar que os Recursos Humanos fazem parte integrante do
desenvolvimento organizacional, traduzindo o seu desempenho, um dos factores de maior
influéncia ao nivel do progresso das organizacdes.

Tal como apontam varios estudos, podera a implementacdo e desenvolvimento de
processos de Coaching contribuir para melhorar o desempenho tanto dos lideres como dos
colaboradores, potenciando melhorias em varios niveis e, consequentemente a nivel do
sucesso organizacional?

A escolha do tema prende-se por um lado com o interesse gque suscita num nivel mais
pessoal, em explorar de forma mais aprofundada aspectos ainda pouco focados no mundo
organizacional em Portugal, por outro, pela importancia que podera constituir ao nivel da
percepcao dos resultados para os interessados neste tipo de processo.

Pretende-se pois, com a presente investigacdo, avaliar de que forma os processos de
Coaching podem contribuir para melhorar a performance dos individuos, seja a nivel pessoal
ou profissional através da realizacdo de um conjunto de entrevistas semi-estruturadas a uma
amostra constituida por 20 Coachees ou ex-Coachees, ou seja, a um conjunto de pessoas que

ja tenham sido alvo de algum tipo de processo/formacéo de Coaching.
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Com recurso a uma metodologia de tipo qualitativa, recorrendo-se a andlise de
contetdo pretende-se obter indicadores que possam testar a validade das hipoteses desta
investigacao.

Mais especificamente e tendo em conta 0s aspectos teoricos ja apontados, pretende-se,
de forma geral, avaliar de que forma os processos de Coaching influenciam os individuos alvo
dos mesmos, seja a nivel pessoal ou profissional, considerando sobretudo possiveis melhorias

no seu desempenho.

“A gestdo nas organizagoes exige, sem duvida, um novo modelo de trabalho, onde a
palavra-chave é responsabilizacdo, em que é pedido ao individuo/parceiro a adesdo a uma
autoformacdo permanente, a uma autogestéo de carreira e a uma autonomia de trabalho com

respostas adaptativas” (Pereira, 2008, p. 17).

A presente dissertagdo encontra-se dividida em seis grandes pontos, sendo 0S mesmos
subdivididos em diversos tdpicos, de acordo com as informacdes que Ihes correspondem.

Na introducdo salienta-se a relevancia do tema e os motivos que levaram a sua
escolha, objectivo geral do trabalho, a estrutura e organizacdo da dissertagdo com uma breve
descri¢do de cada capitulo.

O enquadramento tedrico/ revisdo da literatura corresponde ao ponto 2, sendo
constituido por um conjunto de tdépicos centrados na pesquisa bibliografica sobre o tema e
enquadrados nos objectivos desta investigacdo. Na tentativa de mapear os conteddos
relacionados com o tema, foram seleccionados e estruturadas de forma sequencial, centrando-
se em trés grandes niveis: organizacdo, recursos humanos e Coaching, desde o seu conceito
alargado, até ao ambito organizacional.

No ponto 3, desenvolvimento/aplicacdo, da-se inicio a abordagem orientada para o
estudo empirico da investigacdo, apresentando-se contetidos relativos aos objectivos, questdo
inicial, hipoteses e caracterizacdo da amostra, metodologia e técnica de investigacdo e de
andlise de dados.

Os resultados sdo apresentados no ponto 4, efectuando-se a sua apresentacdo através
da sequéncia das questdes do guido da entrevista. Agrupados e divididos de acordo com o
tema, e tendo por base a analise de contetdo que permitiu salientar aspectos mais comuns,
destacados nas respostas dos individuos constituintes da amostra, este ponto inclui também

uma abordagem inicial aos dados dos resultados.
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O ponto 5 correspondente & analise e discussdo de resultados. Destina-se a
confrontacdo dos resultados obtidos com cada uma das hipdteses enunciadas e com os dados
da revisdo bibliografica apresentada sobre o tema nos pontos iniciais desta investigacdo. Esta
integracdo dos dados tedricos com o0s empiricos visa testar a validade das hipoteses
enunciadas.

Este trabalho termina com a conclusdo onde se apresenta uma sintese do trabalho

tedrico e empirico.

Sair da nossa “zona de conforto”, ou seja, adoptar ac¢des com vista & mudanga podera
gerar sentimentos de inseguranca face & imprevisibilidade que se avizinha. Por tal, as
organizagdes, conscientes de que necessitam tomar este rumo, devem munir-se de novas
técnicas, estratégias, ferramentas, novos processos, que possam contribuir para o
desenvolvimento pessoal dos seus recursos humanos e consequente desenvolvimento a nivel
organizacional, facilitando deste modo processos que requeiram mudanca e adaptagcdo a
diferentes realidades. Podera o Coaching ser uma resposta facilitadora neste novo tipo de

necessidades organizacionais?



2. Enquadramento Teorico/Revisdo da Literatura

Uma investigacdo centrada em avaliar de que forma o Coaching se podera constituir
como uma poderosa ferramenta ao nivel de desenvolvimento pessoal ou profissional, nao
poderia abordar apenas aspectos focados inteiramente neste tipo de processo. Por tal, na
revisdo da literatura recorreu-se a artigos cientificos, livros, etc., quer sobre a temética do
Coaching, quer sobre as Organizacdes e a area de Recursos Humanos.

Objectivou-se pois a contextualizacdo do Coaching na area organizacional,
estendendo-se as pesquisas bibliograficas a este contexto de implementacdo do processo e
outras adjacentes.

O Coaching surge pois como uma possivel resposta em busca de sucesso num mundo
em constante mudanca, reestruturacdo, inovacdo e competitividade. Ndo faria sentido abordar
0 conceito de forma isolada, separado das realidades e implicagdes que o rodeiam.

Posto isto, a informacdo e os contetdos foram seleccionados e estruturados de forma
I6gica e sequencial centrando-se nestes trés grandes conceitos: Organizacdo, Recursos
Humanos e Coaching. Os aspectos focados serdo evidenciados ao longo desta parte mais

tedrica da investigacao.

2.1 Organizacg0es — Evoluir ou Morrer

Mudanca e inovac¢do sdo conceitos que vém adquirindo extrema importancia ao longo
dos tempos, tal como o principio evolucionista de Charles Darwin reflecte “Evoluir ou
Morrer”, 0 que traduz a necessidade de num mundo em plena transformacéo se optar por
seguir tais preceitos. No actual contexto organizacional ndo acompanhar estas tendéncias
significa mesmo isso, morrer!

Chiavenato (1994, p. 54), “o homem moderno passa a maior parte do seu tempo
dentro de organizacdes, das quais depende para nascer, viver, aprender, trabalhar, ganhar
seu salario, curar suas doencas, obter todos 0s produtos e servi¢os de que necessita (...) ”.

As organizagOes, de forma geral, podem ser definidas como um conjunto de pessoas
que trabalham no mesmo espago em prossecucao de um objectivo, que devera ser traduzido
em produtividade. Contudo, a forma como a gestdo humana e material das organizacbes é

efectuada tem vindo a sofrer constantes reestruturagdes.



“Nas sociedades contemporaneas, quase toda a nossa vida se desenvolve no seio de
organizacdes de variados tipos; de facto, um dos fendmenos mais caracteristicos a que a
humanidade tem assistido desde a descoberta da maquina a vapor € o notavel aumento — em
numero, tamanho e complexidade — das estruturas organizacionais” (Gomez & Rivas, 1989).

Ao longo dos séculos, diferentes teorias foram surgindo ao nivel da gestdo das
organizacOes, desde a Mecanicista a Gestdo Cientifica de Taylor, todas foram surgindo para
acompanhar as tendéncias de mercado, de forma alcancar o sucesso organizacional.

Na realidade o antigo conceito de organizacdo e a sua forma de gestdo assentavam
numa visao reducionista e mecanicista, em que as pessoas eram encaradas como “mdquinas”,
sendo a sua importancia atribuida apenas ao sucesso do exercicio das suas fungdes. Produzir,
cumprir horarios, regras e tarefas pré-estabelecidas, independentemente das suas capacidades
ou competéncias ou ainda do seu bem-estar constituia a politica destas organizaces. O
trabalhador limitava-se a executar a sua tarefa, cumprindo ordens superiores, sem ter a
oportunidade de manifestar as suas preocupacdes, angustias ou opinides pessoais ou
profissionais, ou seja, a comunicacdo era efectuada apenas no sentido descendente,
acreditando-se que eram incapazes de trabalhar sem receber instrucdes do seu superior
hierarquico. O salario era visto como o maior estimulo dos funcionarios, considerando-se a
sua maior motivagé&o.

“A énfase nas tarefas ¢ uma abordagem microscopica feita no nivel do operdrio, e
ndo no nivel da empresa tomada como uma totalidade. (...) Representa o primeiro enfoque
administrativo — ainda miope, limitado e reduzido a algumas poucas variaveis da realidade
empresarial” (Chiavenato, 1994, p. 14).

A premissa de que o todo ¢ maior do que o somatério das partes ndo existia nas
organizac0es, valorizando-se o trabalho isolado ao invés do esforco colectivo das pessoas, em
suma, do fundamental trabalho em equipa.

Os trabalhadores ndo detinham poder de decisdo, encontrando-se a cargo de uma
chefia com caracteristicas autoritarias, onde prevalecia a imposicdo de obrigacfes sem direito
a um espaco de discussdo, marcada por receios multiplos por parte dos subordinados.

Considerava-se pois a organizagdo como um sistema fechado: “sdo os sistemas que
nao apresentam intercambio com 0 meio ambiente que os circundam, pois sdo herméticos a
qualquer influéncia ambiental. Sendo assim, os sistemas fechados ndo recebem nenhuma
influéncia do ambiente e, por outro lado, também nao influenciam o ambiente. A rigor, nédo

existem sistemas fechados, na acepg¢do do termo.
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Os autores tém dado o nome de sistemas fechados aqueles sistemas cujo
comportamento é totalmente deterministico e programado e que operam com muito pequeno
intercambio de matéria e energia com o meio ambiente. Tambeém o termo € utilizado para os
sistemas totalmente estruturados, onde os elementos e relagdes combinam-se de uma maneira
peculiar e rigida produzindo uma saida invariavel. S&o os chamados sistemas mecanicos

como as maquinas" (Chiavenato, 1987, p. 278).

Este tipo de gestdo, alvo de algumas mudancas ao longo do tempo possibilitou no
passado o alcance de sucesso a nivel organizacional. Contudo, comegaram a surgir cada vez
mais limitagbes a este tipo de paradigmas centrados na producdo, reducdo de custos,
cumprimento de regras, chefia autoritaria, comunicacdo unilateral, primazia do trabalho
isolado, tal como especificam 0s seguintes autores: “O sistema burocrdtico cldssico de facto
funcionou bem quando os mercados, produtos e tecnologias eram lentos para mudar (Turner
& Keegan, 1999, p. 338). No entanto, revelaram deficiéncias do sistema, foram expostas
gradualmente com a globalizacdo acelerada e a inovacao tecnoldgica. Neste novo contexto,
as perspectivas de gestdo estdo sendo transformadas, e os critérios de longa data para
avaliar a eficacia organizacional e de gestdo estdo sendo revigoradas (Jamali, 2005, p. 338).
Enquanto as mudancas provaram ser perturbadoras para muitos gestores e organizacoes, as
corporacdes do século XXI certamente estdo tracando novas bases, onde temas familiares e
praticas estao sendo interrompidas e remodeladas (Jamali, 2005, p. 338).”

Evoluir € pois a palavra de ordem! Perante o avango das novas tecnologias, com o
processo de globalizacdo surgiu a necessidade das organizagbes mudarem, inovarem,
implementando novas politicas e paradigmas de gestdo com vista a sua sobrevivéncia. O
aumento exponencial do nimero de organizacdes instalou uma grande competitividade no
mercado, levando a necessidade de conceber produtos mais ajustados e dar maior énfase
aqueles que fazem parte de todo este processo de producao.

“As organizagoes modernas parecem ter pouca escolha além de se adaptar ao ritmo
incessante de mudanca ou enfrentar o risco de extin¢cdo. Rapida evolucdo tecnologica, a
globalizacéo, a incerteza, a imprevisibilidade, a volatilidade, a surpresa, a turbuléncia e
descontinuidade sdo, na verdade comumente popularizados na literatura como alguns dos
principais desafios ambientais enfrentados pelas organizagoes no novo século” (Brodbeck,

2002, p. 337; Saban et al., 2000, p. 337; Wang & Ahmed, 2003, p. 337).



Estes ventos de mudanga no ambiente organizacional geraram pois, novas
necessidades, levando a repensar os paradigmas existentes, surgindo novas formas de gestéo
pautadas por outras prioridades e outras caracteristicas essenciais para assegurar a sua
sobrevivéncia, competitividade e, mais que do que isso, 0 seu éxito.

“Na esteira da turbuléncia global actual, politica, economica e social, um vasto
conjunto de valores de gestdo e métodos novos estdo surgindo dentro do local de trabalho.
Crescente complexidade tecnoldgica, estilos de vida e novas expectativas, juntamente com a
ascensdo dos trabalhadores do conhecimento, tém remodelado processos de gestdo e tem
ditado sobre as organizacBes a evoluir para além do modelo tradicional burocratico para
atender as expectativas sofisticados para o desempenho no século XXI” (Drucker, 1999, p.
338).

Senge (1998), “sob a dptica do pensamento sistémico, conceitua as organiza¢des nao
como maquinas, mas como comunidades vivas e considera que o resultado proveniente da
convivéncia e da interac¢do ndo pode ser visto como o somatorio das partes envolvidas.”
Nesta citacdo de Peter Senge encontram-se ja implicitas, mudancas essenciais a nivel
organizacional, passando a ser consideradas como sistemas abertos e dada importancia ao
trabalho em equipa.

Confianga, comunicacdo, aprendizagem, comprometimento, flexibilidade, trabalho em
equipa e empowerment sdo as principais caracteristicas nas quais assenta esta nova filosofia
das organizacdes. Caracteristicas estas que giram sobretudo em volta das relacOes
estabelecidas nas organizacdes, sucintamente, entre 0s humanos.

“A orienta¢do nova gestdo também é uma inova¢do como um ingrediente-chave de
sucesso e competitividade (Khalil, 2000, p. 339; Liyanage & Poon, 2002, p. 339). Isto implica
desenvolver o potencial criativo da organizacdo, fomentando novas ideias, criatividade,
aproveitamento das pessoas e entusiasmo, aproveitando o potencial inovador de funcionarios
e estimular a proliferacdo de autonomia e empreendedorismo” (Black & Porter, 2000, p.
339).

A gestdo de pessoal assume a denominacdo de recursos humanos, sendo-lhe acrescido
um maior grau de importancia, passando as pessoas a ocupar uma posi¢do de destaque neste
meio, uma das principais prioridades nas organizacdes. S0 as pessoas que detém o
conhecimento e sdo elas quem executa as tarefas e as fungdes, por isso, tornou-se necessario

investir cada vez mais no potencial humano.



“A comunicagdo eficaz é, portanto, fundamental para descobrir as lacunas de
percepgdo e incongruéncias em modelos mentais e desempenha um papel fundamental na
facilitagdo da aprendizagem e transformac¢do dos modelos mentais dentro de um grupo”
(Holton, 2001, p. 340). Assim sendo, o estilo de comunicacdo adoptado passou a efectuar-se
quer no sentido descendente, quer no ascendente, possuindo agora os funcionarios maior
liberdade para se manifestar. Katz & Kahn, (1978) afirmam “As comunica¢ées — troca de
informacdes e transmissdo de significados, sdo a propria esséncia de um sistema social ou de
uma organiza¢do”.

“Empowerment é fundado na confiangca” (Mayer et al., 1995, p. 341). “A confianca
aumenta a colaboracéo, empenho e dindmica de equipas saudaveis” (Holton, 2001, p. 341,
Webber, 2002, p. 341). “Trabalho em equipa aprofunda ainda mais confian¢a e quebra as
barreiras da comunicagdo eficaz” (Dwivedi, 1988, p. 341; Drew & Coulson-Thomas, 1996,
p. 341).

Do mesmo modo, também é atribuida as pessoas maior responsabilizacéo, confianga e
empowerment. “Empowerment - com 0 seu sentido associado de auto-eficacia — incentiva
individuos para perseguir seu processo de crescimento, para buscar oportunidades de
desenvolvimento, para a superficie, experiéncia, desafio e adaptar-se, portanto, nutrir o
impulso para dominio pessoal” (Barker & Camarata, 1998, p. 342-434; Greenberg & Baron,
2003, p.342-343). “Através de um senso de autonomia e autocontrole, a capacitagdo oferece
perspectivas de sustentar o desempenho dos funcionarios e reforcar a dedicacdo para
aprender, crescer, e auto-realizar-se” (Erstad, 1997, p. 343).

O conceito de lider autoritario passou a estar desactualizado, a expressdo até entdo
utilizada do “faz esta tarefa seguindo estas indicacdes”, vem sendo substituida pela “como
achas que devemos executar estar tarefa”, assistindo-se a adopg¢do de uma conduta de um
lider que caminha ao lado do funcionario, sem imposi¢des ou instrucdes rijas, onde 0 processo
de partilha de conhecimentos ou informacGes se evidencia. Um lider sensivel, que escuta 0s
seus trabalhadores, os conhece e 0s motiva para a concretizacao de suas metas.

H& uma extrema necessidade de colocar a pessoa certa a executar a funcao certa, dai as
competéncias e capacidades se terem tornado um factor de avaliagdo, pois nem todos
apresentamos as mesmas caracteristicas de personalidade, nem o0s mesmos perfis
profissionais, dai a satisfacdo para com a tarefa assumir-se como importante, quer a nivel da

motivac&o, frustracdo e execucdo da mesma pelos funcionarios.



Segundo Idalberto Chiavenato (2003), “Gestdo por competéncias é um programa
sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis profissionais que proporcionem
maior produtividade e adequacdo ao negocio, identificando os pontos de exceléncia e 0s
pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimento, tendo por base certos
Critérios objectivamente mensurdveis.”

A gestdo por competéncias constitui-se como uma das formas que gera vantagem
competitiva, promovendo a identificacdo de perfis de competéncias ajustados aos perfis de
funcbes, possibilitando a implementacdo de processos estratégicos de desenvolvimento de
competéncias, quer a nivel individual quer organizacional.

“As competéncias humanas ou profissionais sdo entendidas como combinagoes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
em determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional” (Carbone et al.,
2005; Freitas & Brandao, 2005).

Aprendizagem ao longo da vida é, nos dias de hoje, uma grande referéncia, ndo sendo
isto excepcdo no ambiente organizacional, onde adquirir novos conhecimentos e
aprendizagens se constitui essencial, dai se apostar cada vez mais na formacdo dos
trabalhadores, bem como em algumas realidades, em novas praticas de desenvolvimento
pessoal e profissional. “Promover a aprendizagem nas organiza¢fes tem, simultaneamente,
surgido como um desafio crucial para os gestores, dado o papel central que ela desempenha
em permitir que a capacidade humana de inovagao e criatividade flores¢a” (Porth et al.,
1999, p. 339). E o ser humano que detém conhecimentos e competéncias, logo nada melhor
que as valorizar e aperfeicoar para se concretizarem 0s objectivos delineados pelas
organizagoes.

Daqui ressalta o conceito criado por Peter Senge (1990, p. 206) de “Learning
Organizacion” ou “Organizagdes de Aprendentes”, onde os membros que as integram “estdo
continuamente a refor¢ar a sua capacidade de criar o seu futuro.”

Este tipo de organizagbes prima pelo colectivo, onde as pessoas se exercitam
continuadamente em busca de novos conhecimentos, através de uma aprendizagem continua e
colectiva na prossecucéo e alcance de suas metas. “As organizagées so aprendem através de
individuos que aprendem” (Senge, 1990, p.135). Cabe as organizacfes incutir esta premissa
na sua cultura, de forma a que os seus trabalhadores se comprometam com esta realidade e
elas mesmo criem oportunidades de aprendizagem, derrubando os obstaculos que possam

estar a impedir as necessidades de aquisicdo de novos conhecimentos ou competéncias.
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Peter Drucker (1997, p. 21): “A produtividade do conhecimento e de seus
trabalhadores ndo serd o Unico elemento competitivo na economia mundial. Entretanto, é
provavel que se torne o factor decisivo, pelo menos para a maior parte dos sectores dos
paises desenvolvidos”, constatando-se pois que aprendizagem pode constituir-se como uma
vantagem competitiva a nivel organizacional. “Quando os objectivos organizacionais e os
objectivos individuais coincidem - ambos girando em torno da aprendizagem - empenho e
dominio pessoal se apoiam e reforcam mutuamente. Altos niveis de compromisso traduzem
uma maior motivacdo e envolvimento na busca do auto-desenvolvimento, juntamente com

altos niveis de desempenho e satisfacdo” (King & Ehrhard, 1997, p. 340).

2.2 Da Gestao de Pessoal a Gestdo de Recursos Humanos

2.2.1 Evolucéo das praticas e do conceito de GRH
“Nos ultimos tempos, ocorreram muitas transformac¢oes no ambiente externo das
organizacGes, motivadas por varios factores como as mudancas econémicas, tecnologicas,
sociais, culturais, legais, politicas, demogréaficas e ecoldgicas que actuam de maneira
conjugada e sistematica, propiciando imprevisibilidades e incertezas para as organizacgdes.
Com efeito, torna-se necessario responder as diferentes solicitacfes, através de inovacdes,
modificacGes e adaptacdes ao nivel das estruturas da organizacdo do trabalho e da gestao
dos RH”’ (Nunes, 2005, p. 79).

A Administracéo de Pessoal

Inicialmente designada por Administracdo de Pessoal, esta area debrucava-se
sobretudo sobre os aspectos administrativos da organizacdo, centrando-se 0S mesmos no
estabelecimento de regras, horarios de trabalho, recrutamento de pessoal, contractos de
trabalho e, ainda, a concepcdo de cddigos de disciplina e implementacdo de centros de
aprendizagem. A produtividade ao invés da inovacao constituia o objectivo central deste tipo
de administracdo, orientado pela direccdo da empresa. Surge entdo neste primeiro periodo
situado entre finais do século XIX e os anos 50/60 do século XX, a disciplina de estudo
centrada na preocupagdo com as pessoas, verificando-se o inicio de intervencbes praticas

neste ambito.
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A Gestado de Pessoal

No século XX, mais precisamente entre os anos 60 e 80 surge o 2° periodo dos
Recursos Humanos, designado de Gestdo de Pessoal, surgindo agora uma maior preocupacao
com o desempenho dos colaboradores e também os departamentos de pessoal, dotados de
responsabilidades, e diferenciacdo de papéis, com os directores de pessoal encarregues de
gerir os recursos humanos nas questdes relacionadas com a remuneracdo, formacdo, duracao
do trabalho, etc., em suma, aspectos mais administrativos. Comeca a focar-se também atencéo
noutros pormenores importantes, como a motivacdo, o desempenho e a satisfacdo do
funcionario no trabalho. Assiste-se ainda durante este periodo a um desenvolvimento da

legislacdo laboral, impulsionada pelo surgimento de sindicatos ou associacdes profissionais.

A Gestdo (Estratégica) de Recursos Humanos

“A gestdo empresarial sofreu transformacgoes consideraveis visando aumentar a
capacidade de resposta da empresa face as profundas mudancas ambientais que se fazem
sentir, tornando a competitividade no paradigma dominante da gestdo” (Cabral-Cardoso,
1998).

Esta terceira fase surge nos anos 80, sendo inicialmente denominada de Gestdo de
Recursos Humanos. Contudo a constante necessidade de operar a mudanca devido as
alteracdes que se fizeram sentir no ambiente organizacional, e de forma as organizacdes se
manterem competitivas, ultrapassando os desafios sentidos, levou a que tivessem de mobilizar
0S Seus recursos, particularmente os recursos humanos que comegam adquirir um novo
estatuto no seio organizacional, passando a ser mais valorizados. “Assim, as organiza¢des
mudaram os seus conceitos e alteraram as suas praticas: Em vez de investirem directamente
nos produtos e servigos, elas estdo a investir nas pessoas que 0s entendem e que sabem como
cria-los, desenvolvé-los, produzi-los e melhora-los; em vez de investirem directamente nos
clientes, elas estdo a investir nas pessoas que os atendem e os servem e que sabem como
satisfazé-los e encanté-/os” (Chiavenato, 1999).

Face ao exposto, actualmente ha quem caracterize esta época de Gestdo Estratégica de

Recursos Humanos.
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“O modelo de gestdo de recursos humanos vem posicionar-s¢ a um nivel mais
estratégico, assumindo-se definitivamente como um dominio da gestdo, em evolugdo ou em
ruptura, segundo as perspectivas, com a administracdo ou gestdo de pessoal. (Cabral —
Cardoso, 1999, p. 225).

A necessidade de inovagdo e mudancga no seio organizacional contribuiu entdo para
um maior desenvolvimento e evolucdo da fungdo pessoal, culminando com esta fase que se
considera, tendo em conta as mencionadas, ser a mais significativa. Ribeiro (2003, p. 37),
refere “a funcdo pessoal passa ndo sé a dispor de uma representacdo especifica no seio da
empresa — 0s departamentos de gestdo de pessoal; como também se alarga para outras areas

’

da empresa que passam a assumir igualmente responsabilidades neste dominio.’

Em suma, poderdo entdo apontar-se trés periodos de evolucdo na funcdo RH: “o
primeiro, consiste num periodo embrionério, no qual o seu papel era fundamentalmente
administrativo, passando para um segundo periodo em que se constituiu especificamente
como area de gestdo dentro das empresas, embora caracterizada por uma certa
subalternidade em relacdo as outras areas, e finalmente, uma terceira fase em que surge

como uma fun¢do estratégica para a empresa’ (Branddo & Parente, 1998, p. 20).

2.2.2 Evolucdo das préticas e do conceito de GRH em Portugal

“Constituindo uma cultura com caracteristicas proprias e distintas dos restantes
paises europeus (Hofestede, 1983), Portugal e as organizagdes portuguesas fizeram o seu
proprio percurso de adaptacdo as mudancas vividas pelo mundo dos negécios, e,
consequentemente de evolucdo nas politicas e praticas de gestdo das pessoas que nelas
trabalham, construindo aquilo a que Cabral - Cardoso (2004) diz serem evidéncias da
existéncia de um modelo portugués de gestdo de recursos humanos.”

Tal como acontece em outros paises, a Gestdo de RH em Portugal procura ainda uma
posicdo de maior destaque no seio das organizacdes. A evolucdo da funcdo pessoal em solo
nacional ndo seguiu 0S mesmos tramites que nos grandes polos dinamizadores e
impulsionadores da Revolugéo Industrial.

Foram varios os factos historicos, geogréaficos, culturais e sociais que marcaram a
evolucdo da Gestdo de RH em Portugal e assinalaram a diferenciacdo da vivéncia

organizacional em diversos paises.
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A Associacdo Portuguesa dos Gestores e Técnicos dos Recursos Humanos (APG)
numa analise efectuada aos temas dos encontros anuais de reflexdo que efectua, considerou a
existéncia de trés periodos de tempo distintos ao nivel das tendéncias na evolugédo do conceito
e da funcdo pessoal.

O primeiro periodo, designado de Gestdo de Pessoal, que se prolongou até final da
década de 70 onde, segundo Caetano & Vala (2002) os “contetdos discutidos reflectem, quer
tematicas relacionadas com a funcdo e com o titular, quer temas que evidenciam muito da
influéncia politico-social (luta de classes, transi¢do para o socialismo, conflitos sociais), que
0 periodo de Revolugao de Abril representou. ”

Iniciado na década de 80 com a utilizacdo da denominacdo de Gestdo de Recursos
Humanos e evidenciando énfase nas questdes relacionadas com a modernizacdo e a
competitividade, institui-se o segundo periodo.

No terceiro periodo e, iniciado no final dos anos 80, tendo em conta as tendéncias
vigentes relacionadas com a globalizacdo e a competitividade, a atencdo desta época comecgou
a centrar-se sobretudo nas questdes relacionadas com o desenvolvimento dos recursos
humanos. “Tendo o ano 2000 como horizonte, e 0 aumento da pressdo da competitividade e
da globalizacéo, os temas reflectem a preocupacéo em desenvolver competéncias e formar o
potencial humano, bem como a influéncia das preocupagdes sociais do momento: o
desemprego e a formagdo profissional” (Caetano & Vala, 2002, p. 33).

Contudo, é possivel diferenciar quatro periodos de tempo relativos as tendéncias da
evolucdo do conceito de Gestdo de RH em Portugal.

Os encontros iniciais levados a cabo sobre o tema marcam o inicio do primeiro
periodo que se estende até finais da década de 1970. Nesta época a denominacdo utilizada era
a de Gestdo de Pessoal e eram abordados assuntos relacionados com a funcéo e tematicas que
evidenciam muita da influéncia politico - social (luta de classes, transicdo do socialismo,
conflitos sociais) do periodo da Revolugdo de Abril de 1974.0 perfil da funcéo desejado neste
periodo para desempenhar funcdes no ambito da Gestdo de RH encontrava-se sobretudo
relacionado a praticas de natureza juridico — administrativas. “A ac¢ao dos departamentos de
pessoal entdo existentes (muito poucos), centravam-se principalmente no alcance de
respostas a problemas concretos e imediatos, ndo se notando qualquer preocupacédo de
natureza estratégica, nem sequer, uma fundamentacéo tedrica que enquadrasse a sua acc¢ao,
sendo a mesma baseada simplesmente no cumprimento de normas, regulamentos e no bom

senso” (Cabral — Cardoso, 1998, p. 35-45).
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A década de 1980 constitui o segundo periodo de tempo da evolugdo deste conceito,
ficando marcada pelas ideias da competitividade e da modernizacdo. Sucintamente, cabe ao
Gestor de RH a planificacdo de efectivos e analise das funcdes e dos sistemas de trabalho, a
afectacdo de pessoas aos postos de trabalho, a higiene e seguranca no trabalho, a gestdo de
incentivos, a avaliagdo do desempenho, gestédo de carreiras, formagdo, desenvolvimento do
potencial humano, etc. Ao contréario, da década de 1970 as &reas relacionadas com as Ciéncias
Sociais e Humanas sdo as mais valorizadas para o desempenho desta profissdo. Na dptica de
Cabral — Cardoso (1998, p. 35-45), “No decorrer dos anos 80 procura-Se espago para
prosseguir novas investigacbes no ambito dos conceitos de trabalho, emprego e recursos
humanos, cingindo-se a maioria das referéncias a casos muito pontuais no contexto
portugués, privilegiando-se sobretudo, a drea da inovagao tecnolégica e organizacional.”

No final da década de 1980 inicia-se o terceiro periodo onde se opta simultaneamente
pelas designacdes Gestdo de RH e Gestdo de Pessoal para abordar os assuntos relacionados
com as pessoas. Os temas centrais neste periodo desenrolavam-se sobretudo em redor da
necessidade de desenvolvimento do potencial humano, do desemprego e formacéo
profissional, constituindo os fundos comunitarios de apoio a formacéo profissional uma mais-
valia para a progresséo ao nivel da formacdo e desenvolvimento. Valorizava-se,
particularmente, a capacidade de definicdo e gestdo de sistemas de formacdo no desempenho
da funcéo.

Ainda de referir aquilo que Martins (1994, p. 28, citado por Azevedo, 2010) afirma,
“como habitualmente estamos uns anos atrasados, acreditamos que no ano de 2000 algo se
ter4d alterado, e que as empresas saberdo transformar os problemas de hoje em
oportunidades do amanha. Se tal acontecer, a funcdo Recursos Humanos ganhara uma
importdncia acrescida, que nos levard entdo acreditar (...) que a fun¢do Recursos Humanos
se tornard na funcdo estratégica por exceléncia, e tera a segunda posi¢do na hierarquia
imediatamente a seguir a gestao de topo. Para que tal aconteca é fundamental que a partir de
hoje os directores de Recursos Humanos se transformem, e surja o director de pessoal
fomentador de critica, inconformista, escultor de um novo perfil cultural interno, que elimine

vicios profissionais e sociais perniciosos.”
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O quarto periodo prolonga-se até ao momento actual e teve inicio na segunda metade
da década de 1990. As pessoas passam a ser consideradas o nlcleo das organizagdes, sendo
reconhecidas como o factor que faz a diferenca competitiva, dai ressaltando preocupacéo com
a sua motivacao e o seu bem-estar para o desempenho de funcdes. A gestdo de competéncias e
de conhecimento, bem como o papel activo dos recursos humanos na competitividade e na
exceléncia constituem o foco principal deste periodo.

Tendo em conta todos os constrangimentos e dificuldades ao nivel da implementacao
de novos paradigmas ao longo da evolucdo da funcdo Recursos Humanos, tal como refere
Cémara (1994, p. 32, citado por Azevedo, 2010), a gestdo de Recursos Humanos procura
“encontrar o seu espago nas organizagoes, ndo ja como executante e policia de costumes,
mas como parceiro dos seus clientes internos, com areas de especializacdo valorizadas e
relevantes e, simultaneamente, como garante dos valores e principios de actuacdo da
empresa e da sua aplicagdo equitativa interna.”

Neste contexto e com 0 objectivo das organizagdes se tornarem competitivas,
possibilitando a sua manutencdo nos negdcios, sobretudo através da aposta nas pessoas,
comecam também “a surgir programas de desenvolvimento pessoal e profissional dirigidos
as organizacdes, que, tentando articular os problemas humanos (empregabilidade) e os
problemas organizacionais (competitividade), agregam valor, através da constituicdo de uma

nogdo de cultura, de projecto e de visdao partilhaveis” (Pereira, 2008, p. 18).

Pese embora e tendo em conta o cenario organizacional actual considera-se ainda ser
necessario continuar a investir na area dos Recursos Humanos, pois segundo Marques (2003,
p. 28), “Portugal esti a perder qualificacées todos os anos, a produtividade quando
comparada com outros paises é uma desgraca, a competitividade a mesma coisa, a satisfacao
nas empresas esta pelas ruas da amargura, a qualidade dos servi¢cos decresce, 0s indices de
confianga nas institui¢oes sao os mais baixos, a inovagdo ndo acontece... E entdo, vai-Se

continuar a falar de indicadores sem se fazer mais nada?”

2.3 O Gestor de RH e a Mudanca

A mudanca constitui uma das realidades que actualmente vem acompanhando a
vertente organizacional, por isso, a capacidade que as organizagdes apresentam em adaptar-se

ao mundo em constante mudanca constitui um factor decisivo para o sucesso.
16



Para levar a cabo processos de mudanca é de extrema importancia o papel
desempenhado pelos gestores de RH, seja na capacidade que devem evidenciar ao nivel da
atencdo ao mercado, na perspicacia para actuar atempadamente nestes processos, bem como
na gestdo dos seus colaboradores em todas as fases de um processo de mudanca: elaboracao
de objectivos e planos de accéo, transmissdo e comunicagdo da visdo e estratégia, resisténcia a
mudanga, revisdo de planos, feedback, entre outras. Neste dominio de capacidade de gestéo da
mudanca, o gestor de RH deve entdo ser dotado de competéncias ao nivel das ferramentas de
gestdio da mudanca, técnicas de desenho organizacional, e também neste dominio,
competéncias relacionais como capacidades de comunicagdo, lideranca, influéncia. ..

Em suma, os gestores de RH devem possuir um vasto leque de competéncias para
gerir assertivamente os desafios gerados pela sua profissdo. Estes profissionais, além de
caracteristicas pessoais como assertividade, persisténcia, perspicacia, flexibilidade, tolerancia,
optimismo devem também possuir importantes competéncias de relacionamento, lideranca,
observacgao, escuta e comunicagéo.

De acordo com Stefano, latskiu & Lopes (2004, citados por Huzek et al, 2008) “¢ de
responsabilidade do profissional de RH a integracdo dos demais profissionais para que
actuem de forma proactiva em busca dos objectivos estabelecidos, sendo que resultados
organizacionais alcancados tém relac@o directa com o desempenho de seus colaboradores.
Eles sdo responsaveis pela aplicacdo e desenvolvimento das politicas da empresa, pelo
planeamento e assessoria a administracdo geral, direccionando seus esforgos para atingir 0s
objectivos organizacionais.”

O gestor de RH tem de ser capaz de identificar as reais necessidades da organizagéo e
orientar as suas actividades com base nessa premissa, gerindo recursos humanos e néo
descurando a parte estratégica e o lado mais econdmico da empresa. Passa sobretudo por
conciliar os interesses da organizacdo com os interesses dos colaboradores, planeando,
dirigindo e coordenando actividades que contribuam para a realizagéo e satisfacdo pessoal dos
mesmos, traduzindo ainda maior motivacao para a tarefa.

Na optica de Krepk & Gonzaga (2008, citados por Huzek et al, 2008), “o gestor de RH
deve preocupar-se com a natureza das relacdes humanas no ambiente organizacional,
procurando criar situagdes que estimulem as pessoas a se comprometerem com 0s objectivos
organizacionais. O clima organizacional deve propiciar a iniciativa e a criatividade,

motivando os colaboradores a aproveitar as oportunidades oferecidas pela empresa.”
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2.4 “Coaching”

“Ora, estas prdticas como actividades de desenvolvimento que permitem uma
transformagado efectiva no individuo, a qual se reflecte na organizagdo e a longo termo (...)"
Pereira (2008).

Face ao ambiente de competitividade gerado no seio organizacional, com a crescente
aposta no potencial humano, além da premissa da aprendizagem ao longo da vida com a
consciéncia da importancia da formacdo para os colaboradores, foram surgindo e sendo
implementadas préaticas de desenvolvimento pessoal e profissional, para enfrentar os desafios
gerados neste meio, de forma a garantir a sustentabilidade do negécio.

“Parece-n0s comum a ideia de que este processo de desenvolvimento pessoal, que
pretende conduzir e treinar aptiddes pessoais (e, dai, a sua utilizacdo na realidade
desportiva), trata-se de um processo holistico de aprendizagem ao longo da vida através do
desenvolvimento de todos os aspectos pessoais e profissionais de uma Pessoa” (Stevens,

2005, citado por Pereira, 2008, p. 50).

2.4.1 Origem do “Coaching” — Correntes

A origem desta pratica de desenvolvimento pessoal e profissional assenta em
diferentes abordagens e diferentes correntes, tendo em conta a cultura, a época e o local. De
acordo com Sztucinski (2001, citado por Ferreira, 2008, p. 34), “o termo foi introduzido por
volta do ano 1500 como referéncia a um tipo especifico de carruagem.” Considera-se que
daqui surgiu a primeira corrente sobre a sua origem, advinda do termo francés “coche”,
carruagem.

Dai, Dingman (2004), Sztucinski (2001), Evered & Selman (1989) (citados por
Ferreira, 2008, p. 34) apontarem “a disseminagdo do termo teria ocorrido a partir de Franga,
alcancando a Inglaterra e, a partir de entdo, se popularizado pela Europa e pela América do
Norte.”

Algures, ha muitos anos atras, numa cidade hdngara chamada Kocs, foi construida
uma carruagem que era utilizada no transporte de correspondéncia e passageiros, a qual lhe
atribuiram a designacdo de Koczi Szerer — carruagem dos Kocs. Desta forma surgiu uma
segunda corrente, que possibilitou o alargamento do termo Koczi, com o significado de

carruagem, a toda a Europa.
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Com o decorrer do tempo outros conceitos lhe foram sendo atribuidos, como aponta
Ascama (2004, citado por Pereira, 2008, p. 23), “a palavra Coach foi introduzida no
desporto, a partir de uma giria estudantil nas universidades do séc. XV utilizada para
designar o técnico desportivo, ocasido em que alunos pertencentes a nobreza britanica eram
conduzidos por um cocheiro (Coacher).”

Numa fase posteior, os autores Evered & Selman (1989, citados por Ferreira, 2008, p.
34), centram o Coaching “na actividade do gestor no desenvolvimento dos subordinados”,
considerando entdo o surgimento do Coaching no contexto organizacional. Porém, Grant
(2003, citado por Ferreira, 2008, p. 35) afirma “que a associa¢do do Coaching com
actividades de desenvolvimento de profissionais teria ocorrido no inicio do século passado.”

Contudo, considera-se que foi o contributo de Gallwey, com a publicacdo do livro
“The Inner Game of Tennis em 1974”, que transportou o termo “Coach” para o sector
profissional. “There is always an inner game being played in your mind no matter what outer
game you are playing. How aware you are of this game can make the difference between
success and failure in the outer game” (Gallwey, 2006, citado por Pereira, 2008, p. 23).

“Gradativamente, o sentido actual do Coaching é introduzido no meio corporativo, e
a contratacdo de um Coach externo é defendida tendo em vista aspectos como confianca,
confidencialidade, transparéncia, seguranca” (Dawdy, 2004, citado por Ferreira, 2008, p. 35)
“e, ndo menos relevante, uma preocupac¢do com possiveis conflitos de interesses entre a

organizagdo, o Coach e o Coachee” (Kilburg, 2004, p. 246).

Fase Periodo Caracteristica
Coaching interno; actividade exercida pelo superior hierarquico; forma de
Actividade Interna 1930 a 1960 treinamento; desenvolvimento gerencial e, ao final do periodo, desenvolvimento
executivo.

Periodo em que documentos submetidos a apreciagdo de pares comegam a ser
Rigor Académico 1960 a 1990 publicados; pesquisas e discussdes atendem a um maior rigor académico; as

primeiras teses de doutorado sdo desenvolvidas.

Ciéncia Aplicada Crescimento do numero de teses, dissertagdes e artigos académicos sobre
(Scientist A partir de 1990 actividade de um Coach externo nas organizacoes; maioria dos estudos continua
Practitioner) a ser fenomenoldgico.

Tabela 1 — Fases de desenvolvimento do Coaching

Fonte: Desenvolvido a partir de Grant e Cavanagh (2004) e Grant e Zackon (2004) (citados por Ferreira, 2008, p. 36
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“O Coaching surgiu, entdo, de uma evolug¢do do papel de mentor/professor, em que
uma pessoa mais velha e mais sabia transmitia a sua sabedoria e a sua aprendizagem para o
desenvolvimento de um formando/aluno, para uma pratica focada num processo holistico de
aprendizagem ao longo da vida através do desenvolvimento de todos o0s aspectos pessoais e

profissionais de uma pessoa” (Pereira, 2008, p. 24).

2.4.2 “Coaching” em Portugal

Em Portugal, a tematica do Coaching encontra-se ainda em franco desenvolvimento,
considerando-se uma prética recente e de actual insercdo no mercado de trabalho, vejamos
pois que apenas em 2005 surgiu a primeira associacao de praticantes de Coaching.

As informacdes, estudos e bibliografia nacional sobre esta pratica de desenvolvimento
pessoal e profissional, apesar de estar em fase de crescimento, sdo ainda escassas.

No nosso pais, 0 Coaching encontra-se sobretudo associado ao contexto profissional
centrando-se as intervengdes no desenvolvimento do potencial humano individual ou grupal.
“O Coaching em Portugal, a semelhanga da indicagdo encontrada na literatura de outros
paises, situa a sua intervencéo essencialmente ao contedo do trabalho, onde o investimento
no desenvolvimento de apenas um profissional promove o desenvolvimento da equipa como
um todo como consequéncia natural” (Pereira, 2006, p. 10).

O facto do Coaching em Portugal ainda ndo se encontrar devidamente popularizado,
havendo efectivo desconhecimento desta pratica e dos resultados da sua aplicacao, bem como
0s custos que se lhe encontram associados, condiciona aposta das organizagdes na sua
incorporacgdo, tal como refere Pereira (2006, p. 12): “O estudo empirico indicou como
dificuldades da pratica do Coaching em Portugal: o desconhecimento da pratica por parte do
mercado, por se tratar de uma pratica recente, em que ainda ndo se consegue dar aos
clientes o retorno sobre o seu investimento (ROI), e por se verificar uma falha na divulgagdo
da mesma; a falta de credibilidade da prética, devido a falta de qualificacéo e a utilizagdo
indevida por parte dos profissionais que se encontram a oferecer este tipo de servico; e as
ideias pré-concebidas relativamente ao tipo de “trabalho pessoal e de abordagem

E2 N2

introspectiva”.
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2.4.3 O conceito “Coaching”

“Coaching ¢é o acto de inspirar o individuo ou a equipa para produzir o resultado
desejado atraves de aprendizagem personalizada, de expansao de consciéncia e de ambientes
projectados” (Pereira, 2008, p. 25).

Existem actualmente uma panoplia de definicdes sobre o Coaching, advindas de
diversos autores, associacOes, federacdes, escolas de diversos paises. Desde a sua origem até
ao momento presente o conceito sofreu diversas restruturaces, que caracterizam a sua
evolugdo. Centrado sempre num relacionamento, foi transmitindo constantemente a ideia de
apoio e desenvolvimento voltado para a concretizagcdo de uma meta/objectivo.

“O Coaching é um tipo de relacionamento no qual o Coach se compromete apoiar e
ajudar o cliente para que este possa atingir determinado resultado ou seguir determinado
caminho. Todavia, o Coaching nédo significa apenas um compromisso com relagdo aos
resultados, mas com a pessoa em si. Com seu desenvolvimento profissional e sua realizagéo
pessoal” (Chiavenato, 2002).

O Coaching assenta entdo num relacionamento humano, no qual uma pessoa (Coach)
se compromete a apoiar outra (Coachee) alcangar um determinado objectivo, seja ele o de
adquirir competéncias e/ou produzir uma mudanga especifica. Este processo permite que 0s
colaboradores se conhecam a si préprios identificando os seus pontos fortes e fracos,
permitindo ainda a tomada de consciéncia dos recursos que se dispde, para melhor integracao
a nivel grupal.

Segundo Devillard (2001, citado por Pereira, 2008, pp. 25-26), Coaching define-se
CoOmo “uma intervengdo 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 0s aspectos
inutilizados do seu préprio potencial. De facto, ele ndo visa tanto a resolugdo de problemas,
mas antes facilitar o desenvolvimento pessoal numa perspectiva de produgdo.”

E um processo que ndo visa essencialmente aprendizagens especificas, mas antes o
despertar dos talentos/capacidades pré — existentes dentro de cada individuo, com vista ao seu
desenvolvimento seja numa vertente pessoal ou profissional. Espera-se que esta tomada de
consciéncia e desenvolvimento de capacidades e competéncias funcione como facilitadora no

alcance das metas por si fixadas.
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“Através do processo de Coaching novas competéncias surgem, tanto para o Coach
(aquele que treina e desenvolve) quanto para seu cliente, o Coachee (aquele que é treinado
passando pelo processo de desenvolvimento), ndo sé apenas em termos de competéncias ou
capacidades especificas, das quais um bom programa de treinamento poderia dar conta
perfeitamente. Coaching, é mais do que treinamento, o Coach permanece com a pessoa até
ao momento em que ela atingir o resultado. E dar poder para que a pessoa produza, para que
suas intencdes se transformem em acc¢des que, por sua vez, se traduzam em resultados”
(Chiavenato, 2002).

No processo de Coaching existe uma responsabilidade partilhada, onde os
funcionarios sdo considerados como facilitadores e gestores responsaveis pelas suas ac¢oes e
consequéncias. Blanco (2006, citado por Ferreira, 2008, p.39), comenta “o Coaching
caracteriza-se como um processo de interaccdo colaborativa voltado a promocdo e ao
estimulo da aprendizagem; onde o objectivo ndo € ensinar, mas sim auxiliar o outro
aprender.”

Sucintamente outras defini¢Ges a seguir se explanam:

International Coaching Federation — ICF:

“Coaching é uma rela¢do permanentemente focada no Cliente e na sua tomada de
medidas no sentido da realizacdo dos seus sonhos, metas ou desejos. Este processo utiliza um
processo de inquérito e de descoberta pessoal, por forma a construir no Cliente um nivel de
consciéncia e de responsabilidade e proporciona-lhe uma estrutura de apoio e feedback. O
processo de Coaching ajuda o cliente a definir e atingir 0s seus objectivos pessoais e
profissionais de uma forma mais rapida, e com uma facilidade que seria impossivel de outra
forma” (Cataldo & Penim, 2010, p. 247).

International Coaching Community:

“Aplicar o Coaching néo significa dizer as pessoas o que fazer; mas sim ajuda-las a
controlar as suas vidas; ajuda-las a avaliar o que estdo fazendo num determinado momento
levando em consideracdo seus objectivos, sonhos, valores e intengdes. 1sso Ihes da novas
chances e conduz a mudanca. O Coaching ajuda uma pessoa a ir além de seus blogqueios

mentais, a ir além do que acreditava possivel ” (Pereira, 2008, p. 25).
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European Coaching Institut — ECI:
“Coaching é um processo simples e interactivo, orientado para resultados, destinado
a promover a mudanca. O Coaching facilita a cada pessoa a oportunidade de viver de forma

feliz, saudavel e pacifica, ao maximizar o seu potencial pessoal e profissional” (Cataldo &

Penim, 2010, p. 248).

Associacion Espafiola de Coaching — ASESCO:
“O Coaching é a arte de trabalhar com os outros, para que eles obtenham resultados
fora do comum e melhorem a sua actuagdo. E a actividade que gera novas possibilidades

para a ac¢do e que permite resultados extraordindrios no desempenho” (Cataldo & Penim,

2010, p. 248).

2.4.4 Os Intervenientes num processo de “Coaching”

Em todo e qualquer processo de Coaching necessitam estar presentes pelo menos dois
participantes, o Coach (aquele que orienta) e o Coachee (alvo da intervencdo). A nivel
organizacional, a empresa por si SO constitui-se também como mais um interveniente,
podendo ainda esta pratica de desenvolvimento pessoal e profissional abarcar um grupo, logo
diversos participantes.

2.4.4.1 “Coach”

Segundo 0 “The American Heritage Dictionary”:

“A palavra “Coach” foi adoptada do francés “coche”, no inglés medieval. No inglés
contempordneo, “Coach”, que significa carruagem, 6nibus, carro, veiculo de transportes de
passageiros, etc. A palavra sempre transmitiu a ideia de conduzir ou transportar. Apés ser
adoptada no mundo do desporto, adquiriu o significado de treinar, ajudar, inspirar, motivar,
apoiar as pessoas a se dedicarem e a manterem o entusiasmo e motivacédo na elaboracéo e

realizagdo de suas metas e objectivos.”
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O Coach auxilia os seus colaboradores na descoberta das areas que apresentam maior

potencial de desenvolvimento, a desenvolver a sua inteligéncia emocional, definir os préprios
objectivos, realizar op¢oes, analisar os seus erros, causas e formas de correccdo dos mesmos,
disponibilizando-lhes informacbes que o0s orientem para decisdes mais assertivas.
Paralelamente a este apoio, o Coach deve criar uma parceria com 0s seus colaboradores com
vista ao estabelecimento de uma relagdo de confianga, posteriormente deve ser criada a viséo
de futuro, examinada a “bagagem de méo” e, ainda, tracado o plano de ac¢édo. Tal como realca
Araudjo (1999): “De entre 0s inimeros papéis do Coach, destaca a necessidade de instituir
uma relagdo de confianca com o cliente, de forma a que permita a identificacdo e analise
conjunta dos aspectos importantes de sua trajectoria de vida pessoal e profissional, bem
como das caracteristicas de perfil e do potencial que favoreca ou dificulte o alcance de suas
metas.”
Ser Coach exige caracteristicas de personalidade muito especificas, uma forte vocacao
profissional para o Coaching e o dominio de uma série de areas, conceitos, técnicas e
ferramentas relevantes para desempenhar com éxito as funcbes que lhe sdo adjacentes.
Trabalhar com “pessoas” exige talento proprio, implica minuciosidade, cada ser ¢ diferente,
dai a complexidade deste tipo de tarefa ser enorme.

Esta diversidade humana leva a que um Coach tenha de apresentar diferentes
“abordagens”, diferentes “posturas” de acordo com aquilo que espera de determinado
funcionario. Sendo que, a base de actuacédo se foca sempre nos mesmos principios procurando
que atraves de um processo de apoio continuo, os colaboradores consigam identificar os seus
potenciais, as suas principais competéncias e se motivem com autonomia e responsabilidade
para alcancar os objectivos.

O Coach deve entdo possuir determinadas qualidades, capacidades e competéncias

profissionais especificas para ser bem-sucedido num processo de Coaching.

a) Qualidades do Coach

Stevens (2005, citado por Pereira, 2008, p. 46) aponta cinco qualidades pessoais de um

Coach profissional:
- facilidade nas relagdes interpessoais;
- empatia e respeito;

- colaboracgdo sustentavel,
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- disponibilidade para ajudar os outros;
- auto — gestdo/mente aberta.

Vergne — Cordonnier (2003 citado por Pereira, 2008, p. 46) considera as seguintes
qualidades como necessarias para um Coach: carisma; autenticidade/franqueza; equilibrio

psicologico; confianca em si mesmo; autonomia; integridade; rigor; criatividade; optimismo.

b) Capacidades e Competéncias Profissionais do Coach

Independentemente do modelo em que se baseie a sua intervengdo ou das ferramentas
a utilizar, o Coach deveréa reunir uma série de capacidades e competéncias, entre as quais, ser
capaz de criar confianca, rapport e empatia, fomentar a escuta activa e estruturada, dar
feedback, saber comunicar e colocar “questdes poderosas”, motivar.

A literatura considera ainda que o Coach devera apresentar (Pereira, 2008, p. 48):

- capacidade de anélise e diagndstico;

- capacidade de gquestionamento;

- capacidade de se manter informado sobre as organizagdes em que opera e 0 mundo
empresarial em geral;

- capacidade de se manter actualizado relativamente as técnicas e ferramentas
necessarias ao desempenho das suas fungées como Coach;

- capacidade de uma procura constante de conhecimento de si;

- capacidade para respeitar os aspectos deontoldgicos inerentes a actividade.

¢) Formacéo
Tal como na maioria das profissées que advém da conclusdo de uma formacao

superior, tracada por um plano de estudos semelhante a varias instituicdes de ensino, o
Coaching néo obedece a esta tendéncia. O Coach pode possuir uma formacgéo base oriunda de
diferentes areas, seja das ciéncias sociais, politicas, econémicas, humanas, entre outras.
Convem contudo que apresente conhecimentos especificos em areas contiguas a sua préatica e
domine um conjunto de técnicas e metodologias.

Seréd importante que invista em formacgéo continua, seja especificamente em Coaching
ou noutras areas adjacentes. Postula-se ainda que sentir na pratica os efeitos deste processo,
sendo primeiramente alvo dos mesmos, podera contribuir para enriquecer conhecimentos e

melhor reflectir sobre o experienciar do lugar do outro.
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Tal como refere Stevens (2005, citado por Pereira, 2008, p. 50), “Passando por um
processo de Coaching, os Coaches, terdo a possibilidade de experimentar inimeras
interaccdes de Coaching e competéncias de treino, que 0s ird capacitar para sentir,
compreender e beneficiar de diversos estilos de Coaching”.

Para reger a sua actividade e conduta profissional deverdo respeitar um codigo
deontoldgico.

2.4.4.2 Coachee

O Coachee é considerado o alvo do processo de Coaching, é aquele que beneficia do
apoio e auxilio do Coach no seu desenvolvimento pessoal ou profissional.

Ao longo de um processo de Coaching, o Coachee tem oportunidade de desenvolver o
seu potencial individual, podendo melhorar competéncias pessoais que podem influenciar
positivamente 0s seus relacionamentos interpessoais. Além destas competéncias quando
beneficia de um processo de Coaching relacionado com a vertente profissional, tem ainda a
oportunidade de melhorar outras competéncias, tais como as de auto — gestdo e auto — critica.

“O Coaching exige uma atitude positiva e forte motivagcdo das pessoas em rela¢do ao
crescimento pessoal” (Chiavenato, 2002).

Um dos aspectos relevantes para o Coaching ser bem-sucedido é a postura e a atitude
que o Coachee assume, assim, o seu real comprometimento, vontade e empenho funcionam
como facilitadores do seu préprio processo de desenvolvimento.

No contexto organizacional, 0 Coaching é sobretudo dirigido aos gestores ou chefes de
equipas, com vista ao desenvolvimento de competéncias que possibilitem uma gestdo e uma
lideranca assertiva, pretendendo-se generalizadamente “manter os colaboradores realizados
no seu percurso profissional” (Pereira, 2008, p. 43). No entanto, podera constituir-se como
Coachee qualquer membro da organizacéo desde que se encontre motivado para 0 processo.

“Se as pessoas estiverem felizes no seu trabalho, irdo ter um desempenho
consistentemente bom. A chave para conquistar coracfes e mentes € o lider criar a atmosfera

ideal para a alegria prosperar” (Hooper & Potter, 2003, citados por Pereira, 2008, p. 43).
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2.4.4.3 Lider Coach vs Lider Tradicional

Os estilos de lideranca considerados mais tradicionais tal como ja foi mencionado, tem
vindo a sofrer mudancas significativas ao longo do tempo. Factores como a competitividade e
a globalizacdo, bem como a constante necessidade de mudanca e inovacdo tém contribuido
para a emergéncia de um novo conceito de lider nas organizagoes.

Com estas novas mudancas, o papel do lider chefe, autoritario, dominador,
controlador, centrado na premissa: “eu quero, posso e mando” vem sendo substituido pelo do
lider que se foca sobretudo nos colaboradores e o0s apoia continuadamente no
desenvolvimento das suas capacidades individuais e profissionais com o objectivo de facilitar
o0 alcance das metas propostas. Neste novo conceito de lideranca, emerge o lider — Coach que
visa ainda dotar as pessoas de poder e responsabilidade nas suas ac¢des, bem como quebrar as
barreiras que muitos lideres chefe instituiam e prejudicavam a relagdo lider — colaborador,
facilitando assim o relacionamento entre ambos e melhorando ainda o ambiente
organizacional.

“O lider-Coach representa um estilo mais humanizado de lideranca (comparado aos
estilos antigos) e mais eficiente em criar equipes e empresas de alta performance. O lider -
Coach é resultado da implantacdo de processos de Coaching no mundo empresarial, mais
abrangente nos ultimos 20 anos” (Di Stéfano, 2005, p. 25).

2.4.5 Tipos de “Coaching”

“Para ter sucesso no mund0 ue avanca, precisaremos de um novo conjunto de
modelos mentais. Teremos de deslocar nosso pensamento do comandar e controlar para o
coordenar e cultivar” (Malone, 2004, citado por Rego et al., 2007, p. 31).

Segundo a literatura, existem diferentes tipos de Coaching, que sdo varidveis e
distintos de acordo com a perspectiva de diversos autores. Nao se verifica concordancia entre
0s mesmos relativamente a este assunto, constatando-se que em alguns casos o que varia é
apenas a denominagdo que atribuem a cada tipologia, integrando objectivos comuns e
conteudos semelhantes. Assim, segundo a literatura, entre as diversas tipologias existentes

aqui se focam algumas:
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A Association for Coaching e Stevens (citado por Pereira, 2008, p. 36) que considera
0s seguintes quatro tipos de Coaching:

- Coaching pessoal ou de vida: focado na colaboracao e orientado para resultados, no
qual o profissional explora as experiéncias de trabalho ou de qualquer outra area pessoal do
destinatario;

- Coaching de executivos: direccionado para um nivel superior de administragdo, e o
principal objectivo é o melhoramento do desempenho individual, e sdo tocados assuntos
relacionados com o negdcio e o desenvolvimento pessoal;

- Coaching corporativo ou de negocios: focaliza a sua intervencdo no apoio a
colaboradores, quer individuais, quer inseridos numa equipa e/ou organizagédo, de forma a
conseguir melhorar o desempenho no negdécio ou a eficiéncia operacional;

- Coaching de grupos: trabalho com mais do que um individuo em simultaneo, quer
para alcancar um objectivo comum, quer para criar um ambiente favoravel ao

desenvolvimento mutuo.

Cinco tipos de Coaching séo identificados por Arrivé & Frings-Juton (2004, citados
por Pereira, 2008, p. 35):

- Coaching de dirigentes — em que o profissional de Coaching serve de “espelho” para
o dirigente, que se encontra sozinho no processo de tomada de decisdes;

- Coaching organizacional — que se destina aos altos cargos hierarquicos, e que tera
como principal objectivo, acompanhar individuos no processo da sua integracdo em cargos de
topo;

- Coaching de executivos — acompanhamento de funcionarios que exercem
temporariamente lugares de chefia. Este acompanhamento recai sobretudo em areas de gestdo
financeira, gestdo de recursos humanos e no desenvolvimento do potencial da chefia;

- Co-Coaching — trata-se aqui de um programa de Coaching aplicado a dois gestores
em simultaneo;

- Coaching de equipa — acompanhamento na construcdo de trabalho em equipa.
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Apesar de cada tipo de Coaching apresentar objectivos e focos especificos, todos eles
se centram no “individuo” e pretendem potenciar e desenvolver as suas capacidades, quer
sejam pessoais ou profissionais. Mesmo os tipos que se destinam, mais especificamente, a
melhorar o rendimento profissional, requerem uma necessidade de introspeccéo e analise de
capacidades, metas, objectivos, pensamentos, sentimentos, ac¢@es, ndo s6 direccionadas com
0 desempenho profissional, mas também a nivel individual, que focalizem o essencial para
desenvolver o potencial pessoal, com vista nesta articulacdo, alcancar a meta pré-estabelecida.
Posto isto, constata-se que independentemente do objectivo concreto do tipo de Coaching a
desenvolver, o Coaching de tipo pessoal ou de vida parece ser transversal a qualquer
processo.

Dai ressaltar a importancia da aplicagdo ao Coaching da frase “conhece-te a ti
mesmo”’, pois para ultrapassar 0s obstaculos que possam surgir no alcance dos objectivos é
essencial que cada pessoa se conheca a si proprio.

O tipo de Coaching a ser implementado varia conforme o0s objectivos que se
pretendem alcancar. E, entdo importante que o Coach, antes de programar a sua intervencao,
seja em casos individuais ou em solicitacfes organizacionais, possua conhecimento detalhado

destes objectivos.

2.4.6 Modelos de “Coaching”

“Existem varios modelos de Coaching e cada um deles parte de uma fundamentagdo
tedrica especifica que tende a enfatizar alguns aspectos do processo, atender a demanda de

um segmento do mercado ou ajustar-se a alguma aplicagdo especifica” (Krausz, 2007, p. 49).

Tal como sucede na Psicologia e, noutras praticas de desenvolvimento pessoal e
profissional, em que os profissionais devem delinear a sua intervengdo tendo por base os
modelos existentes, verifica-se tal semelhanca no Coaching. Existem ja modelos especificos
de Coaching que, segundo Pereira (2008, p.65), ndo obstante das suas diferencas de contetdo,
tém por base as mesmas estratégias:

- reconhecer e utilizar as qualidades e os talentos do cliente;

- mover-se em direc¢do a uma accao voltada para o terreno;

- decidir o que tera de ser acrescentado e 0 que tera que ser removido para o caminho

do progresso;
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- definir onde o cliente poderé obter suporte (emocional, financeiro, fisico, etc).

Citam-se alguns dos modelos de Coaching existentes: Modelo GROW; Jogo Interior;
Modelo Achieve; GCP (o processo de Coaching Goldsmith); C.R.A.; C.L.LEAR..

2.4.6.1 Modelo GROW

Optou-se por aprofundar este modelo pelo facto de ser um dos mais antigos e citados
na literatura e, provavelmente, um dos mais utilizados nas sessdes de Coaching.

Este modelo foi desenvolvido por Graham Alexander e adoptado em 2004 por John
Whitmore, constituindo-se como um modelo de referéncia no desenvolvimento da relacédo
entre Coach e Coachee.

“GROW sem um contexto de consciéncia e responsabilidade, mais a habilidade de
questionamento que as gera, tem pouco valor” (Whitmore, 2004, citado por Krausz, 2007, p.
51).

Na dptica de Whitmore (2005) qualquer programa de Coaching deve pautar-se por
objectivos claros, prazos e metas mutuamente acordadas. Cabe ao Coach a “condugdo do
Coachee” rumo a uma reflexdo pessoal, onde este deverd definir alternativas préprias tendo
em conta “o que e o quanto” esta disposta a assumir.

De acordo com Dembkovski & Eldridge (2003, citados por Krausz, 2007, p. 51), tendo
em conta um levantamento efectuado pela Escola de Coaching e a Work Foundation em 2002,
34% dos respondentes afirmavam usar este modelo.

Constituindo-se como o modelo mais difundido em toda a Europa, considera-se dificil
especificar precisamente onde teve a sua origem (Ravier, 2005, p. 246).

E uma ferramenta de Coaching simples e prética utilizada na estruturagéo e orientacéo
das sessOes e processos de Coaching.

O significado da propria palavra “GROW” visa aquilo que mais se pretende no

Coaching: o desenvolvimento humano. Este termo constitui um acrénimo de:
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Reality (Realidade)
A

Goal (Meta) €mm—t= GR(IDW——> Will (Vontade)

!

Options (Opcdes)

Fig. 1 — GROW: o significado

Fonte: Prépria

Podera considerar-se que este modelo incorpora quatro fases, ao longo das quais o
Coach recorre a técnica das perguntas para orientar e conduzir o processo. Tendo em conta a
perspectiva de Rosa Krausz (2007, p. 51) o GROW prop0e-se:

- Auxiliar e apoiar o Coochee a estabelecer os seus objectivos/metas (Goal), ou seja,
aquilo que ele pretende alcancar. O Coach deve assegurar-se que 0s objectivos/metas
definidas sdo realistas, alcangaveis, mensuraveis e com prazo estipulado;

- Assegurar que Coach e Coachee tenham clareza sobre onde se encontram num
determinado momento e verificar a viabilidade de suas metas e finalidades. E necessério que o
Coachee tenha nocdo da sua posicao relativamente as metas/objectivos fixados e do caminho
que necessita percorrer para os alcangar;

- Analisar e explorar as opcOes disponiveis, testar a validade de cada uma delas e
seleccionar a mais valida para o Coachee naquele momento. O Coach propde-se auxiliar o
Coachee, na anélise das vantagens e desvantagens de cada opcéo seleccionada para alcancar a
meta desejada, incentivando a sua decisao.

- Testar e confirmar o desejo e a disponibilidade do Coachee para executar as ac¢des
necessarias, em suma, garantir que se encontra preparado e comprometido para seguir o
percurso que o leve a alcancar a sua meta/objectivo. Transformar a sua decisdo num plano de

accao.
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REALITY

GO.AL ~ Onde esta e 0 que se esta a passar
Acordar o objectivo para a sessdo agora.
deOCOachmg. de atingi final GOAL REALITY - O que esta acontecer agora (0
- O que p~reten € atln_glr no mna qué, quando, onde, frequéncia...)?
desta sessdo d/e Coaching? . Que resultados/efeitos  isso
- Como saberé que o conseguiu? ﬁ ﬂ origina?

WILL
Fazer acontecer. WILL OPTIONS
- O que vai fazer? Quando?
Como? Onde? Quanto? OPTIONS
- Esta acc8o atingira a sua meta?
- Que obstaculos poderdo surgir? O que pode fazer para atingir o que
- Que duvidas necessita sanar? pretende. ;
- Considera-se motivado para a - Que opgdes tem? Que passos dar?
accéo? - Quem o pode apoiar?
- Quer falar de mais alguma coisa - O que é necessario?
em relagdo a esta situacio? - E se ndo acontecer o que vocé espera, 0

que pensa fazer?

Fig. 2 — Modelo GROW com exemplos de questoes
Fonte: Prépria

Para melhor entendimento deste modelo, Cataldo & Penim (2010, p. 117), citam a
metafora sobre a realizacdo de uma viagem em que:

1. GOAL: estabelecimento de um destino onde o cliente quer chegar;

2. REALITY: é o ponto de partida, centra-se na identificagdo do “local” onde o
Cliente se encontra e de onde parte;

3. OPTIONS: exploracdo dos caminhos possiveis e meios que o Cliente ira
utilizar para conseguir chegar ao destino definido;

4. WHAT/WRAP UP: garantia de que o cliente esta preparado e comprometido
para enfrentar a caminhada e os eventuais obstaculos com que se ira deparar, através de um

plano de acgéo.

2.4.6.2 Modelo ACHIEVE

Modelo criado por The Coaching Centre, sob licenca de Dembkowski & Eldridge e
sob o registo de The Achieve Coaching Model (Ravier, 2005, p. 260).

Caracteriza-se pelo desenvolvimento do processo de Coaching por meio de sete
passos:

- Avaliacéo da situacédo actual (Access Current Situation);
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- Brainstorm sobre alternativas criativas para a situacdo actual do cliente (Creative
Alternatives);

- Apurar as metas (Hone Goals);

- Iniciar a geracéo de opgdes (Initiate Options Generations);

- Avaliacéo das opcdes (Evaluate Options);

- Estabelecimento de um plano de acgéo (Valid Actions Plan);

- Encorajar a ac¢do (Encourage Momentum).

AVALIACAO
DA
SITUACAO
ACTUAL

ENCORAJAR

ACCAO BRAINSTORMING

PLANO DE APURAR
ACCAO METAS

AVALIAR GERAR
OpPCOES OPCOES

Fig. 3 — Passos do processo de Coaching no modelo Achieve
Fonte: Adaptado de Ravier, L. (2005, p. 267)

Sucintamente este modelo parte da reflexdo sobre a situacdo actual através de factos
passados até ao momento da accdo, ou seja, onde o Coachee é encorajado pelo Coach na
concretizacdo das metas estabelecidas, com vista ao encerramento do processo de Coaching.
Até chegar a esta fase final é necessario efectuar um levantamento de possiveis alternativas
para lidar com a situacdo e definir as metas que se pretendem alcancar. Posteriormente sera
importante avaliar cada uma das opcdes, estabelecendo prioridades, e proceder a construcdo

de um plano de acgéo valido.
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2.4.6.3) Modelo CLEAR

C.L.LE.AR., cuja traducdo para portugués significa claro, constitui-se como um
acronimo de Contracting, Listening, Exploring, Action e Review (Cataldo & Penim, 2010, p.
139). Desenvolvido por Peter Hawkins, € um modelo que se apresenta dividido em cinco

etapas, que sdo precisamente as mencionadas na constituicdo do acronimo C.L.E.A.R.

EscuTA

CONTRATO ACTIVA

EXPLORACAO AccAo REVISAO

Fig. 4 — Etapas do modelo CLEAR
Fonte: Jodo, M. (2011, p. 40)

De acordo com os relatos de Maggie Jodo (2011, p. 40) o desenrolar da acgdo deste
modelo pressupde em cada uma das etapas o seguinte:

12 etapa: denominada de contrato, devera definir-se o problema, os resultados que se
pretendem alcancar nas sessdes seguintes, as regras basicas para a relacdo de Coaching, bem
como a duragdo e frequéncia.

2?2 etapa: a capacidade de escuta activa e o desenvolvimento de uma atitude empatica
sdo competéncias fulcrais; Listening/Escuta, que se baseia em ouvir o interlocutor e conseguir
compreender o problema desde a sua e de outras perspectivas.

3% etapa: exploracdo, centra-se em auxiliar o cliente a identificar o impacto que a
situacdo tem para ele e na reflexdo sobre possibilidades e oportunidades de acc¢ao futura para
resolver a situagéo.

42 etapa: accdo, baseia-se na seleccdo de medidas a implementar com vista auxiliar o
cliente na escolha do melhor caminho e na defini¢do dos passos a seguir.

52 etapa: Ultima do modelo, denominada de Revisao, onde é efectuado um resumo com
vista a identificar o progresso feito, as decisdes tomadas e o valor agregado. O cliente fornece
ao Coach feedback que permite validar o resultado pratico do que foi negociado no Contrato

inicial.
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2.4.6.4 Outros Modelos

Apesar de apenas se citarem alguns dos modelos de Coaching, descrevendo
sucintamente apenas 3, existem ainda mais de 20 modelos diferentes. E nas teorias das
ciéncias sociais, sobretudo na Psicologia que estes modelos se baseiam.

Considera-se entdo, de acordo com Pereira (2008, p. 66), que os modelos mais
utilizados pelos Coaches neste ambito sao:

- Andlise Transaccional;

- Programacédo Neuro-Linguistica;

- Teorias da Personalidade, como a de Jung;

- Modelo sistémico;

- Gestalt;

- Psicanélise;

- Psicologia diferencial.

Refere ainda o autor que os principais instrumentos metodoldgicos que vem sendo
utilizados no Coaching séo:

- Testes e inventarios de personalidade;

- Avaliacéo a 3609

- Testes de assertividade;

- Eneagrama;

- Questionario “pequenas vozes”;

- Processo de comunicacdo gerencial,

- Teste de percepcao sensorial;

- Etc.

2.4.7) Ferramentas de “Coaching”

“A ferramenta ndo pode definir o Coach: ele é que define a ferramenta” (Cataldo &
Penim, 2010, p.3).
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Num processo de Coaching, o Coach para sustentar a sua actuacdo com o Coachee,
recorre a determinadas ferramentas Gteis para alcancar os objectivos propostos. E importante
que o Coach se encontre familiarizado com as ferramentas que utiliza e as seleccione de
acordo com cada caso especifico. Devera ter em conta que trabalha com pessoas, e que estas
possuem caracteristicas Unicas, singulares, pelo que deverd considerar que cada caso é um
caso, e que determinada ferramenta podera ser Util numa situacdo concreta, mas noutras nem
tanto. Além disso, na escolha da ferramenta devera ainda considerar o tipo de Coaching e 0s
objectivos requeridos. Contudo, convém salientar, tal como defendem Cataldo & Penim
(2010, p.3), “que o Coach ¢, ele proprio, a melhor ferramenta de Coaching”.

Existem diversas ferramentas de Coaching, como por exemplo: Roda da Vida, Janela

de Johari, Feedback 360°, Linha do Tempo, entre outras.

2.4.8 “Coaching” e outras praticas de desenvolvimento pessoal e profissional

“Uma ac¢do sistematicamente programada para provocar mudangas véalidas nas
pessoas, com um grau razoavel de permanéncia. Essas mudancas incidem nos
conhecimentos, na compreensdo, nas competéncias, nos desempenhos, e na qualidade de vida
e bem-estar. Estas accOes sdo preparadas por profissionais que tém algum tipo de

reconhecimento ou certificagdo” (Pereira, 2008, p. 27).

A citacdo supracitada constitui uma base de actuacdo entre o Coaching e outras
praticas de desenvolvimento pessoal e profissional, pelo que se verificam constantes
confusbes ao nivel da sua distincdo. Porém, diferencas existem, pelo que ndo podemos
apelidar Coaching de mentoring, formacéo, consultoria, aconselhamento ou psicoterapia.

No entanto, assiste-se a uma falta de congruéncia e consenso entre diversos autores ao
nivel do esclarecimento, definicdo, diferencas, objectivos e resultados esperados entre
diferentes praticas de desenvolvimento pessoal e profissional.

Verifica-se ainda na literatura existente, descricdes de autores que podem gerar uma
maior controvérsia ao nivel do esclarecimento de cada uma das préaticas de desenvolvimento
pessoal e profissional, como é o caso de Hudson (1999, p.5) que se refere a “mentores-
Coaches” e considera o mentoring um modelo para o Coaching (Krausz, 2007, p. 31).
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“As frequentes e continuas mudancas no contexto organizacional impbe aos
executivos e as organizagdes a necessidade de constantes actualizagbes técnicas e
comportamentais com o intuito de obter e aprimorar a eficacia de suas decisdes, accoes e
resultados. Nesse contexto, cresce a adop¢ao de iniciativas que visam preparar e capacitar
0s executivos a analisar e decidir conforme a mudanga do ambiente, tanto externo quanto
interno a organizacdo. Em ambientes mais instaveis e complexos, verifica-se que tem pouca
eficacia o uso de multiplos processos, regras e acgoes prescritivas” (Eisenhardt, 2002, citado
por Ferreira, 2008, p. 9).

As diferentes praticas de desenvolvimento pessoal e profissional surgem entdo como
uma forma de resposta as necessidades que as constantes mudangas geram no ambiente
organizacional, perspectivando que as organizacdes possam manter-se competitivas
adaptando-se assertivamente ao contexto de negocios. Kram (1980), Higgins & Kram (2001),
Kram & Isabella (1985), Hudson (1999), Dotlich & Cairo (1999), Whitworth et al. (1998) e
Hunt e Weintraub (2004) (citados por Ferreira, 2008, pp. 9-10), referem que ‘“uma das
alternativas para facilitar a capacitacdo dos executivos sdo 0s programas de
desenvolvimento profissional das actividades de mentoring, counseling e Coaching.”

As diferentes praticas distinguem-se pelo propdsito, pelo desenvolvimento do
programa e pelos resultados esperados. O mentoring tem enfoque na transferéncia de
conhecimento e de experiéncia do mentor a0 mentee, com uma perspectiva de longo prazo. O
counselling busca a reflexdo da historia passada da pessoa para o aconselhamento de carreira
ou a compreensdo de comportamentos disfuncionais no presente que comprometam seu
projecto de carreira. O Coaching, por sua vez, busca desenvolver o executivo com orientacao
nas actividades do profissional, dirigida as suas funcBes organizacionais.

Obijectiva-se pois estabelecer limites a utilizacdo de cada uma destas praticas de
desenvolvimento pessoal e profissional, pelo que tem surgido na literatura varios autores
interessados em estabelecer diferencas e semelhancas entre elas. Contudo, convém salientar
que as mesmas se podem complementar, cabendo a cada profissional que as adopte a funcéo
de estabelecer a sua actuacdo mediante a pratica de desenvolvimento na qual exerca a sua
actividade profissional (Pereira, 2008, p. 29).

Face ao exposto e de forma sucinta o quadro a seguir apresentado estabelece as

diferencas entre o Coaching e outras praticas de desenvolvimento pessoal e profissional.
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Praticas de Desenvolvimento Pessoal e Profissional
Categorias Coaching Mentoring Aconselhamento Psicoterapia Consultoria
. o . Apoio numa escolha a
. . Alternativas possiveis, | Envolver questdes .
, . Pro-actividade, descoberta | Transferéncia de saber . . partir de conselhos
PFODOSItO . o o conselhos  sobre o | psiquicas e relacionadas o
e crescimento; (beneficiario-destinatario); . . . . especificos, vantagens
caminho a seguir; com a satde emocional;
e desvantagens;
. . Alcangar objectivos | Partilhar ~ conhecimento e | Potenciar/preparar para | Desenvolvimento Estabelecer alternativas
Objectivos i L o L o
pessoais/profissionais; experiéncias profissionais; a tomada de decisdo; pessoal; para a mudanca;
Foco Presente e Futuro; Presente e Futuro; Passado e Presente; Passado; Presente e Futuro;
Objectiva novos
conhecimentos, B . Eliminagéio das causas .
. Ascensdo na carreira e Dar retorno a
Resultados | habilidades e valores com . Operar a mudanca; do mal-estar e das .
. desenvolvimento pessoal; o . organizacéo.
resultados  pessoais e dificuldades sentidas;
profissionais;

Tabela 2 — Diferencas entre Coaching e outras praticas de desenvolvimento pessoal e profissional
Fonte: Adaptado de Dingman (2004, p. 19, citado por Ferreira, 2008, p. 21)

2.4.8.1) “Coaching” vs Mentoring

O significado destes termos tem sido alvo de transformacgdes ao longo dos tempos,
sendo apontados por abordagens distintas, resultantes da construcéo de conceitos proprios ao
invés de partilhados, por diferentes autores. Tal facto, gera contradicdes e dificuldades ao
nivel do estabelecimento dos limites de cada uma destas praticas de desenvolvimento pessoal
e profissional, criando uma certa instabilidade e até confusdo quer na definicdo, quer na
adopcédo dos termos. Exemplo disso séo as afirmagdes de Hudson (1999, p.6), “Mentoring é
um modelo para o Coaching. Eu considero a palavra mentor muito formal para o propdésito
de um modelo de treinamento. Neste contexto eu prefiro o termo Coach. Com sentido de
actividade fisica, o Coach é mundialmente aplicado para um profissional que facilita o
aprendizado na pratica, que resulta em futura habilidade orientada”.

Na visdo deste autor, Coaching e Mentoring prosseguem 0 mesmo propasito,
constituindo-se como intercambiaveis. “Com um apelo a actualidade, o autor faz opgao por
denominar as actividades indistintamente Coach, associado a ideia de treinamento, uma vez
que o mentor remontaria ao século XVII a.C. e, por conseguinte, ndo corresponderia a
dindmica do quotidiano do executivo contemporaneo.”

Apesar da controvérsia relativa as afirmagdes existentes ente Coaching e Mentoring,
tornou-se essencial proceder a definicdo clara das diferencas e semelhangas entre ambas

(Clutterbuck, 2008, p. 9).
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Segundo Dingman (2004, citado por Ferreira, 2008, p. 20) é nos objectivos e na
estrutura da relacdo estabelecida que residem as principais diferencas, constituindo-se o
Coaching como um processo facilitador do Coachee na prossecucdo de suas metas e 0
Mentoring na transferéncia de conhecimento do beneficiario para o destinatario. Logo, o
Coach ndo necessitaria ser um especialista no tema de interesse do Coachee, contudo o
Mentor, deveria possuir reconhecida e notéria competéncia no tema.

“Se houver uma diferenca geneérica, ¢ que o Coaching na maioria das aplicacdes
aborda o desempenho em algum aspecto do trabalho de um individuo ou a vida, enquanto
mentoring € mais frequentemente associado com o desenvolvimento muito mais amplo,
holistico e com progressdo na carreira” (Clutterbuck, 2008, p. 9).

Podera entdo salientar-se, tal como a autora Guest (1999, citada por Krausz, 2007, p.
34) afirma, que sdo duas abordagens complementares e ndo mutuamente exclusivas.

De acordo com Dingman (2004, p.19, citado por Ferreira, 2008, p. 27), “Mentores sdo
individuos com experiéncia e conhecimento em uma area de especialidade que se
comprometem a construir o relacionamento com seu protégé a fim de prover ascensdo e
suporte na carreira.”

Na perspectiva de Garvey (2004) o mentoring focaliza-se sobretudo no
desenvolvimento de uma carreira profissional no sector organizacional. E um processo
centrado na transferéncia de saber, que visa aprendizagem do destinatario através dos
conhecimentos e competéncias do mentor, caracterizado por ser alguém mais entendido e com
mais experiéncia numa determinada area. “O mentor é alguém que trabalha numa
organizacdo e assumiu o papel (oficial ou voluntario) de orientador de uma pessoa mais
jovem e em inicio de carreira” (Guest, 1999, citado por Krausz, 2007, p. 34).

Apesar de diferencas existirem, algumas semelhancas entre estas duas préaticas
também estdo presentes. Considerando os testemunhos de Clutterbuck, D. (2008, p. 9) € cada
vez mais aceite que Coaching e Mentoring podem, em contextos especificos:

- ser relativamente directivas ou ndo-directivas;

- exigir e contar com a experiéncia do auxiliar;

- ser de curta ou longa duracdo;

- envolver aconselhamento;

- trabalhar com metas estabelecidas pelo beneficiario ou para o beneficiario;

- envolver acordos com transicdes significativas que o beneficiério pretende fazer;

- abordar grandes ambig0es de crescimento pessoal.
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A tabela apresentada espelha as diferengas existentes entre estas duas praticas de

desenvolvimento pessoal profissional.

Diferencas

Coaching

Mentoring

- A poténcia do Coaching repousa na capacidade do Coach

de fazer questionamentos estimuladores e relevantes;

- A poténcia do mentoring repousa no conhecimento

especifico e na sabedoria do menor;

- Transferéncia de saber adquirido pelo destinatario

(beneficiario-empresa);

- Transferéncia de saber (beneficiario-destinatério);

- Actor, com papel interventivo no desenvolvimento da

organizacéo;

- Sujeito passivo, recebendo as instru¢des de como trabalhar

numa determinada organizacao;

- Facilita a aprendizagem (Edwards, 2003, pag.299);

- Orienta e ensing;

- Introducdo na empresa de mais-valias baseadas em

aprendizagens do destinatario;

- Centrado na cultura organizacional e nos aspectos

operacionais da empresa;

- Focaliza questdes profissionais, alinha valores pessoais e
organizacionais, € uma actividade profissional especifica

com programas de formacéo e supervisao;

- Focaliza a carreira representa e transmite valores, visdo e
padrdes da empresa. Trata-se de uma fungdo e ndo de uma

actividade profissional;

- As técnicas pelas quais se leva um individuo a descobrir o
potencial e o conhecimento que ele j& possui e para utiliza-

lo para se tornar mais eficaz (Copeman, 2005);

- As técnicas por meio das quais sdo sugeridas possibilidades
para uma pessoa, mediante compartilhamento da experiéncia e
do conhecimento de um determinado assunto para descortinar

novas perspectivas;

- Enfatiza a andlise dos valores individuais e seu
alinhamento com os da organizag&o para estimular o avango

e 0 desenvolvimento da pessoa e da organizagéo.

- Tende a reproduzir os padrdes, valores e visdo da

organizagéo.

Tabela 3 — Diferencas entre Coaching e Mentoring
Fonte: Adptado de Krausz (2007) & Pereira (2008)

2.4.8.2 “Coaching” vs Aconselhamento

“E uma actividade especializada com um propésito terapéutico claro na qual agenda
¢ estabelecida pelo cliente. O aconselhamento focaliza o individuo” (Garvey, 2004, citado
por Krausz, 2007, p. 33).

Apesar de se constituir como uma préatica de desenvolvimento pessoal e profissional
com identidade propria é comum ser confundida com o Coaching. Na verdade, este processo
recorre ao uso de técnicas idénticas as que os profissionais de aconselhamento utilizam, no
entanto, os Coaches devem respeitar o0 campo de actuacéo dos outros técnicos, sabendo qual a
sua intervencdo e os limites/fronteiras entre qualquer prética de desenvolvimento, evitando
desta forma intervir em areas que ndo sdo da sua competéncia, prevenindo desta forma

fracassos na sua conduta profissional (Clutterbuck, 2008, p. 23).
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Na Optica de Patterson & Eisenberg (1998), a relacdo entre o profissional de
aconselhamento e o cliente é conduzida a uma andlise da sua carreira profissional que pode
envolver diversas reflexdes sobre aspectos susceptiveis de a influenciar, entre eles: mudancas
comportamentais, constructos pessoais e as preocupacdes emocionais, capacidade de ser bem-
sucedido, possibilidade de aumentar as oportunidades e minimizar as condi¢fes ambientais
adversas, o desenvolvimento de habilidades e de conhecimentos para tomada de decisdo.
Segundo os mesmos, a tomada de consciéncia do profissional torna-se viavel a partir do
momento de conhecimento do “eu” e do contexto, seguido do desenvolvimento da capacidade
de tomada de decisOes, por meio de um enfoque cognitivo e afectivo capaz de promover
mudanga nos comportamentos emaocionais.

Centrando o foco no contexto profissional, e através do recurso ao aconselhamento de
carreira, objectiva-se uma analise conjunta de resultados entre o conselheiro e o beneficiario,
de forma a estabelecer as alternativas possiveis para 0 mesmo, tendo em conta o seu perfil
(Pereira, 2008, p. 31).

Na tabela que se segue apresentam-se resumidamente diferencas entre Coaching e

Aconselhamento.

Diferencas

Coaching Aconselhamento

- Enfatiza 0o empoderamento, as forcas e o potencial do
Coachee/cliente e como esse poderd usé-los para melhor

obter os resultados;

- Esta voltado para o bem-estar emocional do cliente. Embora
ndo constitua uma terapia, é considerado por muitos uma

abordagem curativa;

- Corresponde aos factores de “motivagdo” de Herzberg
(Edenborough, 2005, pag.8);

- Corresponde aos factores “higiénicos ou de manutencdo” de

Herzberg;

- Ha nivelamento de poder entre Coach e Coachee;

- Ha diferenca de poder entre conselheiro e aconselhado. Este

Gltimo tem o problema e o primeiro tera a solucao;

- Provoca uma tomada de consciéncia que conduz a uma

tomada de deciséo pelo cliente;

- D conselhos sobre o caminho a seguir;

- E um processo com comego, meio, fim e constatagio de

resultados;

- E ocasional e pontual. Déa-se episodicamente diante de uma
determinada dificuldade e propde-se a encaminhar o

aconselhado para uma solugéo;

- E orientado para accBes do presente ou futuro préximo,
para pessoas que desejam operar as mudancas necessarias

para alcangar determinados resultados;

- E orientado para a solucdo de dificuldades que surgem a

partir de experiéncias passadas;

- Analisa os resultados em conjunto com o cliente, mas

caberd ao cliente encontrar as suas proprias solugdes;

- Analisa os resultados em conjunto com o cliente e indica

quais as alternativas possiveis perante o perfil do cliente;

- E proactivo, sua finalidade é reconhecer e solucionar os

problemas antes que surjam;

- Seu foco é nos comportamentos reactivos e sua mudanca;

Tabela 4 — Diferencas entre Coaching e Aconselhamento
Fonte: Adptado de Krausz (2007, p.33-34) & Pereira (2008, p.28)
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2.4.8.3 “Coaching” vs Psicoterapia

“O Coach, diversamente do terapeuta, esta mais focado no futuro do que no passado,
na accdo do que na introspeccdo, no como as coisas podem acontecer em vez do porque
aconteceram” (Harrington, 1998, citado por Krausz, 2007, p. 36).

Ndo se apresentaria relevante estar aqui a abordar estas duas praticas de
desenvolvimento pessoal e profissional conjuntamente, caso as mesmas ndo apresentassem
semelhancas e diferencas.

A literatura assume que partilham caracteristicas comuns, tais como a alteracdo de
condutas e atitudes e rendimento no posto de trabalho, visando procurar solucionar
dificuldades através da busca de suas proprias soluc@es para uma melhoria na qualidade de
vida. Ambas se centram no estabelecimento de um relacionamento com o cliente, pelo que,
tanto Coaches como terapeutas devem dominar um vasto conjunto de técnicas como a escuta
activa, forte capacidade de questionamento, empatia e concentracdo (DeL.isle et al., 2006, p.
23-25).

Tendo por base a oOptica de Bluckert, o foco do Coaching centra-se no presente,
voltando-se sobretudo para individuos que ambicionem ir mais além ou alcancar determinada
meta. Ao inveés, a terapia € mais focada no passado e predominantemente voltada para atender
a questdes dolorosas ou patolégicas que levaram as pessoas a recorrer ao tratamento (DeLisle
et al., 2006, p. 23-25; Krausz, 2007, p. 37).

Contudo, Barosa-Pereira (2008, p. 30-31) aponta que “na sociedade contempordnea, a
psicoterapia deixa de ser olhada como o tratamento exclusivo para patologias graves, e
comeca a ser procurada para o desenvolvimento pessoal do destinatario. Uma vez que em
contexto terapéutico, o individuo é observado como um todo, havendo necessidade de
trabalhar sobre as causas de uma determinada situacdo, o Coaching vem complementar essa
pratica, dedicando o tempo de interac¢do exclusivamente a aspectos profissionais presentes,
e centrando a ac¢do no futuro.”

Com vista a destacar algumas das diferencas entre Coaching e Psicoterapia apresenta-

se a tabela seguinte:
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Diferencas

Coaching Psicoterapia
- Embora tenha em consideracéo o individuo como um todo, | - Observa o individuo como um todo, ndo especificando
estd mais centrado na vida profissional; qualquer sector da sua vida;
- A duragao do programa néo ultrapassa os 12 meses; - A sua duracéo pode ser muito longa;

o . . . - Néo é necesséario estabelecer previamente os objectivos que
- Tem objectivos precisos e previamente definidos;
se pretende alcangar;

- Trabalha aspectos comportamentais; - Mexe com a estrutura psiquica;

- Néo interessa a causa de determinado comportamento, mas L o
- Faz a ligagdo entre a situagao passada e 0 momento presente.

sim a sua compreens&o presente.

Tabela 5 — Diferencas entre Coaching e Psicoterapia
Fonte: Adptado de Pereira (2008, p. 28)

2.4.8.4 “Coaching” vs Consultoria

Algumas questbes e contradicbes se tém também levantando ao nivel da definicédo e
foco destes termos, na tentativa de elucidar para os campos de intervencdo de cada uma delas.

Porém assiste-se na literatura a descri¢des de autores que podem contribuir para
confundir ainda mais estas duas préaticas de desenvolvimento pessoal e profissional. Como € o
caso de Schein, E. (1967, p. 117, citado por Krausz, 2007, p. 36) que postula o Coaching
COMO “uma consultoria individual”, iSto €, “um subconjunto de consultoria”. Para 0 autor, 0
Coach teréa de evidenciar capacidade, como consultor, de estabelecer um relacionamento de
ajuda com o seu cliente.

Centrando-se na complementaridade entre estas duas praticas, Pereira (2008, p. 30)
aponta: “A consultoria surge quando é sentida uma necessidade de avaliacdo ou de mudanca,
mas nao se saberd o rumo a tomar. Muitas vezes, a intervencdo de pessoas externas a
organizacdo torna-se indispensavel para introduzir um olhar imparcial sobre a vida da
empresa. Esses consultores externos indicardo alternativas possiveis para a mudanca.
Contudo, podera ser apenas necessaria a mudanca de apenas um individuo dentro da
organizacdo, para que se efective uma transformacéo de caracter geral, e aqui entra-se no
dominio do Coaching.”

Constituindo-se o Coaching e a Consultoria como praticas com propésitos e objectivos
diferenciados, apresentam-se a seguir de forma mais detalhada algumas diferengas mais

significativas:
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Diferencas

Coaching Consultoria

. . - O consultar traz solugdes e linhas de accdo a serem
- O Coach colabora com o cliente na busca de solugbes; .
implementadas;

- O Coach busca, juntamente com o cliente/Coachee, opgdes | - O consultor é contratado para solucionar problemas e
para lidar com dificuldades deste, disponibilizando apoio e | fornecer informagdes especificas sobre uma determinada

instrumental, quando necessario; questéo;

L L - O Consultar podera dar conselhos especificos e indicar
- O Coach ndo dé conselhos, nem apresenta a sua opinido;
vantagens e desvantagens numa escolha;

- Trabalha sobre os conhecimentos e as experiéncias do » . . .
o - Utilizada para imputar conhecimentos e experiéncias;
destinatério;

- O Coach néo e um especialista na area de actuacédo do ) . ) .
i - O consultor é um especialista em sua area de actuaco;
cliente;

- Contribui para que o cliente haja de modo a resolver os . . .
. - PropGe-se a resolver problemas especificos do cliente.
problemas existentes.

Tabela 6 — Diferencas entre Coaching e Consultoria
Fonte: Adptado de Krausz (2007, p. 35-36) & Pereira (2008, p.28)

2.5 Coaching Organizacional

“O local de trabalho moderno é um ambiente competitivo, no qual uma vasta
diversidade de competéncias, conhecimentos e acgdes é solicitada aos empregados. Os
métodos tradicionais de gestdo e aprendizagem sdo, actualmente, inadequados para fazer
face a estes requisitos, abrindo assim a porta a disciplina de Coaching no local de trabalho.
(...) Coaching ndo é apenas mais uma moda, mas um meio eficiente para melhorar os
resultados qualitativa e quantitativamente dentro do local de trabalho” (Noble Manhattan,
citado por Jodo, 2011, p. XVI e XVII).

O valor e o prestigio que as pessoas tém vindo adquirir no mundo organizacional tem
levado a que um dos investimentos primarios das organiza¢des seja no potencial humano. Dai
ressaltar a necessidade de desenvolver competéncias individuais e profissionais de lideres e
colaboradores no sentido de promover a auto-satisfacdo pessoal e a auto-realizacdo
profissional para alcancar o sucesso da organizacdo. Os escassos métodos até entdo utilizados
para promover aprendizagem e o desenvolvimento dos colaboradores tornaram-se obsoletos,
surgindo a necessidade de adoptar novos processos, dai a crescente importancia do Coaching
a nivel organizacional.

Um vasto conjunto de defini¢cdes de Coaching centradas no contexto organizacional

vém sendo apresentadas por diversos autores.
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Para Douglas & Morley (2000, p. 40, citado por Baron et al., 2011, p. 848), o
Coaching constitui-se como “o processo de equipar as pessoas com as ferramentas,
conhecimentos e oportunidades de que necessitam para se desenvolverem e se tornarem mais
eficazes”.

Fabossi (2009) confere ao processo de Coaching o valioso papel de “desenvolver a
capacidade de lideranca, melhoria do trabalho em equipa, alinhamento entre metas do
profissional e da organizacdo, de modo a elevar a produtividade e a qualidade de vida de
quem se submete ao processo.”

Considerando ainda uma publicacdo da série Harvard Business Essentials (HBSP,
2004, citada por Blanco, 2006) o Coaching apresenta-se como “um processo interactivo
utilizado por gerentes e supervisores com 0 objectivo de solucionar problemas de
desempenho ou desenvolver competéncias profissionais. Trata-se de um processo construido
por meio da colaboracédo e baseado em trés componentes: ajuda técnica, apoio pessoal e
desafio individual. Esses componentes se entrelacam e sustentam-se pela existéncia da
conexao emocional entre lider e liderado ou gerente e subordinado (Coach e Coachee).”

Segundo a International Coach Federation (ICF) “ha Coaching organizacional
quando uma organizacdo contrata um ou mais Coaches para trabalhar com pessoas e
equipas, tendo em vista facilitar mudangas organizacionais, nomeadamente no contexto
cultural da organizagdo por forma a atingir resultados acima do esperado. O Coaching
organizacional... permite "customizar” e dar significado ao esfor¢o de mudanga.”

No Coaching Organizacional pretende-se alcancar as metas da organizacao através do
investimento nos Recursos Humanos, ou seja, na integracdo, retencdo e desenvolvimento de
talentos. Em suma, “o Coaching aparece nos dias de hoje para promover um
desenvolvimento e adaptacdo saudavel do individuo X consigo mesmo, com a sua equipa e
com a sua empresa, sem que este tenha que seguir conselhos ou orientac@es do individuo Y
que pode ter vivenciado situacdes muito diferentes das suas, e, por isso, este individuo Y, e
como a palavra individuo indica, ter construido um quadro de referéncias que sdo
individuais, muito suas, e por vezes intransmissiveis na sua esséncia e naqueles aspectos que
dao resultados” (Pereira, 2008, p. 90).

Para que qualquer tipo de processo de Coaching implementado numa organizacao se
concretize com sucesso € fundamental que os seus alvos, ndo estejam apenas presentes, mas
que percebam e considerem pertinente a sua integracdo e se envolvam com convicgdo no

mesmo.
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Revela-se fundamental que o Coachee ou a equipa destinataria do processo
percepcione o Coach como um parceiro de confianga que corre a seu lado em busca da
concretizacdo de seus objectivos. Estudos comprovam que “a eficicia do Coaching é
provavel que dependa do acordo muatuo entre as metas, os caminhos escolhidos para alcanca-
los, e o nivel de conforto interpessoal entre o treinador e Coachee” (Joo, 2005; Latham &
Heslin, 2003, citados por Baron, 2011, p. 849). Kampa & White (2002, citado por Baron,
2011, p. 849) e Lowman (2005, citado por Baron, 2011, p. 849) apuraram que “uma alianca
de trabalho positiva entre o treinador e Coachee € uma condi¢cdo essencial do sucesso
Coaching.”

E ainda importante que além desta alianca, 0 Coaching seja percepcionado como um
processo que ofereca um ambiente seguro, de confianca, onde seja possivel abordar
experiéncias, objectivos, metas sem qualquer tipo de preconceito ou critica.

Como ponto de partida, e antes de qualquer processo destinado aos gerentes ou
colaboradores, é necessario que a organizacao em si compreenda a necessidade que evidencia
em aderir ao Coaching, mudancas que tera de efectuar, objectivos, metas a concretizar. “Ao0 se
concentrar nas pessoas e ajuda-las a atingir seu potencial, Coaching pode demonstrar o
compromisso da empresa para alcancar o crescimento do negdcio atraves das pessoas”
(Sweeney, 2007, p. 171). A cultura da organizacdo deverd ser percepcionada de forma
idéntica por todos 0s seus membros.

De acordo com Pereira (2008, p.90) “uma empresa solicita ou implementa um
processo de Coaching quando se perspectivam desafios ou oportunidades, quando ha
necessidade de tomar decisdes, quando se pretende melhorar a comunicagéo interpessoal,
ou, simplesmente, quando se sente necessidade de redefinir projectos pessoais e
profissionais.”

Numa organizacédo o tipo de Coaching a implementar pode ser varidvel conforme os
objectivos que se pretendem alcancar.

“Uma relagdo de ajuda formada entre um cliente que possui autoridade gerencial e
responsabilidade em uma organizacdo e um consultor que utiliza uma ampla variedade de
técnicas e métodos comportamentais para auxiliar o cliente a alcangar um conjunto de metas
mutuamente identificadas de melhoria de sua performance profissional e satisfacéo pessoal e,
consequentemente, elevar a eficacia da organizacdo desse cliente dentro de um acordo de

Coaching formalmente definido” (Kilburg, 2000, p. 65).
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Assim, segundo Stevens (2006, citado por Pereira, 2008, p. 36), o Coaching nas
organizagdes pode ser:

- Coaching Executivo: dirigido a niveis de topo da organizacdo, tem em vista 0
desenvolvimento das capacidades de lideranca, fomentando melhorias ao nivel da
comunicagéo e de relacionamento interpessoal.

“E o processo pelo qual a capacidade e eficiéncia dos lideres sdo incrementadas. A
esséncia do Coaching Executivo é ajudar lideres a resolver seus dilemas e transformar o que
aprenderam em resultados positivos para sua organizagdo” (ONeil, 2000).

- Coaching Corporativo ou de Negécios: “quando existe necessidade de adaptar
missoes ou valores das empresas a missdo e valores de colaboradores” (Pereira, 2008, p.91).
Pretendendo melhorar o desempenho no negdécio ou a eficiéncia operacional.

- Coaching de Grupos ou Equipas: “quando se regista a urgéncia de efectuar o mesmo
tipo de intervengdo a vérios colaboradores do mesmo nivel hierarquico ao mesmo tempo.
Neste tipo de Coaching, e ndo obstante de se poderem considerar momentos em conjunto com
todos os colaboradores no mesmo espaco, a intervencdo é sempre individual e personalizada.
Tem a denominacdo de Coaching de Grupos por ser efectuada a mais do que um
colaborador, ou Coaching de Equipa quando se destina a todos os elementos de uma mesma
equipa” (Pereira, 2008, p.91).

- Coaching Pessoal ou de Vida: “quando o foco da intervengdo é o colaborador, que
pretende melhorar ou alterar um comportamento especifico, ou mudar uma situacéo

concreta, como por exemplo (re) definir projectos de carreira” (Pereira, 2008, p.91).

2.5.1 “Coaching” Executivo

“O Coaching é uma forma de intervengdo eficaz procurada pelas organizagoes
actuais, por incluir na sua aplicacdo, técnicas de desenvolvimento pessoal dirigidas para
aqueles por onde devera comecar um programa de mudanca organizacional — os lideres
formais” (Pereira, 2008, p. 75).

A adopcdo de um bom estilo de lideranga encontra-se na base de relacionamentos
interpessoais assertivos, gerando melhorias no ambiente de trabalho, percepcionado como
seguro, estimulante, motivador, capacitado para potenciador um maior envolvimento dos

colaboradores quer na execugéo das tarefas, no cumprimento dos objectivos organizacionais,

47



na colaboragdo com os outros, na transmissdo, assimilacdo e interiorizagdo da cultura da
organizacao e até em situagGes que requeiram mudangas.

Focando a atencdo no Coaching Executivo, processo de intervencdo que vem
crescendo rapidamente, varios estudos se tém debrucado nesta area, sobretudo nos efeitos
deste tipo de Coaching. “Coaching Executivo tem vindo a desempenhar um papel chave no
campo de desenvolvimento de lideranca e gestao” (O'Leonard, 2009; Bono et al., 2009,
citados por Baron, 2011, p. 847).

De salientar que apesar da crescente evolugédo da incorporacéo deste tipo de Coaching,
sobretudo na area dos negdcios, os estudos empiricos ndo tém acompanhado esta tendéncia,
registando-se um escasso nimero de rigorosas investigacdes. “Poucos estudos empiricos
rigorosos quantitativos foram realizados, e a maioria deles tém-se centrado sobre a eficacia
do coaching” (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Smither et al., 2003, citados por Baron,
2011, p. 847).

Estudos efectuados revelam que o tipo de relacionamento estabelecido entre o Coach e
0 Coachee assume particular relevancia no efeito do processo de Coaching. Joo (2005, citado
por Baron, 2011, p. 849), Latham & Heslin (2003, citados por Baron, 2011, p. 849)
argumentam que “é provavel que a eficacia do Coaching dependa do acordo mutuo entre as
metas, 0s caminhos escolhidos para alcancé-las, e o nivel de conforto interpessoal entre o
treinador e Coachee”, dai salientarem a importancia da alianca de trabalho criada entre estes
intervenientes.

De igual modo (Kampa & White, 2002; Lowman, 2005, citados por Baron, 2011, p.
849) referem que é condicdo essencial para o sucesso do processo de Coaching, o
estabelecimento de uma aliancga positiva entre Coach e Coachee.

Importa ainda destacar o estudo retrospectivo de McGovern et al. (2001, citados por
Baron, 2011, p. 850) onde 84% dos Coachees identificam a qualidade do relacionamento com
0 seu treinador como fundamental para o sucesso do Coaching.

Parece entdo existir consenso entre estudos efectuados por diferentes autores de que
alianca de trabalho instituida tem um impacto significativo no Coaching Executivo.

“Nao basta que os individuos estejam motivados, é preciso que essa motivagdo seja
orientada para 0s objectivos estratégicos da organizacdo. Assim, a vinculacdo afectiva a
organizacao, ou implicacdo organizacional afectiva (Caetano & Tavares, 2000, citados por

Pereira, 2008, p. 78) constitui um parametro fundamental do comportamento organizacional,

48



uma vez que permite atribuir sentido ao préprio esforgo e cria disponibilidade no empregado

’

(...) também para aprender e desenvolver novas competéncias requeridas pela organizagdo.’

2.5.2) Efeitos do “Coaching” em contexto profissional

“O conceito de "gestor como Coach™ surgiu e ganhou popularidade consideravel.
Enquanto treinador foi concebido como o paradigma da nova gestdo, (Evered & Selman,
1989; Orth et al., 1987, citados por Ellinger, 2008, p. 241) um ndmero crescente de livros com
foco em artigos e praticantes tornaram-se disponiveis sugerindo que o Coaching é um papel
essencial que os gestores e os lideres precisam desenvolver” (Antonioni, 2000; Bianco-
Mathis et al., 2002; Hunt & Weintraub, 2002; Kraines, 2001; Piasecka, 2000; Ragsdale, 2000,
citados por Ellinger, 2008, p. 241).

A excentricidade a volta do tema do Coaching como uma prética de sucesso a nivel
organizacional, tem gerado algumas pesquisas no sentido de apurar se efectivamente o0s
resultados se coadunam com a popularidade do conceito.

“Apesar de alguns esfor¢os de pesquisa recentes terem comegado a estabelecer uma
base mais robusta da literatura sobre eficacia (positivo) dos comportamentos de Coaching
gerenciais (Hamlin et al., 2006; Longenecker & Neubert, 2005, citados por Ellinger, 2008, p.
241) a pesquisa empirica explorando ineficicia (negativo) de comportamentos tem recebido
pouca atengdo académica’.

Visto constituir-se como um processo demasiado actual, ndo se encontram ainda na
literatura um vasto leque de estudos empiricos, pelo que se revela pertinente continuar a
efectuar investigacGes nesta area, sobretudo porque as pesquisas se tem debrucado nos
beneficios da implementacdo do Coaching em detrimento de aspectos que possam ser
negativos ou ineficazes para as organizacoes.

“A verdadeira vantagem de um programa de Coaching correctamente implementado é
que ele se torne auto sustentado, produzindo resultados por um periodo indefinido. O
processo de Coaching ndo deve terminar no momento em que a empresa de Coaching (...) vai
embora. Uma abordagem estratégica de Coaching € capaz de gerar um ambiente de trabalho
de apoio mutuo, totalmente afinado com a geracéo de resultados significativos, valiosos e
duraveis” (Freas, 2003, citado por Pereira, 2008, p. 77).
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Caracterizado por gerar beneficios para as organizacdes, através do investimento no
potencial humano, o Coaching revela-se desta forma como uma vantagem competitiva de
longa duracdo para as organizacdes. “Pesquisas recentes tém sugerido que o Coaching € um
elemento essencial de uma gestdo eficaz, e os beneficios da criacdo de uma cultura de
Coaching resulta em melhorias na produtividade e desempenho” (Yu, 2007, citado por
Ellinger, p. 241).

Na Optica de Arrivé & Frings-Juton (2004, citados por Pereira, 2008, p. 77-78) a
incorporacgdo de um programa de Coaching numa organizagdo podera trazer beneficios a dois

niveis, quer para o Coachee, quer para a organizacao.

1° Nivel - Coachee

Beneficios cognitivos: aperfeicoamento da sua capacidade de analise;
Beneficios profissionais: competéncias de gestéo e de lideranca;

Beneficios psicolégicos: gestdo do stress e possibilidades de libertacdo interior.

2° Nivel - Organizagéo

Eficiéncia da chefia;
Melhor gestdo de equipa;

Melhor aplicagdo dos recursos internos da organizagéo, assim como, a capacidade de reter o saber - fazer organizacional.

Quadro 1 — Beneficios Coachee e Organizagao
Fonte: Adaptado de Arrivé & Frings-Juton (2004) & Pereira (2008, p.78)

Estudos de indole mais pratica, efectuados em contextos reais de trabalho tem
contribuido para recolher resultados, estabelecer hipdteses e conclusdes relativas a
implicacdes sobre o Coaching.

Exemplo disso é o estudo sobre lideres e Coaching publicado por Clinton O.
Longeneck (2010, p. 33-34) que se baseou em explorar a pratica do Coaching no local de
trabalho, através de uma amostra de 219 gestores que foram inquiridos com uma série de
questdes que visaram obter um melhor entendimento da sua experiéncia nesta area.

Entre os resultados obtidos com implicagdes mais relevantes para a pratica do
Coaching salientam-se:

- 82% dos gestores concordam que o Coaching é extremamente importante para o
sucesso de um gerente;

- 68% dos gestores afirmou que conhecer o seu “povo” era extremamente importante

para a sua eficacia como treinador;
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- 93% dos gestores concordam que os funcionarios querem e precisam de feedback e
Coaching para melhorar seu desempenho;

- 74% dos gestores afirmaram que eles acreditavam que a maioria dos funcionarios
ndo recebia feedback suficiente e orientacdo sobre como melhorar seu desempenho;

- 69% dos gerentes acreditam que um gestor deve ajustar a sua abordagem ao
Coaching para atender as necessidades de desempenho de cada funcionério;

- 78% dos gerentes acreditam que a capacidade do funcionario e motivacdo pode
influenciar abordagem de um gerente para o treinar;

- 43% dos gerentes acreditam que outros gerentes séo eficazes no seu papel como
treinador;

- 66% dos gestores afirmaram que se esforcaram para dar tempo para treinar em uma
base continua;

- 80% dos gerentes acreditam que eles poderiam melhorar suas habilidades de
Coaching.

Wise, P. & Voss, L. (2002) apontam na sua publicacdo estudos que também referem
beneficios do Coaching a diversos niveis, entre eles referem-se os seguintes:

- Os ganhos em desempenho corporativo: assente num estudo com 100 executivos
onde se registaram beneficios na produtividade, qualidade, forca organizacional, atendimento
ao cliente, retencdo de executivos, e rentabilidade, bem como reducdes nas reclamactes de
clientes e custos (Anne Fisher, 2002).

- Melhoria nos relacionamentos: inclui também o grupo-alvo dos 100 executivos,
verificando-se uma melhoria nas relacdes de trabalho com responsaveis directos, supervisores
imediatos, colegas e clientes externos a organizacéo.

- Aumento da eficécia da lideranca: ainda no @mbito do estudo com os 100 executivos,
Coachees alegaram melhorias no trabalho em equipa, desempenho, satisfacéo,

comprometimento organizacional e na reducao dos niveis de conflito.

Além dos beneficios que vem sendo apontados, revela-se fundamental avaliar se
efectivamente os programas de Coaching, além de produzirem ganhos para 0S recursos
humanos, se revelam lucrativos a nivel do crescimento econdmico da organizagdo. Dai

existirem ja alguns estudos que se debrugcam em avaliar o retorno sobre o investimento (ROI).
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“Estudos revelam retornos acima dos 500% "~ (Barosa-Pereira, 2008, p. 78), contudo alguns
criticos consideram estes valores como uma estratégia de marketing utilizada por grandes
consultores internacionais.

Parece pois ser consensual que devem surgir cada vez mais estudos centrados em
avaliar o retorno sobre o investimento (ROI) para efectivamente se apresentarem resultados
mais especificos relativos aos reais beneficios financeiros do Coaching executivo.

Trés estudos publicados por Wise, P. & Voss, L. (2002, p. 8) apontam valores de ROI
entre 500 a 1000%. Um estudo de Coaching bem sucedido anunciou um ROI de 1000%,
porem outro de 358 organizagdes afirmaram um ROI de quase 600%. Um estudo mais
recente, divulgou um valor inferior, atribuindo um ROI em excesso de 500% (Anderson, M.,
2002).

Organizac0es ligadas a area do Coaching tém também divulgado resultados de estudos
efectuados neste ambito, considerando-o como um dos investimentos de desenvolvimento
organizacional mais atractivo na relacdo custo — beneficio, considerando que tem vindo a
adquirir cada vez mais aceitacdo no mundo das organizaces.

Segundo a International Coach Federation (2009), as organizacGes que recorrem ou
recorreram ao Coaching profissional por motivos comerciais obtiveram um retorno médio
sobre o investimento sete vezes maior. Os clientes individuais relataram um retorno medio de
3,44 sobre o investimento, demonstrando ainda este estudo que 86% das empresas que usam
ou usaram a ajuda de Coaching relataram pelo menos um retorno de 100% sobre o
investimento inicial e um grande impacto nas metas dos clientes. 80% dos clientes de
Coaching mencionaram ainda que tiveram uma mudanga positiva na sua auto-
estima/confianca devido a esta parceria com um Coach profissional. Além de aumentar a
auto-estima/confianca, também se destacam os resultados relativos ao impacto positivo nos
relacionamentos, habilidade de comunicacdo, habilidade interpessoal, desempenho do
trabalho e diviséo trabalho/vida particular devido a esta parceria com Coaches.

Uma maioria esmagadora, 82,7%, dos individuos que tiveram ajuda de Coach

iz

profissional relatou estar “muito satisfeito” com a experiéncia com Coaching e 96,2%
disseram que repetiriam a experiéncia.

Pereira (2007) verificou que o Coachee ao encontrar satisfacao profissional, aumenta a
rentabilizacdo do seu potencial, promovendo em simultdneo o desenvolvimento da equipa

como um todo.
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Tendo em conta um estudo levado a cabo pela Behavioral Coaching Institute (BCI)
em 2010, empresas que realizaram Coaching com Executivos, apontam beneficios na cultura
organizacional, relatados pelos proprios executivos, em: produtividade (53%), qualidade
(48%), atendimento ao cliente (39%), reducdo de queixas dos clientes (34%), retencdo dos
Executivos que receberam Coaching (32%), reducdo de custos (23%), lucro final (22%),
relacionamento com a equipe (77%), relacionamento com lideres imediatos (71%), trabalho
em equipe (67%), relacionamento com os pares (63%), satisfacdo no trabalho (61%), reducao
de conflitos (52%), comprometimento organizacional (44%), relacionamento com os clientes
(37%).

De acordo com o estudo realizado pela AMA/ Institute for Corporate Productivity
Coaching Survay, nas projeccdes de 2008 até 2018, foram apontadas as principais
necessidades para a contratacdo de um processo de Coaching nas Organizagdes: 79% — para
aumento de produtividade e performance individual, 63% — para desenvolvimento de
lideranca e planos de sucessdo, 60% — para aumentar os niveis de habilidades individuais dos
funcionarios, 56% - para melhorar o desempenho organizacional, 44% - desenvolver

habilidades especificas para gerir crises e problemas.

Apesar de até ao momento a investigacao se vir debrucando sobretudo nos beneficios
e nas vantagens de incorporacdo de programas de Coaching em contexto organizacional,
alguns estudos, ainda que escassos, apontam ja algumas criticas centradas neste tipo de
processo.

Duck (1994, citado por Ellinger, 2008, p. 242) argumenta que “as "negativas™ e 0s
"positivos™ elementos da relagdo precisam ser incorporados juntos, teoricamente, em um
conjunto de principios que possam lidar com ambos, e que os dois sdo pecas conjugadas de
relacdes que precisam ser examinadas por pesquisadores para captar adequadamente a

totalidade de uma experiéncia relacional.”

Um processo de Coaching implica pelo menos a existéncia de dois individuos, o
Coach e o Coachee, e 0 seu desenvolvimento centra-se sobretudo numa relagdo que ira ser
partilhada por ambos. Nem todos os relacionamentos que estabelecemos com 0s outros séo
saudaveis, nem o ser humano tem a capacidade de criar empatia e estabelecer contactos

assertivos com todo o individuo.
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Logo, centrando-se esta pratica de desenvolvimento num relacionamento, caso este
ndo funcione, os efeitos esperados do programa de Coaching podem n&o ser alcancados,
verificando-se este constrangimento, principalmente em casos de op¢do por um Coach interno
“¢é razoavel prever que relacdes de Coaching possam estar também susceptiveis a problemas,
com incidentes desagradaveis e experiéncias negativas, sendo uma caracteristica comum de
qualquer tipo de treinamento relacionado com desenvolvimento de relagdes interpessoais, no
minimo aquelas existentes entre gerentes e subordinados” (Ellinger et al., 2008).

Poderd entdo salientar-se que experiéncias negativas prévias em relacionamentos
interpessoais poderdo gerar uma intervencao ineficaz entre os intervenientes num processo de
Coaching.

“O Coaching tem sido tradicionalmente visto como um remédio para o mal
desempenho e como uma abordagem que une a eficacia individual com o desempenho
organizacional” (HR Focus, 2001, citado por Ellinger, p. 243).

Objectiva-se pois através de um processo de Coaching executivo melhorar o
rendimento dos recursos humanos, atraveés de melhorias a nivel individual e do ambiente
profissional, com vista alcancar um maior crescimento econémico da organizacao, de forma a
torna-la sustentavel e competitiva.

“Conclusivamente, Coaching Corporativo é acreditado para trazer beneficios para a
organizacao de financiamento sob a forma de aumento da actividade individual que conduz a
um aumento no desempenho, a melhoria da comunicacéo que leva a relagcdes melhores com o
cliente e trabalho em equipa, bem como aumento da motivacdo, o que deverd melhorar a

satisfa¢do no trabalho e o compromisso com a organizag¢do” (Herzberg et al., 1959).
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3. Desenvolvimento/Aplicacdo

“O futuro do Coaching como um servigo profissional efectivo e legitimado depende de
dados empiricos confiaveis que suportem sua efectividade como ferramenta de
desenvolvimento focada no talento executivo” (Douglas & Morley, 2000, citados por Blanco,
2006).

Tendo por base as informacdes de indole mais tedrica relatadas ao longo do trabalho e
0s objectivos do presente estudo pretende-se construir uma ponte que fundamente os
resultados obtidos no desenvolvimento desta investigagéo.

Objectivando-se uma avaliacdo da forma como o0s processos de Coaching podem
contribuir para melhorar a performance dos recursos humanos, seja num nivel mais pessoal ou
mais orientado para a vertente profissional, através de testemunhos de uma amostra
constituida por 20 individuos que foram alvo de algum tipo de processo de Coaching
(actualmente Coaches ou ex-Coachees), recorreu-se ao método qualitativo, através da
construcdo de um instrumento para obter resultados que possam validar ou rejeitar as

hipbteses deste estudo.

Questdo/Hipdteses

Método

Entrevista
Semi-Estruturada

Andlise de Contelido

Validade Hip6tese

Fig. 5 — Passos adoptados na investigagdo empirica

Fonte: Prépria
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“As pesquisas qualitativas interessam-Se mais pelos processos do que pelos produtos
(Bogdan & Biklen, 1994, p. 49, citados por Gouvéa et al., 2007, p. 12) e preocupam-se mais
com a compreensao e a interpretacéo sobre como os factos e os fendmenos se manifestam do
que em determinar causas para os mesmos”’ (Serrano, 2004).

Visto que a escolha da metodologia de uma investigacdo deve ter em conta a natureza
da questéo a estudar, optou-se pela qualitativa por privilegiar a compreenséo dos problemas a
partir da perspectiva dos sujeitos.

Bogdan & Biklen (1994, citados por Gouvéa et al., 2007) consideram que esta
abordagem permite descrever um fendmeno em profundidade atraveés da apreensdo de
significados e dos estados subjectivos dos sujeitos pois, nestes estudos, h& sempre uma
tentativa de capturar e compreender, com pormenor, as perspectivas e 0os pontos de vista dos
individuos sobre determinado assunto.

“O objectivo principal da abordagem qualitativa é o de compreender de uma forma
global as situacOes, as experiéncias e os significados das accdes e das percepcdes dos
sujeitos através da sua dilucida¢do e descri¢io” (Bogdan & Biklen, 1994, citados por
Gouvéa et al., 2007).

A escolha da metodologia utilizada para a elaboracdo deste trabalho, tendo como
ponto de partida a questdo e as hipoteses formuladas baseou-se inicialmente na exploracdo
bibliogréafica sobre a temética do Coaching, com maior énfase na vertente organizacional.
Neste sentido, foram efectuadas pesquisas em teses de mestrado, artigos cientificos,
abordando quer conteudos mais teoricos, quer estudos efectuados nesta area, livros publicados
e na internet em sites de associagdes/escolas/federagdes e outras ligadas ao Coaching.

Uma vez, delineados os objectivos e definida a populagéo-alvo do estudo, procedeu-se
a construcdo do instrumento de avaliacdo que se considerou ser o mais adequado, o guido de
entrevista. Técnica de pesquisa qualitativa que possibilita uma compreensdo detalhada do que
0s sujeitos opinam, pensam, sentem ou fazem sobre o assunto exposto.

De forma sucinta e esquematizada se apresentam os conteidos chave que serviram de

base a investigacao no terreno.
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3.1 Objectivos

3.1.1 Objectivo Geral: avaliar de que forma os processos de Coaching influenciam os
individuos alvo dos mesmos, seja a nivel do seu desenvolvimento pessoal ou profissional,

considerando sobretudo possiveis melhorias no seu desempenho.

3.1.2 Objectivos Especificos:

Salientar as implicacdes dos processos de Coaching no comportamento
organizacional,

Destacar os aspectos positivos decorrentes dos processos de Coaching;

Destacar os aspectos negativos dos processos de Coaching;

Avaliar o grau de satisfacdo com o processo de Coaching;

Destacar as mudancgas esperadas/ocorridas a nivel pessoal;

Destacar as mudancas esperadas/ocorridas a nivel profissional,

Perceber a influéncia no estilo de relacionamento interpessoal;

Perceber a influéncia no estilo de lideranca;

Perceber a influéncia na gestéo da vida pessoal,

Perceber a influéncia no contexto de trabalho.

3.1.3 Questdo inicial: Qual a influéncia dos processos de Coaching a nivel pessoal e

profissional?

3.1.4 Hipoteses:

3.1.4.1 Hipétese principal: Os processos de Coaching influenciam o desenvolvimento

pessoal e profissional das pessoas.

3.1.4.2 Hipoteses secundarias:

1. Os processos de Coaching possibilitam melhorias no desempenho dos individuos;
2. Os processos de Coaching facilitam o relacionamento interpessoal,

3. Os processos de Coaching influenciam o estilo de lideranga;
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4. Os processos de Coaching possibilitam alcancar mudancas no comportamento
organizacional,

5. Os processos de Coaching contribuem para uma melhoria no ambiente
organizacional;

6. Os processos de Coaching trazem beneficios a nivel da gestdo de vida pessoal.

3.1.5 Populacdo-Alvo: 20 individuos que ja tenham sido alvo de algum tipo de

processo de Coaching (actualmente Coaches ou ex-Coachees).

Para obter as melhores respostas, nada melhor que envolver participantes com algum
grau de conhecimento nesta area.

Direccionando-se a investigacdo na avaliacdo da influéncia dos processos de
Coaching, seja num nivel pessoal ou profissional, sobretudo nas possiveis melhorias no
desempenho/performance, procurou-se envolver uma amostra de individuos que ja tenham
beneficiado ou ainda beneficiem de processos de Coaching.

As caracteristicas da amostra, além do requisito supracitado, ndo impunham muitas
outras especificidades, além dos elementos serem detentores de nacionalidade Portuguesa e
beneficiado de processos de Coaching em territorio nacional. A investigacdo poderia entéo
englobar individuos de ambos 0s sexos, varias idades, ragas, reformados, desempregados ou
no activo.

Buscando encontrar a populacdo-alvo do estudo, numa fase inicial foram estabelecidos
contactos com individuos mais proximos ligados a esta area. Visto desta forma ndo se
conseguir englobar amostra desejada, nem obter as informacgfes esperadas, recorreu-se a
paginas da internet relacionadas com formacdo ou outros servigos da area do Coaching, onde
foi possivel aceder a um vasto leque de contactos electronicos de presumiveis detentores dos
requisitos estipulados.

Os contactos dos participantes na investigacdo foram recolhidos, a excepcdo de um
numero reduzido, que resultaram de conhecimentos de participacdo em formacdes pessoais ou
de outros colegas, nas seguintes paginas da internet:

- APCOACHING — Associacao Portuguesa de Coaching;

- Portal Coaching Portugal;

- Portal do Ser;

- Incubit;
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- LIFE Training;
- Rh.Coaching — Transformacéo, Desenvolvimento e Consultadoria Organizacional,
- Key — Centro de Formacéo Profissional;

- Human Resources Portugal.

Foram contactadas via correio electronico e convidadas a participar na presente
investigacdo cerca de 100 pessoas, entre as quais, 45 manifestaram interesse em colaborar.
Contudo, apenas 21 se prontificaram a responder a entrevista, procedendo-se anulagdo de uma

delas pelo facto de se encontrar muito incompleta.

3.1.6 Metodologia de investigacdo: qualitativa.

Perspectivando-se analisar a questdo central de forma aprofundada, partindo dos
testemunhos da populacdo-alvo, considerou-se que a metodologia de investigacdo qualitativa
seria a mais ajustada para melhor compreender e interpretar o significado das suas ideias,
opinides e visbes, possibilitando desta forma a confirmacdo ou rejeicdo das hipdteses

enunciadas.

3.1.7 Técnica de investigacdo: entrevista.

A seleccdo e construcdo do instrumento de investigacdo teve como base 0s objectivos
definidos, a populagdo-alvo, a questdo de partida e as hipdteses formuladas e fundamentou-se
nas pesquisas bibliograficas efectuadas.

Procedeu-se a construcdo de um guido de entrevista constituido por um conjunto de
questdes abertas e fechadas segundo o seu grau de classificacdo, caracterizando-se quanto a
sua tipologia como entrevista semiestruturada.

“[...] as entrevistas semiestruturadas combinam perguntas fechadas e abertas onde o
informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. O pesquisador deve
seguir um conjunto de questdes previamente definidas, mas ele o faz num contexto muito
semelhante ao de uma conversa informal [...] permite cobertura mais profunda sobre
determinados assuntos e a interac¢do favorece respostas espontaneas e exploracdo de
significados pessoais. Tem a possibilidade de utilizar recursos visuais como cartdes,

fotografias e fazé-lo lembrar de factos” (Boni & Quaresma, 2005, p. 73).
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As questdes foram agrupadas, tendo em conta o seu grau de relacionamento no assunto
e ordenadas de forma ldgica, partindo-se de questbes mais particulares para questdes mais
gerais.

Primou-se pela utilizacdo de uma linguagem simples adequada ao publico-alvo com
questdes sobretudo centradas em experiéncias pessoais e profissionais, ndo evasivas,
motivantes e que ndo envolvessem demasiado esfor¢o na produgéo da resposta.

Planeou-se utilizar a técnica da entrevista, de forma presencial, procurando que o
entrevistado respondesse a questbes orientadas no contexto de uma conversa informal,
contudo todos 0s constrangimentos que surgiram para conseguir chegar até a populacéo-alvo,
impediram que se concretizasse dessa forma. Assim sendo, e em alternativa recorreu-se as
novas tecnologias para alcancar os objectivos definidos, respondendo o publico-alvo as
questdes apresentadas, com recurso a internet, via correio electronico e por contacto
telefonico.

No caso das entrevistas enviadas por correio electronico, para 0 primeiro contacto
estabelecido, foi elaborada uma mensagem electronica introdutoria contemplada por uma
breve apresentacdo pessoal, 0s objectivos da investigacdo, amostra alvo, procedimentos a
utilizar, bem como a forma em que se chegou ao contacto do possivel entrevistado, apelando
em jeito de convite a sua participacdo no estudo. Procedeu-se ainda a contextualizacdo da
dissertacdo, abordando-se o seu propdésito e ambito de contexto de desenvolvimento,
acrescentando-se na parte final que caso tivessem interesse lhes seriam facultados o0s
resultados da investigacao.

Desta forma agiu-se tendo em conta a perspectiva de Gunther (1999, pp. 236-237):
“no cumprimento (a introdu¢do) reconhece-se 0 outro e estabelece-se o nivel de confianca
apropriado e necessario. Segue-se a transacc¢ao social em si, a interaccédo pergunta-resposta.
Na despedida reforca-se qualquer sinalizacdo de beneficios (futuros) ja demonstrada.”
Podera entdo referir-se que foram seguidas as fases comuns de qualquer interaccéo social, que
consistem em um cumprimento, em uma interaccdo e em uma despedida, as quais um
instrumento de pesquisa deve obedecer.

Aos elementos alvo deste primeiro contacto, que manifestaram interesse e vontade em
colaborar na investigacdo, foi-lhes enviada nova mensagem de correio electronico com as

devidas orientagdes, anexando-se 0 guido da entrevista.
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3.1.8 Técnica de analise de dados: analise de conteldo.

Perante uma metodologia qualitativa com recurso a técnica de investigacdo da
entrevista, primou-se por uma analise de dados centrada na analise de contetdo.

Anélise de conteudo revela-se segundo a definicdo mais popular como “uma técnica
de investigacao que tem por finalidade a descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do
conteudo manifesto da comunicagdo” (Berelson, 1952, citado por Silva et al., 2004, p.73).

Obijectivou-se pois descodificar o conteudo das respostas dos participantes, através de
uma andlise objectiva e comparativa das informacGes recolhidas por categorias de analise. Em
suma, tomando como ponto de partida os dados das entrevistas aplicadas efectuou-se uma
analise e interpretacdo aos mesmos para dai se realizarem as devidas inferéncias, por forma a
estabelecer uma concluséo.

Desta forma, a andlise de conteudo efectuada centrou-se nas trés fases fundamentais
de pré-andlise, exploracdo do material e tratamento de resultados, descritas Godoy (1995,
citado por Silva et al., 2004, p. 74).

N&o obstante, os procedimentos utilizados tiveram ainda por base as etapas de analise
de contetdo apontadas por Laville & Dionne (1999, citados por Silva et al., 2004, p.74): “o
recorte de conteudos, a definicdo das categorias analiticas e a categorizacao final das
unidades de andlise. ”

Sucintamente, tendo por base os pressupostos da analise de contetido, e com 0 recurso
a um modo de analise mais pessoal, utilizando-se uma matriz desta técnica de analise,
procurou-se descodificar e interpretar a informacdo através da sua subdivisdo em: Tema,
Categorias, Subcategorias, Indicadores/Unidades de Registo, Unidades de Contexto.

Em toda a analise e interpretacdo dos dados tomou-se como ponto orientador 0s

objectivos, a questao inicial e as hipoteses formuladas.
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4. Resultados

Os resultados encontram-se apresentados de forma esquematica, ldgica e sequencial,
de acordo com as questdes da entrevista, procurando partir-se de aspectos mais particulares,
para mais gerais.

Para maior especificacdo do texto escrito, resultante da analise de conteudo, sdo
apresentadas algumas tabelas, quadros e graficos variados.

A primeira parte corresponde aos dados associados a caracterizacdo dos 20 individuos
que constituem amostra da presente investigacdo. Centrando-se uma segunda parte nos dados
que vao servir de base para testar a validade das hip6teses enunciadas.

4.1 Perfil Pessoal

4.1.1 Idades

IDADES

45% m 30-39
m40-49

50-59

Graf. 1 — Idades dos respondentes

Fonte: Prépria

O gréfico 1 espelha as idades dos participantes por intervalos, verificando-se maior
prevaléncia de idades compreendidas no intervalo de 50-59 anos (47%).

A média de idades situa-se nos 46 anos, possuindo o respondente mais novo 34 e 0
mais velho 57.

Pelas idades aqui representadas poderd inferir-se que os individuos se vém
interessando em explorar esta area ap0s atingirem a idade adulta e adquirirem algum grau de

maturidade e conhecimentos.

63



4.1.2 Género

Género

m Masculino

= Feminino

Gréaf. 2 — Sexo dos respondentes
Fonte: Propria

Na variavel género ndo se registam diferencas significativas entre o sexo do publico -

alvo, 60% do sexo Feminino e 40% do Masculino.

4.1.3 Estado Civil

Estado Civil
0%
0% m Solteiro
‘ . m Casado
Viavo
m Divorciado

m Unido de Facto

Graf. 3 — Estado civil dos respondentes

Fonte: Prépria

Tal como é possivel visualizar no grafico 3, representativo do estado civil dos
respondentes, a grande maioria (60%) refere estar jA casado. Esta percentagem, podera
encontrar-se interligada as idades dos participantes, visto a maior parte da amostra ser
constituida por individuos que se encontram em plena fase adulta.

Dos 20 individuos, registam-se 5 (25%) solteiros, 3 (15%) divorciados e nenhum caso

vilvo ou em unido de facto.
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4.2 Perfil Escolar/Formativo

HabilitacOes Literarias

m Doutoramento
m Mestrado

=m MBA

m Pds-Graduagao
m Licenciatura

m Ens. Secundério

Gréf. 4 — Habilitacoes literarias dos respondentes

Fonte: Prépria

A amostra de participantes desta investigacdo, com excep¢do de um elemento
apresenta um percurso académico extensivo, com elevados graus de habilitacdo de ensino
superior.

A maior parte dos respondentes apresenta estudos equivalentes a Licenciatura (8 —
40%) e Mestrado (5 — 25%), seguindo-se os que adquiriram o grau de Doutoramento (2 —
10%), MBA (2 — 10%), Pds-Graduacao (2 — 10%) e Ensino Secundario (1 — 5%).

Uma das inferéncias que se pode levantar relaciona-se com o facto dos individuos que
se debrugam na area do Coaching, seja por envolvimento num processo a nivel pessoal ou
profissional ou de &mbito formativo, possuirem elevados graus de habilitagdes académicas.
Constituindo-se como uma area de interesse de individuos que apostam nos estudos, na
aquisicao de conhecimentos e novas aprendizagens, em suma num constante desenvolvimento

pessoal.

4.2.1 Areas de Formagcio Académica

Da andlise dos dados constata-se ainda que 0s participantes que recorrem ou tiveram
de recorrer a processos ou formacdes na &rea do Coaching ndo apresentam obrigatoriamente

areas de formacédo académica similares.
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Podera referir-se com base na amostra da investigacdo, que o Coaching nao se
restringe a individuos de areas de estudo especificas, mas sim diversificadas. Desde a area de
Gestdo, com inquiridos com formag¢do em Economia, Gestdo..., a area Social, apresentando
estudos em Psicologia, Servigo Social..., e até a da Satde representados pelas Ciéncias
Farmacéuticas, Terapia Ocupacional..., entre outras, com cursos em Informatica, Direito,
Geografia Fisica, Engenharias... inserem-se 0S elementos alvo da entrevista desta

investigacao.

4.2.2 Acgdes de Formagéao

Todos os respondentes aléem dos estudos que lhes conferem diferentes graus de
habilitacdo, apresentam formacdes variadas na area do Coaching. Assim sendo, podem
encontrar-se individuos com certificacdo profissional em Coching, no geral (curso de
certificagdo em Coaching), em diferentes niveis de Coaching (Coaching I, ILI1I) ou em
assuntos especificos desse ambito (Business Coaching; Executive Coaching; Coaching
Profissional; Coaching Trainers; Life Coaching; A arte e a pratica do Coaching; Coaching e
PNL orientado para lideranca e Exceléncia Pessoal-Nivel I, Il; Master Coach).

O desenvolvimento Pessoal e Profissional foi o principal impulsionador deste publico
— alvo na seleccdo do Coaching como uma area de formacdo complementar. Aquisicdo de
novas competéncias, melhorias ao nivel do relacionamento interpessoal, desempenho
profissional, bem como a necessidade de defini¢do e concretizacdo de objectivos, tomada de
decisdo, maior autoconfianca e valorizacdo pessoal, foram os principais beneficios alcangados
pelos inquiridos na frequéncia de formagdes neste ambito.

4.3 Perfil Profissional

4.3.1 Profissao Actual

Regista-se entre a maioria dos participantes no estudo, actividade profissional actual
como Coach, Consultor e Formador. Salientando-se que desempenham qualquer uma das
actividades citadas em simultdneo com outra profissdo, acrescentando-se que a maioria

desempenha duas ou trés destas actividades.
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Apo6s aposta na formacdo em Coaching deduz-se que a experiéncia se revela
gratificante, seja a nivel pessoal ou profissional, visto a maioria dos respondentes seguirem o
seu percurso profissional centrando-se neste ambito, abandonando por vezes actividades
relacionadas com a sua area de estudos superiores, desinvestindo desta forma da sua formacéo
académica. Contudo, e em menor percentagem, alguns deles seguem a sua actividade
profissional na &rea em que investiram o seu estudo de ambito académico, constituindo-se o
Coaching como uma experiéncia e uma forma de ampliar 0s seus conhecimentos. Surgem
ainda alguns casos em que existe uma juncdo de actividades profissionais desenvolvidas na
area de formacdo académica e também na do Coaching, como por exemplo, Psicoterapeuta e
Coach.

A tabela a seguir apresentada retracta a informacéo supracitada, reflectindo o percurso
dos individuos, tendo em conta as suas habilitacdes académicas, a frequéncia de formacéo em
Coaching (independentemente da designacdo/objectivo) e a profissdo actualmente exercida,
de forma a se proceder a comparacao do seguimento da area de estudos principal ou adopcéao

da formativa, a nivel profissional.

Entrevista o o Formacao na area do o
Habilitacdes Académicas ) Profissdo Actual
N° Coaching
1 Mestrado Sim Gestor/Formador/Professor
2 Doutoramento Sim Engenharia Civil

Mestrado em Comportamento )
3 o Sim Coach/Consultor
Organizacional (escolar)

4 Mestrado Sim Coach/Consultor/Formador
5 Licenciatura em Servico Social Sim Coach/Consultor/Formador
6 Licenciatura em Psicologia Sim Psicoterapeuta e Coach

Licenciatura em Ciéncias .
7 L Sim Consultor
Farmacéuticas

8 Licenciatura em Geografia Fisica Sim Coach/Formador

Licenciatura em Engenharia Técnica .
9 . L Sim Consultor
Electrénica e Telecomunicagdes

Licenciatura em Terapia Ocupacional/ .
10 i . . ) Sim Terapeuta/Coach
Pés-Graduagéo em Psicologia

11 Licenciatura em Direito/ MBA Gestao Sim Coach/Consultor/Formador

Mestrado em Engenharia Quimica . .
12 o . Sim Coordenador de Equipas
Optimizagao Energética

13 Ensino Secundario Sim Coach/Consultor

Licenciatura em Ciéncias .
14 - - Farmacéutica
Farmacéuticas

15 Licenciatura em Psicologia Clinica Sim Coach/Consultor/Formador

16 Licenciatura em Economia/MBA Sim Coach
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Licenciatura em Informatica de

17 Sim Informatico
Gestdo
Doutoramento em Engenharia
18 . - Coach
Mecénica
19 Mestrado Sim Coach/Consulor

Licenciatura em Histdria e Ciéncias
20 Sociais/Pés-Graduacéo em Historia Sim Professor/Coach
Insular e do Atlantico (séc. XV-XX).

Tabela 7 - Habilitagbes Académicas, Formacdo em Coaching e Profissdo Actual dos entrevistados

Fonte: Prépria

4.4 “Coaching”

4.4.1 Definicéo

Perante a questdo apresentada “Como define o Coaching?” surgiram uma panoplia de
respostas que convergem no mesmo sentido, orientando-se o seu significado, de forma geral,

para o desenvolvimento pessoal e profissional. Eis algumas das afirmacdes recolhidas:

- “O Coaching ¢ uma ferramenta de desenvolvimento pessoal que pode ser utilizada em diversas areas de vida pessoal e
profissional.”

- “Parceria entre dois especialistas: o cliente é o especialista em si proprio, 0 Coach o especialista nas perguntas que levam o
primeiro a descobrir as respostas que fardo a diferenga no seu desenvolvimento pessoal, social e profissional.”

- “Através do desenvolvimento do seu autoconhecimento, considerando a realidade que o envolve e a ecologia propria, o/a
Coachee apreende a redefinir estratégias e a escolher aquela(s) que lhe permitam atingir, de modo claro, o sucesso pretendido.”
- “E um processo orientado para a ac¢io, assente na relagio profissional entre Coach ¢ Coachee, que facilita, acelera e apoia o
desenvolvimento do Coachee para revelar o seu potencial e atingir os seus objectivos, através da auto-reflexdo e das escolhas
deste e com o foco no seu presente e no seu futuro.”

- “E um servigo profissional, em que um individuo que contrata um Coach pretende alcangar uma meta encontrar a solugéo
para uma situagao (reequilibrar ou mudar de vida, melhorar as relagdes, melhorar a comunicagéo, tanto a nivel pessoal como
profissional, entre outros.”

- “O Coaching é um processo que promove a mudanga positiva, dos individuos ou organizagdes, partindo da sua realidade

presente rumo ao desenvolvimento pessoal e profissional, que consiste na co-criagdo de novas possibilidades.”

Quadro 2 — Citages dos respondentes sobre o conceito Coaching

Fonte: Prépria

Numa analise mais pormenorizada, com recurso ao recorte dos contetdos, defini¢éo
de categorias e unidades de analise, encontram-se nas defini¢des dos participantes, que além
de integrarem o desenvolvimento pessoal e profissional, merecem destaque pela frequéncia de

resposta.
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Assim ressalta como parte integrante da caracterizac¢do do conceito de Coaching, pelos
respondentes, a definicdo e concretizacdo de objectivos/metas, a auto-reflex&o, auto-
exploracédo, o processo de relacionamento de apoio, a motivacdo, superacdo de obstaculos e a

mudancga.

Tema Coaching

Categoria — “O Conceito”

Subcategoria — “Descrigdo”

Indicadores/Unidades de Registo Unidades de contexto

- “E um processo que permite facilitar a execugo de objectivos e
metas.”

- “Processo de tomada de consciéncia por parte do cliente (Coachee) do
seu objectivo primordial, das suas crengas e de como pode alcangar os
seus objectivos através do seu préprio plano de accéo, a partir de uma
Definigdo e Concretizacéo de Objectivos/Metas conversa estruturada com o Coach.”

- “Permite-lhe identificar, alinhar os seus valores, aptidGes e interesses
com os seus objectivos o que lhe possibilita assim, mais rapida e
eficazmente o caminho para a exceléncia.”

- “Um processo que uma pessoa nos apoia a atingir os objectivos que

definimos.”

- “O Coaching tem como principio a exploragdo dos recursos inerentes
ao individuo (...).”

- “Baseia-se numa metodologia que ajuda o Coachee (Cliente), a
B . aprofundar o conhecimento de si préprio através da estimulagdo da
Auto-reflexdo/Auto-exploracéo o
autodescoberta, a tomar consciéncia das suas opg¢des/solucdes (...)”

- “O Coaching ¢ um processo: participado; dinamico e evolutivo,
introspectivo e reflexivo directamente relacionado com a avaliacéo e

dirigido para resultados.”

- “E um processo orientado para a acgio, assente na relagio profissional
entre Coach e Coachee (...).”

- “O Coaching ¢ sempre um trabalho de parceria entre o Coach e o
Processo de relacionamento de apoio cliente.”

- “O Coaching ¢ um processo em que 0 cliente (Coachee) é apoiado por
um profissional (Coach) (...).”

- “O Coaching é um processo: participado; dindmico e evolutivo (...).”

- “Foca-se muito na importancia do ser humano e tem de partir de nés;
sem essa vontade propria ndo é viavel o Coaching!”

Motivacédo - “Os resultados deste processo dependem da vontade do Coachee e do
nivel de aprofundamento que se permite alcancar em cada sessdo de

Coaching.”

- “Para mim, Coaching é uma metodologia que nos ajuda em qualquer
situacdo do dia-a-dia, a resolver desafios que a partida seriam ndo muito
Superacéo de Obstaculos faceis de ultrapassar.”

- “(...) para adopcao de estratégias de ultrapassar problemas, fazer parte

das solugdes e assim melhorar toda a condi¢do.”
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- “O Coaching permite um trabalho individual ou em grupo, sendo

facilitador da mudanga (...).”
Mudanca i )
- “E um modo de pensar que nos faz abrir a mente e o coragdo para nao

ficarmos resistentes a mudanga.”

Tabela 8 — Definicdes de Coaching por parte dos respondentes

Fonte: Prépria

Tendo por base as similaridades entre as respostas, em jeito de sintese podera associar-
se a definicdo de Coaching a um processo assente num relacionamento entre pelo menos dois
individuos, que potencia o autoconhecimento, a auto-reflexdo com vista & definicdo de
objectivos e de um plano de accdo para a sua concretizacdo. Dai se considerar ser orientado
para a accdo, potenciador de maior facilidade ao nivel da superacdo de obstaculos e
conducente a mudanca. Ressalta também importante a motivacdo do Coachee e do seu

comprometimento com 0 processo.

4.4.2 Tipo de Coaching

De entre os diferentes tipos de Coaching existentes, a grande maioria dos respondentes
apontou ter beneficiado de Coaching Pessoal ou de Vida (52%), seguindo-se ainda com larga
distancia o Coaching de Executivos (20%) e o Coaching Corporativo ou de Negocios (20%).

Verifica-se pois que os participantes deste estudo foram alvo quer de um tipo de
Coaching mais direccionado para o desenvolvimento pessoal, quer para o desenvolvimento
profissional, salientando-se ainda que 5 dos respondentes afirmaram ter sido submetidos a
dois tipos de Coaching.

Tipo de Coaching

‘ m Coaching Pessoal ou de

20% Vida
m Coaching de Executivos

Coaching Corporativo ou
de Negdcios
m Coaching de Grupos

Graf. 5 - Tipo de Coaching que os respondentes foram alvo

Fonte: Prépria



4.4.3 Propdsito

Com o intuito de obter conhecimento sobre o motivo que levou os respondentes a

recorrer ao tipo de Coaching de que assinalaram ter sido alvo, procedeu-se ao seu

questionamento nesse sentido.

O principal motivo, tendo por base analise das respostas registadas, visou sobretudo o

desenvolvimento pessoal/profissional, considerando-se o desenvolvimento de competéncias, a

definicdo/ concretizacdo de objectivos e o relacionamento interpessoal, também como raz6es

mais especificas de recurso a processos de Coaching.

Na tabela a seguir apresentada podem visualizar-se as respostas agrupadas pelos

indicadores supracitados.

Tema Coaching

Categoria — “Tipo”

Subcategoria — “Proposito”

Indicadores/Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Desenvolvimento Pessoal/Profissional

- “Encontrar forma de superar os novos desafios pessoais.”
- “O objectivo foi de melhorar o0 meu desempenho a nivel profissional
..y
- “Mas conclui também que ajuda no dia-a-dia a nivel pessoal.”
- “(...) auto-reflexdo em questbes especificas de perspectiva de vida
.)”

“Desenvolvimento pessoal, aumento de recursos pessoais,
crescimento, amadurecimento.”
- “Alinhar-me como pessoa; melhorar a minha vida em todos os
aspectos; conseguir um equilibrio entre a minha vida pessoal e
profissional; desenvolver-me como pessoa e poder por isso, ajudar
melhor outros a desenvolverem-se também.”
- “Desenvolvimento pessoal — resolu¢do de questdes comportamentais
que comprometiam a auto-estima e a satisfagdo pessoal e profissional.”
- “Numa 1* fase- 0 meu desenvolvimento pessoal, no sentido do
crescimento — ser mais e melhor ser humano.”
- “Melhorar a eficacia pessoal.”
- “Numa 3* fase — no presente estou em transicdo entre o Coaching,
como profisséo, e o ensino, ainda em parceria; acredito que o Coaching
faz e fard parte do leque de conhecimentos para o desenvolvimento
humano/ sua realizagdo.”
- “Tratou-se de uma sessdo integrada numa formagdo acreditada de
Coaching em que participei.”
- “Melhorar o desempenho (...)”
- “Estava incluido no curso de Coaching nivel 1.”

- “Desenvolvimento Pessoal e Profissional.”
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Desenvolvimento de Competéncias

- “Desenvolver competéncias pessoais e profissionais.”

- “O objectivo foi melhorar o meu desempenho profissional na
lideranga de uma equipa e na comunicagdo e relagdes interpessoais
.

- “Melhorar competéncias de Coach, enquanto aluna na EEC.”

Definigéo/Concretizagdo de objectivos

- “(...) uma vertente muito importante, diria mesmo crucial na obtengao
dos objectivos e sucesso!”

- “Defini¢ao de objectivos de vida pessoais e profissionais.”

- “Facilitar o processo de clarificagéo e implementagio de objectivos.”

- “Para validagdo de objectivos e tomada de decisdo.”

- “Ajudar a atingir os objectivos pessoais e profissionais.”

- “Melhorar o desempenho com vista a se atingir um conjunto de
objectivos.”

- “Exercer uma missdo e perseguir uma visdo para a vida ou certa
vertente dela.”

- “Numa 2* fase — 0 impacto do Coaching foi e é tdo significativo que
comecei a ‘leva-lo’ comigo na vida, profissdo e no desenvolvimento de

uma actividade paralela, como Coach.”

Relacionamento interpessoal/equipa

- “O proposito foi a melhoria das condigdes laborais, com mais didlogo,
maior interaccdo, mais motivagdo, melhor funcionamento da equipa e
relagdo com os superiores hierarquicos.”

- “(...) erelagdo com outras pessoas.”

Tabela 9 — Propésito de recurso ao Coaching

Fonte: Prépria

4.4.4 Meio de Participacao

4.4.4.1 Iniciativa Prépria

Tal como é possivel visualizar no grafico a seguir apresentado, com excepcao de 2

participantes, equivalente a 10%, todos recorreram a processos de Coaching por iniciativa

propria.

Os 2 casos mencionados apontaram a participacdo em processo de Coaching, no

ambito do desenvolvimento profissional, relatando: “O meu processo de Coaching foi

proposto pela minha chefia” (Entrevista 14) € “Todo o processo de Coaching a que fui

submetida teve sempre como objectivo o desenvolvimento da minha actividade profissional”

(Entrevista 7).
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Meio de Participacéao
Inicitiva Propria

m Afirmativo

m Negativo

Gréf. 6 — Meio de Participagdo dos respondentes em processos de Coaching

Fonte: Prépria

4.4.4.2 Motivo

Com o intuito de complementar a questdo anterior, o grupo alvo da amostra foi

questionado relativamente ao motivo que suscitou a sua participagdo em processo de

Coaching.

O desenvolvimento pessoal/profissional foi uma vez mais o registo mais apontado,

salientando-se a tentativa de crescimento e evolucdo o motivo que incentivou a participacdo

em processos de Coaching.

A tabela a seguir apresentada evidencia a analise dos relatos mais semelhantes dos

participantes, agrupados no indicador comum de desenvolvimento pessoal/profissional.

Tema Coaching

Categoria — “Meio de Participagdo

Subcategoria — “Motivo”

Indicadores/Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Desenvolvimento Pessoal/Profissional

- “Todo o processo de Coaching a que fui submetida teve sempre como
objectivo o desenvolvimento da minha actividade profissional.”

- “O meu processo de Coaching foi proposto pela minha chefia.”

- “No ambito de uma formagdo acreditada em Business Coaching em
que participei.”

- “No ambito do desenvolvimento pessoal e na formagao/certificacdo e
Business Coaching e Master em PNL, éareas que foram exploradas
paralelamente a uma vida profissional na area das TL.”

- “Acho que é importante melhorarmos continuamente (...). Mantenho

0 processo.”
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- “O processo foi desenvolvido no dmbito da formagdo para Coach
profissional, em primeiro lugar temos que testar o processo em nds
proprios.”

- “O processo de Coaching fazia parte dos momentos de aprendizagem
na EEC.”

- “Necessidade de evolugdo (...)”

- “Sendo Business Coach, ¢ essencial que siga 0 mesmo processo.”

- “Decidi abragar esta profissao.”

- “Proceso de Certificagdo em Coaching.”

- “Melhorar a eficacia pessoal.”

- “Numa fase menos boa da minha vida, precisei de encontrar as minhas

proprias respostas para o caminho a seguir.”

Tabela 10 — Relatos dos respondentes face ao motivo de participagdo em processos de Coaching

Fonte: Prépria

Ainda que com menor énfase e tendo implicita a necessidade de desenvolvimento
pessoal/profissional, o registo de autoconhecimento/auto-reflexdo também motivou o recurso

ao Coaching. Salientam-se algumas das respostas:

. “Melhorar a capacidade de reflexdo.”
. “Necessitava de um maior autoconhecimento.”
. “Numa fase menos boa da minha vida, precisei de encontrar as minhas proprias respostas para o caminho a seguir.”

Quadro 3 — Respostas dos participantes que espelham o motivo de autoconhecimento/auto-reflexéo

Fonte: Prépria

4.4.3 Sessdes

De forma a procurar ainda complementar a caracterizacdo dos processos de Coaching
de que amostra foi alvo, os participantes tiveram de mencionar o tipo de sessdes, individuais
ou de grupo que participaram. As sessfes individuais sdo, tal como é possivel visualizar no
grafico n® 7, as mais concorridas (65%), salientando-se ainda a participacdo de 6 individuos

em ambas (30%).

Sessoes
30% ® Individuais
= Grupo
50 65% Ambas

Graf. 7 - SessOes frequentadas pelos respondentes

Fonte: Prépria
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4.5 “Coaching” e Ambiente Profissional

4.5.1 Influéncia no Contexto de Trabalho

Um aspecto importante desta investigacdo centra-se em perceber qual a influéncia do
Coaching no desenvolvimento profissional, dai salientar-se como relevante explicitar a sua
influéncia no contexto de trabalho. Da analise realizada aos dados da amostra observa-se uma
certa constancia a nivel das respostas, apresentando as mesmas varias similaridades.

Dividindo as respostas em indicadores de analise por forma a melhor definir e
especificar a influéncia no contexto de trabalho, salientam-se, além das afirmacGes
directamente direccionadas para efeitos no desenvolvimento pessoal ou profissional, uma
maior valorizacdo, bem-estar pessoal, mudancas de atitude, melhorias ao nivel da definicéo e
concretizagdo de objectivos e no relacionamento interpessoal, como evidencia a tabela a
seguir apresentada.

“De forma objectiva ndo influenciou nada, pois o meu processo de Coaching ndo era
sobre trabalho” (Entrevista 17). Esta afirmacdo é a Unica resposta oposta a dos restantes
participantes, salientando-se auséncia de influéncia do processo de Coaching no contexto de
trabalho, pela razéo citada. N&o obstante, outro respondente que foi alvo de um processo de
Coaching também ele ndo centrado em objectivos profissionais referiu “Ndo procurei o
Coaching por questdes profissionais, mas claro que o trabalho realizado beneficia todas as
areas da vida do individuo” (Entrevista 10). Podera entdo qualquer processo de Coaching ter

implicacfes em areas diversas do sujeito, independentemente do seu tipo e objectivo?

Tema: “Coaching e Ambiente Profissional”

Categoria — “Contexto de Trabalho”

Subcategoria — “Influéncia”

Indicadores/Unidades de Registo Unidades de Contexto

- “Descobrir novos talentos (...) ”

- “Ganhei maior (...), autoconfianga e reduzi o stress (...) ”

- “No aumento da auto-estima (...)”

- “Ganhei mais autoconfianga, que me permitiu desempenhar as minhas
Auto valorizagdo/Bem-estar Pessoal fungdes com mais tranquilidade e objectividade.”

- “(...) o meu papel na organizacao (...) passou de um frete a algo que
justificava a minha necessidade e utilidade social.”

- “(...) muito mais satisfa¢do.”

“(...) capacidade de controle de emogdes.”
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Consciencializagao/Atitude

- “Passei a dar menos relevancia aos aspectos menos importantes para
mim e a estar mais atenta para agarrar oportunidade (...)”

- “Mudou a perspectiva que eu tinha sobre o meu papel na organizagao
(.0~

- “Tornou-me mais consciente dos pontos a melhorar.”

- “Permitiu-me ter um novo olhar sobre questdes que considerava
dificeis, ou mesmo impossiveis.”

- “Potenciou escolhas e levou a mudangas.”

Definigdo/Concretizagao de metas

- “O que preciso de fazer é muito mais claro e o estabelecimento de
prioridades tem-me ajudado imenso a chegar mais longe, mais depressa,
com menos esforgo e muito mais satisfagdo.”

- “(...) a compreender, definir melhor objectivos pessoais e/ou de
equipa.”

- “(...) o que me permitiu encontrar espago para realizar projectos
pendentes ha anos.”

- “Ganhei maior foco, (...), identificando as minhas reais prioridades e
motivagdes.”

- “(...) desenvolver uma nova actividade profissional.”

- “Melhor organizagdo pessoal, tomada de iniciativa, melhor
planificacdo, gestdo de ideias, orientagdo para a execugdo e finalizagdo

das tarefas.”

Relacionamento Interpessoal

- “(...) na melhoria da postura para com os outros, pois a0 darmos
importancia ao colaborador como ser humano e ndo como maquina
garantimos uma rentabilizagao a partir da motivagdo caminhando para o
sucesso do trabalho.”

- “Ajudou no relacionamento com as equipas de trabalho (...) ”

- “Melhorou as relagdes laborais com colegas e com fornecedores e
clientes.”

- “Conquistei um espaco/relagdo mais confortdvel/confidvel com as
chefias de topo, o que facilitou a intervencéo da equipa de Coaching
junto das chefias de 2° linha.”

- “Influenciou a forma como eu trabalho e consequentemente a equipa

em que me integro.”

Tabela 11 — Perspectiva dos respondentes da Influéncia do Coaching no contexto de trabalho

Fonte: Propria

Perante as evidéncias supracitadas o Coaching podera gerar influéncias no ambiente

de trabalho a varios niveis do individuo, seja no ambito pessoal, através de maior

autovalorizardo, melhorias na auto-estima, satisfacdo e motivacdo laboral, autoconfianca e

gestdo emocional, na clarificacdo de crencas, pensamentos representados por modificagcdes de

atitude, centrada em aspectos mais positivos e na definicdo, organizacdo, accdo e

concretizacdo de objectivos. No &mbito mais relacional, ao nivel de melhorias na relagdo com

0s outros, sejam colegas de equipa, fornecedores, chefias ou clientes, motivadas por

mudancas de postura e atitude.
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4.5.2 Influéncia/Mudanca do comportamento na organizagao

Perspectivando-se aprofundar as possiveis influéncias do Coaching no ambiente de
trabalho procedeu-se ao questionamento sobre possiveis mudangas de comportamento na
organizagao.

As mudangas de comportamento registadas, ainda que, de forma n&o directa, foram
motivadas, na generalidade, por alteracdes de atitude, desenvolvimento de competéncias,
valorizacdo pessoal, positivismo e autoconfianca e ainda na interaccdo com o grupo de
trabalho.

De forma contraria ao exposto, um dos inquiridos referiu “De forma objectiva ndo
influenciou nada” (Entrevista 17), justificando a sua resposta com o facto do processo de
Coaching que beneficiou nédo ser sobre trabalho.

Para melhor compreensdo destes dados se apresenta a tabela seguinte:

Tema: “Coaching e Ambiente Profissional”

Categoria — “Comportamento na Organizagdo”

Subcategoria — “Mudangas”

Indicadores/ Unidades de Registo Unidades de Contexto

- “Consegui deixar de ser tdo perfeccionista 0 que na maioria
dos casos me blogueava e me impedia pura e simplesmente de
conseguir ter uma organizagao efectiva.”

- “Mudanga de atitude (...) desenvolvimento de uma atitude
Coach.”

- “Libertagdo de crengas limitativas e de bloqueios a
Atitude progressdo.”

- “A forma como passei a aceitar as diferengas de atitude
contribuiu, em muito, para esta mudanga.”

- “A minha empresa unipessoal tem crescido de forma
sustentada e tem-se implantado de forma solida também gracas
a toda a planificagdo que faco nos meus projectos

profissionais.”

- “Ajudou no trabalho de equipe e a contornar dificuldades.”

- “(...) e influenciando positivamente todos os que comigo
trabalham.”

Grupo de Trabalho - “Ajudou-me bastante a ultrapassar barreiras/obstaculos
sobretudo a nivel de relagdes interpessoais (...) ”

- “(...) o que se reflectiu nas relagdes e comunicagd0 COM 0S

colegas.”
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- “Ajudou no melhor entendimento e relacionamento com
quem tinha de interagir. Ajudou ainda na melhor mobilizacdo
de toda a equipa para atingir os objectivos da equipa.”

- “Na organizagdo em geral houve uma influéncia positiva
junto dos colegas, dando motivagao.”

- “Tornei-me atenta e solidaria na relagdo com os parceiros

(fossem chefes ou colaboradores) e uma pessoa feliz!”

Desenvolvimento de Competéncias

- “(...) maior capacidade de escuta (...)”
“ (...) passando a ser uma pessoa mais aberta a

comunicagio.”

- “Maior organizagao e foco.”

- “Escuta activa e comunicac¢do mais eficiente permitiram-me

aumentar a eficiéncia da gestdo de equipas, de conflitos

internos dos colaboradores (e alunos), motivagao, etc (...)”

- “Tornou-me mais assertivo e mais eficaz.”

- “Agora consigo um nivel organizacional aceitdvel mas

existente e coerente.”

- “Visdo pragmatica, positiva e mais empreendedora.”

- “Proactivo, apreciativo e generativo.”

Positivismo/Autoconfianga/Valorizacdo

- “Tornei-me mais positivo, mais focado (...)”

- “Passei a ser uma pessoa positiva e mais alegre (...)”
- “(...) e uma pessoa feliz!”

- “Sinto que estou mais confiante, mais madura (...)”

- “Melhorei muito 0 meu autoconhecimento (embora achasse
que ndo precisava...).”

- “(...) melhorando o meu desempenho (...)”

- “ (...) o meu trabalho passou a ter um maior
reconhecimento.”

- “Ao me manter responsavel e “acima da linha.”

- “O meu comportamento foi-se transformando e consolidando
na direccdo do meu EU SUBLIME - feliz, porque positivo e

proactivo! Alinhado com os meus valores.”

Comportamento (respostas mais directas)

- “Também foi influenciado.”
- “De forma objectiva ndo influenciou nada.”

- “Nao se registaram grandes alteragdes.”

Tabela 12 — Perspectiva dos respondentes sobre a influéncia do Coaching no seu comportamento na organizagao

Fonte: Prépria

Da andlise efectuada constata-se que os processos de Coaching vém produzindo
efeitos ao nivel do comportamento dos individuos nas organizacfes. A capacidade que exerce
na mudanca de atitude dos Coachees possibilitando uma maior tolerancia e a construcéo de

crencas mais assertivas, bem como o grau de valorizagcdo pessoal e autoconfianga que este

processo Ihes possibilita alcangar geram as mudancas de comportamento.
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O desenvolvimento de novas competéncias, bem como alteragcdo de postura para com
a equipa de trabalho suscitam juntamente com as alteracdes ja referidas melhorias também no

desempenho, sucesso no trabalho, motivacao laboral e alcance de metas.

4.6 Coachee

N&o obstante as influéncias que os processos de Coaching podem repercutir no
ambiente organizacional e no comportamento profissional, avaliar a experiéncia para com o
processo, ou seja, o antes da partida para a realidade, para o terreno na totalidade, reveste-se
também de interesse para complementar os dados desta investigacéo.

4.6.1 Experiéncia: aspectos positivos

Anadlise efectuada aos dados recolhidos nas respostas dos participantes da investigacao
aponta diversos aspectos positivos do decorrer da experiéncia como Coachee. Num nivel mais
individual, salientam-se, agrupados por indicadores, aspectos centrados no autoconhecimento,
valorizacdo e crengas pessoais; hum nivel mais laboral e relacional, o estabelecimento e
alcance de objectivos, e as mudancas nos relacionamentos interpessoais.

Os entrevistados responderam a questdo mencionando as principais vantagens que
colheram por ser alvo de processos de Coaching, em suma, considerando-as 0s aspectos mais
positivos da experiéncia.

O quadro seguinte destaca as respostas mais similares agrupadas de acordo com o
significado que reflectem.

Tema: “Coachee/Formando”

Categoria — “Experiéncia”

Subcategorias — “Aspectos Positivos”

Indicadores/Unidades de Registo Unidades de Contexto

- “(...) melhoria dos meus relacionamentos socioprofissionais.”

- “Motivou-me a tentar dialogar mesmo quando nédo parece possivel e a
Relacionamentos esperar quando o momento nao é o mais oportuno (...) ”

- “Maior atengdo aos outros, um maior respeito pelo siléncio (...)”

- “Sentir um excelente trabalho de parceria com o meu interlocutor.”

. - “Apreensdo do que sou e dos meus conflitos internos.”
Autoconhecimento ) . .
- “Maior conhecimento de mim mesma (...) ”
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- “Foi o desenvolver do autoconhecimento (...) ”

- “Com o Coaching consegui conhecer-me melhor (...) ”

- “Com maior clareza sobre o que realmente era importante para mim
.07

- “Perspectiva realista do que, para mim, ¢ sucesso, realizagdo e
felicidade.”

- “Aumento da minha autoconsciéncia.”

- “(...) conhecer-me melhor (...)”

Auto-reflexdo/valorizagdo

- “Ter um espago onde posso desenvolver a auto-reflexdo e onde sou o
protagonista, porque o Coach escuta activamente.”

- “As perguntas que espelharam palavras proferidas por mim durante a
Sessdo, produziram uma reflexdo mais profunda (...)”

- “Fez-me parar para pensar e apreciar 0s aspectos positivos em
detrimento dos negativos, alargou-me horizontes e sobretudo aumentou
a minha motivacdo que andava pelas ruas da amargura nos Ultimos
tempos.”

- “(...) uma maior capacidade de reflexdo.”

- “Maior auto-motivacdo e maior auto-percepgao.

- “Capacidade para olhar para ndés como o actor principal da nossa
vida.”

- “Estimulo a geracdo e analise de ideias.”

- “ (...) reflexdo mais profunda e desenvolveram um estado de
consciéncia que nunca tinha experimentado.”

- “(...) melhorar auto-estima (...)”

- “Tomada de consciéncia de que o que quero depende de mim propria.”

Clarificacéo de Crengas/Valores

“Abertura mental perante o livre arbitrio, a diversidade das
caracteristicas humanas.”
- “(...) enfrentar crengas limitativas (...) ”
- “(...) percebendo que parte dos meus bloqueios residiam em crengas

limitadoras que nunca tinha analisado.”

Definigdo/Concretizacdo de objectivos

- “Melhor planificagdo dos meus objectivos e mais rapidez e facilidade
no atingimento das minhas metas.”

- “(...) atingir objectivos pessoais, ser mais feliz.”

- “(...) consegui planear a accdo necessaria aos meus objectivos e
assumir o compromisso da sua concretizagdo.”

- “Ensinou-me a definir objectivos e sobretudo datas de apresentagdo.”

- “(...) apoiando a ultrapassar os desafios.”

- “Visdo sistematizada sobre como definir objectivos e tracar planos
para os mesmos.”

- “(...) objectivar o futuro, passar a construir o futuro em lugar de fazer
tudo para que corra bem.”

- “Aumento do meu foco e da minha auto-directividade nos meus
planos de acgo.”

- “ (...) o facto de eu descobrir as minhas prdprias solucbes e

comprometer-me de imediato para agir.”

Tabela 13 — Aspectos positivos decorrentes da experiéncia como Coachee

Fonte: Propria
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4.6.2 Experiéncia: aspectos negativos

Na analise aos aspectos negativos da experiéncia como Coachee, constatou-se que a
grande maioria dos clientes ndo assinalou qualquer aspecto negativo, “Nao se verificaram.
Tudo foi positivo e de desenvolvimento para a ‘exceléncia’” (Entrevista 20); “Ndo identifiquei
aspectos negativos neste processo” (Entrevista 5); salientando alguns deles dificuldades que
podem ser sentidas ao longo do processo “(...) doeu, por vezes, descobrir-me...mas gostei do
produto final” (Entrevista 3); “Ndo considero negativos, mas penso que é necessario termos
consciéncia que neste processo vdo existir momentos dificeis” (Entrevista 10); € na ligagdo com
0 Coach, “Inexperiéncia do Coach” (Entrevista 9); “(...) alguma dependéncia do Coach”
(Entrevista 18),; “Falta de autoconfianca no interlocutor ” (Entrevista 7).

Esta auséncia de nomeacédo de aspectos negativos podera constituir-se como um forte
indicador de satisfagdo para com os processos de Coaching de que sdo alvo, considerando-se

que correspondem as suas expectativas.

4.7 Grau de satisfacdo para com o processo de Coaching

Para avaliar o grau de satisfacdo para com 0 processo 0s participantes tinham que
seleccionar uma das seguintes subcategorias:

— Muito Insatisfeito;

— Insatisfeito;

— Pouco Satisfeito;

— Satisfeito;

— Muito Satisfeito.

O gréfico seguinte ilustra as respostas dos respondentes.

Grau de Satisfacao
O%W

0%

® Muito Insatisfeito

m |nsatisfeito
Pouco Satisfeito

m Satisfeito

= Muito Satisfeito

Gréf. 8 — Grau de satisfagfo dos respondentes para com o processo de Coaching
Fonte: Prépria
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Como é possivel visualizar o grau de satisfacdo para com o processo é elevado,
apresentando-se a maior parte das respostas num nivel muito satisfatorio (75%). Mais se
salienta o facto de nenhum dos individuos ter classificado a sua satisfacdo abaixo do grau

“Satisfeito”.

4.8 Mudancas: nivel pessoal/profissional

4.8.1 Principais mudancas esperadas antes de iniciar o processo

“E dificil identificd-los nesta altura...apenas sei que os resultados atingidos foram

muito superiores aos expectados” (Entrevista 3).

Previamente a qualquer nova experiéncia o ser humano tem tendéncia a construir
variadas expectativas que podem ou ndo ser superadas. Neste sentido e com o intuito de
avaliar a pré e p6s experiéncia procedeu-se ao guestionamento sobre as principais mudancas a
nivel pessoal e profissional.

Centrando-nos nas mudancas que esperavam alcancar através das sessdes do processo
de Coaching, e agrupando a informacéao por indicadores, destacam-se o desenvolvimento de
competéncias diversas, melhor compreensdo dos outros e do relacionamento interpessoal e
expectativas de melhoria das capacidades de definicdo, seleccdo e concretizacdo de
objectivos.

A melhoria de resultados, a autodescoberta face a novidade do processo e o retorno do
investimento foram, ainda que em menor frequéncia também apontadas como mudancas
esperadas, salientando-se as seguintes expressdes: “Abertura total. Esperava, pelo menos, que
0 investimento de tempo e dinheiro tivesse algum retorno” (Entrevista 9); “Penso que na
altura... fui sem expectativas, tendo-as. 1sto €, acreditei que iria obter conhecimento muito

iB3}

atil para a minha mudanca, mas sem “pressao’. Foi um processo de ‘flow’” (Entrevista
20); “Esperava alavancar os meus resultados” (Entrevista 4); “ (...) mudanga nas varias areas
da vida” (Entrevista 10).

Mais se acrescenta que apesar da maioria dos respondentes ter sido alvo de processos
de Coaching de vida, as mudancas esperadas, tal como se pode melhor compreender através

da seguinte tabela, centram-se em questdes direccionadas para 0 ambito profissional.
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Tema: “Mudancas”

Categoria — “Nivel Pessoal/Profissional”

Subcategoria

Indicadores/Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Esperadas

Desenvolvimento de Competéncias

- “(...) melhorar o autocontrolo ¢ a motivagao
pessoal e profissional (...) ”

- “Perceber melhor o processo de Coaching”

- “Competéncias para transformar situagdes
negativas em positivas.”

- “Maior resiliéncia.”

- “Capacidade para a tomada de decisbes
autonomas.”

- “Melhor conhecimento de mim préprio (...)”

- “Maior conhecimento sobre mim mesma (...)

2

Relacionamento Interpessoal

- “(...) e permitir-me ter um relacionamento
diferente com colaboradores e clientes.”

- “Compreensao das reac¢des das pessoas.”

- “Melhoria do autoconhecimento e dos
processos de trabalho no que respeita a
comunicagdo com os outros.”

- “Escutar o siléncio das palavras do outro,
escutar o meu siléncio.”

-G

comportamento pessoal dos outros.”

melhor  entendimento  do

Definigao/Selecgao/Concretizagao de objectivos

- “(...) construir uma carteira de clientes maior
e ampliar os meus servicos tanto na formacéo,
como fora dela, enquanto Coach de pessoas.”

- “ (...) definir objectivos e a partir destes
tragar as etapas com respectivos prazos (...) ”

- “ (...) fazer escolhas conscientes sobre o
caminho a seguir, face a uma mudanga muito
grande na minha vida que era inicialmente,
externa a minha vontade.”

- “Maior foco e determinagdo no alcance de
objectivos.”

- “Maior capacidade de analise dos meus
objectivos e de levar a cabo os meus planos de
acc¢do.”

- “Esperava deixar de fumar sem grandes
sacrificios, o que era algo a partida dificil de

equacionar.”

Tabela 14 — Principais mudancas esperadas antes de iniciar o processo de Coaching

Fonte: Prépria
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4.8.2 Principais mudancas efectivamente ocorridas ap6s processo de Coaching

“O impacto foi de tal modo UAU que desenvolvi a vontade de ser Coach profissional,

muito embora seja professora do quadro” (Entrevista 20).

Tendo por base as principais mudangas esperadas antes de iniciarem o processo de

Coaching, considera-se que através da analise as respostas apontadas como efectivamente

ocorridas, as suas expectativas foram satisfeitas e até superadas.

Assim sendo, registam-se mudancas ao nivel do desenvolvimento de competéncias

diversas, quer num ambito mais pessoal, com foco, sobretudo, na area profissional, algumas

delas no relacionamento interpessoal e nos pensamentos com a substituicdo de crencas

limitadoras por outras mais assertivas. Com maior destague encontram-se as mudancas

ocorridas a nivel da definicdo e concretizacdo de objectivos, culminando os mesmos até com

criacdo de negdcios pessoais ou alteracdes de actividade profissional e o autoconhecimento,

valorizacdo e satisfacdo pessoal, que se reflectiu num maior bem-estar de vida.

Tema: “Mudangas”

Categoria — “Nivel Pessoal/Profissional”

Subcategoria

Indicadores/Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Ocorridas

Desenvolvimento de Competéncias

- “Maior capacidade de ouvir e observar.”
- “Capacidade de estabelecer ancoragens.”
- “Mais organizada (...)”

(...) muito mais responsabilidade e
propriedade.”
- “ (...) mais autoconsciéncia, sentido de
responsabilidade e acgdo!”
- “Capacidade para lidar com a frustracdo e
aprender a gerir as emogdes em momentos de

tensdo.”

Relacionamento Interpessoal

- “Em termos relacionais, a comunicagdo tornou-
se mais eficaz, melhorando as relagdes.”

- “Estar mais atenta aos outros e as suas
necessidades.”

- “Melhoria nas relagdes interpessoais.”

Atitude/Pensamentos (Crengas)

- “Deixo, actualmente, que as coisas fluam em
vez de pensar como controla-las - e resulta mais
surpreendente e eficaz.”

- “Aceitagao do risco.”

- “Libertei-me de algumas crengas limitadoras.”

- “Passei a pensar naquilo que quero, 0 que me
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permitiu ter mais recursos e estar mais conectada
com a realidade, com o0s outros e comigo

propria.”

Definigéo/Concretizagdo de objectivos

Profissionais

Pessoais

- “Tenho vindo adquirir os meus objectivos
profissionais (...). ”

- “Mudanga na area profissional, abertura de um
negocio proprio.”

- “Nova actividade profissional.”

-“Iniciei a minha propria empresa de consultoria
em RH.”

- “ (...) comecei a desenvolver actividade
profissional no ambito do Coaching.”

- “Percebi que precisava de apostar no meu
desenvolvimento/crescimento pessoal e preparar-
me para mudar de profissdo.”

- “(...) e deixei realmente de fumar.”

- “(...) definir objectivos de vida e a arranjar
formas de ultrapassar desafios de uma maneira
mais positiva!”

- “Execu¢do de muitos projectos pessoais e
profissionais que tinham ficado adiados.”

- “Maior foco e determinagdo no alcance de

objectivos.”

Valorizagéo Pessoal/Autoconfianca/

Autoconhecimento

- “Auto-estima e amor-préprio elevado — assim
como conhecer 0s processos em que estes baixam
e conhecer 0s processos internos que provocam
isto e a reaccdo contrério, isto é, como repd-los
novamente.”

- “Autoconfianga para a tomada de decisdes.”

- “Melhor compreensao de quem eu sou, do meu
comportamento e reacgdes, da minha
personalidade e de como tudo isso influencia o
relacionamento com os outros.”

- “Tornei-me numa pessoa com pensamento,
discurso e linguagem positivos.”

- “Resgatei o poder de acreditar em mim e nos
meus sonhos pessoais e profissionais.”

- “Aumentou bastante a minha auto-estima.”

- “Maior satisfacdo e realizagdo pessoal e
profissional.”

- “Passei a assumir que o meu destino estd na
minha mao, quase nada na dos outros.”

- “E, principalmente, o querer viver o e em
Coaching — ‘leva-lo’ comigo no meu dia-a-dia,
que se tornou muito mais autoconfiante.”

- “Vivo mais a minha esséncia, sem limitagdes

externas.”

Tabela 15 — Principais mudancas efectivamente ocorridas ap6s processo de Coaching

Fonte: Propria
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4.9 Relacionamento Interpessoal

Partindo da andlise as respostas dos individuos poderd afirmar-se que o Coaching
produz efeitos no relacionamento interpessoal. Seja na alteracdo da percepcdo do outro, da
atencdo disponibilizada, sua aceitacdo como pessoa com caracteristicas préprias, preocupacao
e disponibilizacdo, seja ao nivel do desenvolvimento de competéncias que permitem adopcéo
de uma postura mais cuidadosa, englobando os aspectos acima mencionados e outros,
potenciadores de relacionamentos interpessoais mais assertivos.

Segundo as respostas dos participantes desta investigacdo poderd presumir-se que o
desenvolvimento da autoconfianga, do autoconhecimento, a valorizacdo pessoal aliada ao
positivismo, bem como, caracteristicas mais directamente relacionadas com a relacdo com os
outros, como a escuta activa e a capacidade de comunicacdo potenciam o estabelecimento de
relacionamentos interpessoais mais saudaveis e produtivos. As competéncias supracitadas
foram desenvolvidas pelos entrevistados ao longo dos seus processos de Coaching,
potenciando mudancas no estilo de relacionamento.

As melhorias no relacionamento interpessoal podem gerar um maior entendimento e
desenvolvimento no trabalho em equipa e, consequentemente, no desempenho dos
colaboradores e da organizagéo em geral.

Para melhor compreenséo das informacgdes citadas, apresenta-se a seguinte tabela com

as respostas mais semelhantes agrupadas por indicador.

Tema: “Relacionamento Interpessoal”

Categoria — “Estilo de Relacionamento”

Subcategoria — “Influéncia do Coaching”

Indicadores/Unidades de Registo Unidades de Contexto

- “Permitiu-me encarar de forma diferente 0 meu relacionamento
interpessoal (...)”

- “Entendimento diferente das pessoas e situagdes.”

- “Relagdes em que o respeito € o valor fundamental o que origina
diferente modo de aceitar os outros — e recebo dos outros idéntica
Relacionamento Interpessoal (Mudangas) o
aceitagdo.

- “ (...) a minha disponibilidade para ouvir os outros ¢ a minha
preocupagdo com o bem estar dos outros.”

- “Ao tornar-me mais consciente de mim mesma mais facilmente

consigo criar relagdes saudaveis com os outros.”
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- “O meu estilo de relacionamento interpessoal tornou-se mais aberto,
apelativo, interessante e mais natural. Ao acreditar em mim, passei a
confiar mais nos outros.”

- “Tendo a minha auto-estima aumentado, da-se mais valor ao outro
.)”

- “Melhorou.”

- “Mais positiva e com um enfoque mais apreciativo e generativo.”

- “Apoiou no desenvolvimento de um maior sentido do outro,
promovendo em mim uma responsabilidade clara quanto ao modelo
que queria ser. Eu tinha e tenho bons relacionamentos interpessoais,

que se tornaram mais pacificos, de tolerancia e integragdo.”

- “Passar a ter ateng¢do ao outro (...)”

- “Desenvolvi a escuta activa e recebi um excelente feedback das outras
pessoas.”

- “Maior atengdo as diferengas. Maior siléncio.”

- “Partilha de conhecimentos (...)”

- “Ao perceber quem sou eu, como reajo as situagdes, e de como as
minhas reac¢des provocam influéncia nas reaccbes dos outros, veio
ajudar, em muito, o mobilizar as pessoas para os objectivos (...) ”

- “(...) aumentou a minha resiliéncia, (...)”

- “Melhoria de autoconfianga.”

. o - “Aceitar os resultados e ndo colocar as coisas em termos de bom ou
Desenvolvimento de Competéncias

”»

mau.

- “Desenvolvi a minha capacidade de comunicagao, tomei consciéncia
da importancia de nédo fazer pré-julgamentos, aprendi a escutar melhor
as pessoas, melhorei a minha capacidade de desenvolver empatia a um
nivel mais profundo, comecei a perceber a importancia da minha
intuicdo e a usé-la.”

- “Tornei-me nUMa pessoa muito mais positiva e capaz de “contagiar”
positivamente os que me rodeiam.” -

- “Maior escuta activa.”

- “Maior tranquilidade, maior capacidade de trabalho, maior

produtividade.”

Tabela 16 — CitagOes sobre a influéncia do Coaching no estilo de relacionamento interpessoal
Fonte: Prépria

4.10 Lideranca

Perspectivou-se avaliar de que forma os processos de Coaching podem influenciar o
estilo de lideranca ou se ndo se registam influéncias a este nivel.

A partir das entrevistas realizadas e dos dados recolhidos constatou-se que a
frequéncia em processo de Coaching potencia influéncias ao nivel do estilo de lideranca.
Permite um desenvolvimento de um conjunto de competéncias que impelem a mudangas no

estilo de lideranca adoptado que, por sua vez, poderdo repercutir efeitos no relacionamento
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interpessoal e na propria actividade profissional. Apenas um dos respondentes referiu
apresentar ainda algumas lacunas ao nivel da sua competéncia em liderar, presumindo-se
associadas a caracteristicas de personalidade e desempenho de funcdo ndo ajustada ao seu
perfil: “Continuo a ter alguma dificuldade em liderar, ndo porque me ache superior mas
porque tenho alguma dificuldade em pedir que fagcam e acabo por fazer eu propria” (Entrevista
14).

Na tabela que se segue podem observar-se com maior rigor quais as influéncias mais

precisas em cada um dos indicadores comuns apresentados.

Tema: “Lideranca”

Categoria — “Estilo de Lideranga”

Subcategoria — “Influéncia do Coaching”

Indicadores/Unidades de Registo Unidades de Contexto

- “(...) o desenvolvimento de uma escuta activa (...)”

- “Deixar mais espago aos outros para colocarem as suas ideias.”

- “Mais sintético, mais compreensivel e mais assertivo.”

- “Capacidade de dar feedbacks com maior énfase e que produzem
resultados adaptados as necessidades.”

Desenvolvimento de Competéncias - “Sou mais flexivel, mais polivalente, mais resiliente também.”

- “Maior confianga.”

- “Desenvolvimento das capacidades de lideranga de nivel 5.”

- “Desenvolvi mais sentido de partilha, delegagdo e escuta activa.”

- “Gestao de conflitos, de tempo e de pessoas mais eficaz.”

- “Equilibrio na gestdo de expectativas.”

- “(...) uma maior preocupacéo no desenvolvimento dos outros.”
Relacionamento Interpessoal - “Aceitagdo inquestionavel (pelos outros) da minha lideranga.”

- “Um trabalho em equipa mais eficaz e mais gratificante.”

- “Uso muito algumas técnicas ligadas ao Coaching junto dos grupos
cuja formagao facilito (...).”

. L - “Desenvolver recursos humanos pelas suas competéncias.”
Atividade Profissional . ) .
- “Continuo a ter alguma dificuldade em liderar, ndo porque me ache
superior mas porque tenho alguma dificuldade em pedir que fagam e

acabo por fazer eu propria.”

- “Deixou de ser uma lideranga autoritaria, directiva para ser uma
auto lideranga multifacetada e adequada as situacbes e as
necessidades do grupo.”

- “Facilitou muito a forma de adaptar o estilo em fungéo da pessoa e
Mudanca/adaptacéo do estilo de lideranca da situago, o que facilitou a relagdo 360° dentro da equipa e mesmo
entre outras equipas.”

- “Ha pessoas que vém em mim um modelo/exemplo a seguir,
enquanto pessoa positiva, enérgica, empreendedora, eficiente e mais

feliz.”
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- “Tendo melhorado na auto-estima e nas relagbes interpessoais,
influenciou em incutir motivacdo e num estilo de lideranga mais
assertivo.”

- “Percebi os meus pontos fortes ao nivel da lideranga e sem esforgo,
passei a utiliza-los de forma consciente e com resultados muito mais
positivos.”

- “De um estilo “agressivo-democratico”, passei a actuar mais como
Coach, como ndo podia deixar de ser.”

- “Assumir diferentes tipos de lideranga consoante as situagdes (...) ”

Tabela 17 — CitagOes dos respondentes sobre a influéncia do Coaching no estilo de lideranga

Fonte: Prépria

4.11 Influéncia na Gestéo de vida pessoal

“A todos 0s niveis, de forma muito positiva, porque mais questionada (?) e clarificada”

(Entrevista 20).

Denominado como um processo de desenvolvimento presumiu-se que reflectisse
alguma influéncia a nivel da gestdo de vida pessoal, confirmando-se esta afirmacédo através
das respostas dos participantes do estudo, “Claro que a minha vida pessoal também absorveu
elementos de desenvolvimento ™ (Entrevista 16).

Registam-se um conjunto de respostas que apontam para um maior equilibrio e
autogestdo a diversos niveis (organizagdo, tempo, emogdes ...), como ¢ possivel observar

pelas seguintes afirmacoes:

- “Equilibrio e harmonia entre a vida pessoal, profissional e social.”

- “Fago uma boa gestdo vida pessoal-vida profissional. Divirto-me muito.”

- “Passei a ter mais tempo para mim e para o que gosto efectivamente de fazer.”

- “Passei a dedicar mais tempo aquilo que ¢ mais importante para mim e a gastar o tempo necessario e suficiente para executar
0 menos importante, sem perder a eficiéncia.”

- “Estando mais organizada na planifica¢do das tarefas, por consequéncia houve uma melhoria na gestdo do tempo (...) ”

- “(...) melhor gestdo do meu tempo.”

- “A nivel do alinhamento pessoal e gestdo das minhas emogdes.”

- “Melhorou a ansiedade e a ansia do perfeccionismo.”

Quadro 4 — Citagdes que reflectem beneficios de autogestéo e equilibrio pessoal

Fonte: Prépria
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O publico-alvo aponta ainda para o desenvolvimento de um conjunto de competéncias,
como a assertividade, autonomia, autoconfianga, resiliéncia... que poderdo constituir-se Como
impulsionadoras de uma melhoria ao nivel da gestdo de vida pessoal, com influéncias também
nos relacionamentos com familiares e na concretizacdo de metas, também no dominio
profissional: “ (...) obtendo-se mais eficicia, sucesso no atingir dos objectivos/sonhos
pretendidos” (Entrevista 12) “Melhoria de resultados em termos de satisfagcdo e financeiros”
(Entrevista 18). Postula-se pois que uma gestéo de vida pessoal equilibrada e satisfatoria podera
contribuir também para melhorias no desempenho profissional.

Regista-se apenas o caso de um entrevistado que referiu ndo se registarem alteracdes
significativas a este nivel pessoal.

A tabela seguinte apresenta algumas das respostas registadas.

Tema: “Nivel Pessoal”

Categoria — “Gestdo da Vida Pessoal”

Subcategoria — “Influéncia do Coaching”

Indicadores/Unidades de Registo Unidades de Contexto

- “Mais sintético, mais compreensivel e mais assertivo.”

- “Maior capacidade de fazer o que quero sem influéncias externas.”

- “Na priorizagao de tarefas, sobretudo.”

- “Tomei consciéncia de que para mim, ¢ muito importante definir bem
as minhas prioridades para ganhar maior foco na acgdo.”

- “(...) mais escuta, mais tolerancia, mais flexibilidade.”

) . - “Sou mais tolerante. Sinto-me mais adulta e mais assertiva.”
Desenvolvimento de Competéncias
- “Autoconfianga.”

- “Agilizando e facilitando a “focagem” em objectivos (...)”

- “ (...) ajudando a desenvolver maior adaptabilidade as situagdes,
principalmente a situagdes adversas.”

- “Melhor organizagdo e grau de finalizagdo.”

- “Passei a ser mais pro-activo (...) ”

- “Maior capacidade de planeamento e foco, foco, foco no alcance de

objectivos!”

. - “Relagdes sem conflitos (com pais, filhos e marido).”
Relacionamento Interpessoal N .
- “Melhorou as relagdes com familiares, (...) ”

Tabela 18 — CitacOes dos participantes sobre a influéncia do Coaching na gestédo de vida pessoal

Fonte: Prépria
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4.12) Influéncia do Coaching no desenvolvimento Pessoal e Profissional

“Sendo o Coaching uma metodologia a nivel do desenvolvimento pessoal, havera uma
auto - motivacao devido ao melhor autoconhecimento e consequente processo de mudanca”

(Entrevista 12).

Caracterizado pela literatura como um dos processos de desenvolvimento pessoal e
profissional procurou-se apurar esta premissa através dos testemunhos de quem efectivamente
ja beneficiou de Coaching.

Assim sendo, e tendo em conta os relatos dos respondentes confirma-se uma
influéncia dos processos de Coaching quer a nivel do desenvolvimento pessoal, quer

profissional.

- “Processo fundamental em qualquer um dos contextos.”

- “Ao nos desenvolvermos como pessoa tudo o que nos rodeia é afectado por esse mesmo desenvolvimento.”

- Com ele, ocorreu uma mudanca verdadeiramente radical em mim. O Coaching catalisou a minha mudanca e com isso
permiti-me evoluir.”

- “Essas mudangas sdo em todos os aspectos da minha vida.”

- “A partir do momento em que resgatei o poder de acreditar em mim, tudo se tornou possivel em termos pessoais e,
consequentemente, isso reflectiu-se em todas organizages com as quais colaboro.”

- “(...) promover a minha mudanga, que se reflecte nas dimensdes pessoal e profissional, alinhando-me cada vez mais com 0s

meus valores, metas-objectivos de vida.”

Quadro 5 — Citagdes dos respondentes que reflectem a influéncia do Coaching no desenvolvimento pessoal e profissional
Fonte: Prépria

Segundo o0s mesmos além de mudancas ocorridas a diversos niveis no
desenvolvimento pessoal e profissional, permite aperfeicoar e integrar competéncias mais
assertivas, promovendo o0 autoconhecimento e a auto - valorizacdo, facilitando a concretizacao
de objectivos.

Na tabela a seguir apresentada podem visualizar-se algumas das respostas dos

entrevistados no ambito desta questao.
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Tema: “Desenvolvimento”

Categoria — “Pessoal/Profissional”

Subcategoria — “Influéncia do Coaching”

Indicadores/Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Desenvolvimento de Competéncias

- “Sim, pois permitiu-me perceber que hé varias técnicas e ferramentas
disponiveis que podem e tém sido utilizadas por mim, quer em
contexto pessoal quer em contexto profissional, com clientes e
colaboradores e mesmo formandos e alunos.”

- “Aprendi a dizer ndo com assertividade (...) ”

- “Sinto-me mais adulta e mais assertiva.”

- “Melhor capacidade para trabalhar sob pressao.”

- “(...) e passei a escalonar as tarefas por ordem de prioridade e a

escrevé-las de facto para ser mais facil lembrar.”

Autovalorizagdo/Autogestdo/Autoconhecimento

- “Sou um ser humano muito melhor...o que se revela a nivel pessoal,
profissional e social.”

- “(...) ampliou 0 meu nivel de auto-aceitagdo, a minha autopercepgéo
e autoconsciéncia. Isso trouxe-me maior equilibrio, autoconfianca e
respeito por mim propria.

- “Passei a olhar para mim propria como a principal protagonista da
minha vida.”

- “Fago uma boa gestdo vida pessoal-vida profissional.”

- “O Coaching desenvolveu em mim uma atitude permanente de
autocrescimento e autovalorizagdo mais consciente que aplico em
permanéncia.”

- “(...) estando bem connosco proprios havera uma transmissdo de
positivismo.”

- “ (...) encontrei no Coaching uma forma de aprofundar o
autoconhecimento para as mudangas que quero ver realizadas em
mim.”

- “(...) os limiares de perfei¢do na execucdo de tarefas ja ndo estdo tdo
elevados 0 que me permite reduzir a ansiedade em executd-los e
consequentemente o bloqueio que por vezes dai advinha (...)”

- “O principal ¢ que hoje sinto muito mais o poder nas minhas maos e
raramente penso que “ndo ha nada a fazer, tenho que entregar os
pontos”.”

- “Essencialmente no sentido de me conhecer melhor (...)”

- “(...) promove em nés um nivel de potenciamento interno que nos
‘alimenta’ a motivagdo, porque centrado em crengas potenciadoras que

se vao sobrepondo as limitadoras.”

Concretizagdes Pessoais/Profissionais

- “(...) esta forma de ser e estar tem trazido resultados excelentes a
minha vida pessoal e profissional.”

- “Através do alinhamento de valores, aptiddes e interesses com
objectivos 0 que possibilita assim, mais rapida e eficazmente o

caminho para a exceléncia.”

Tabela 19 — CitagOes dos entrevistados sobre a influéncia do Coaching no desenvolvimento pessoal e profissional

Fonte: Propria
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5. Analise e Discussao de Resultados

Tomando como ponto de analise os resultados apresentados e abordados na seccao
anterior, expde-se agora uma discussdo tendo como referencia as hipdteses formuladas, com
vista a sua aceitacdo ou rejeicdo. Esta verificacdo inicia-se a partir de cada uma das hipoteses
secundarias, analisando-se posteriormente, ja com maiores informacdes e assim maior rigor, a
hipbtese principal.

A andlise assenta numa confrontacdo entre os resultados obtidos, as hipoteses

formuladas e a investigacéo tedrica.

5.1 Hipoteses Secundarias

5.1.1 Os processos de Coaching possibilitam melhorias no desempenho dos individuos

“O Coaching permite um trabalho individual ou em grupo, sendo facilitador da
mudanca e potencializador do desempenho ” (Entrevista 10).

Os individuos que incluem a amostra desta investigacdo orientam o conceito de
Coaching, tal como a literatura especifica, para o desenvolvimento pessoal e profissional
constituindo-se ainda o principal motivo pelo qual recorrem a qualquer um dos tipos de
processo. Consideram, na generalidade, a participacdo em processo de Coaching como uma
oportunidade de crescimento e evolugdo em diversas areas.

Constatando-se também que a participacdo em processo de Coaching contribuiu para o
desenvolvimento de competéncias, como a assertividade, eficacia, eficiéncia, organizacao e
gestdo pessoal/profissional, entre outras, podera reflectir-se que impulsiona melhorias no
desempenho e rendimento profissional. O desenvolvimento de capacidades aliado a
valorizacdo pessoal registada direcciona-se no sentido de melhorias a nivel global, com
implicagOes particulares no desempenho.

Tendo ainda em conta algumas das afirmagdes dos entrevistados, apresentadas no
quadro seguinte, e as informagBes acima mencionadas podera confirmar-se a hipdtese n°1, ou

seja, os processos de Coaching possibilitam melhorias no desempenho.
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- “Tornei-me mais positivo, mais focado melhorando o meu desempenho (...).”

- “Eu acredito e sinto, ao longo destes 4 anos, que o Coaching me facilitou, de forma inigualavel, um crescimento pessoal e
profissional muito significativo que continua em curso...”

- “(...) esta forma de ser e estar tem trazido resultados excelentes a minha vida pessoal e profissional.”

- “Melhoria de resultados em termos de satisfagdo e financeiros.”

- “Execugdo de muitos projectos pessoais e profissionais que tinham ficado adiados.”

- “Ao me manter responsavel e “acima da linha.”

- “Crescimento, transformacgao e realiza¢do.”

- “Melhor organizagdo pessoal, tomada de iniciativa, melhor planificagdo, gestdo de ideias, orientagdo para a execugdo e
finalizacdo das tarefas.”

- “A minha empresa unipessoal tem crescido de forma sustentada e tem-se implantado de forma s6lida também gragas a toda a
planificagdo que fago nos meus projectos profissionais.”

- “Agora consigo um nivel organizacional aceitavel mais existente e coerente.”

- “O objectivo foi melhorar o meu desempenho profissional na lideranca de uma equipa e na comunicacdo e relagdes
interpessoais.”

- “Melhorar o desempenho com vista a se atingir um conjunto de objectivos.”

Quadro 6 — Citagdes dos respondentes que reflectem melhorias no desempenho

Fonte: Prépria

Procurando contextualizar as informacdes supracitadas no ambito da investigacao
tedrica realizada, de forma a apresentar evidéncias que apontem na mesma direcgdo ou no
sentido oposto, toma-se como ponto inicial o testemunho de Thorne (2004, p. 132) em que “O
efeito corporativo da transformacao individual — crescimento e desempenho — pode elevar o
desempenho organizacional, entretanto esse efeito s sera possivel se o individuo identificar-
se com os objectivos da organizagdo.”

A influéncia que os processos de Coaching podem gerar no desempenho individual
pode repercutir-se a nivel do crescimento e desenvolvimento organizacional, contudo para
que o individuo alcance mudancas é de extrema importancia, em primeiro lugar, que se
encontre motivado para o processo, como referem alguns dos entrevistados, “Os resultados
deste processo dependem da vontade do Coachee e do nivel de aprofundamento que se
permite alcancar em cada sessdo de Coaching”, além disso é também importante que
desempenhe uma funcéo gratificante e se coadune com os objectivos organizacionais.

Pereira (2008) verificou que “o Coachee ao encontrar satisfagdo profissional,
aumenta a rentabilizagdo do seu potencial, promovendo em simulténeo o desenvolvimento da
equipa como um todo.”

O impacto do Coaching na melhoria do desempenho tem-se revelado tao significativo

que existe ja o denominado Coaching do desempenho.
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“O Coaching de Performance é a atitude mais importante do gestor para aumentar a
produtividade e atingir metas pois é implementar a estratégia: missao, visdo, valores, metas,
produtos e pessoas. O Coaching de Performance é uma metodologia com resultados tangiveis
e mensuraveis, e normalmente implementado em equipes de vendas e servigos” (Wikipédia,
2012).

A definicdo apresentada sobre Coaching do desempenho assenta na analise efectuada
aos relatos dos entrevistados, visto assentar também no desenvolvimento de competéncias, no
autoconhecimento, valorizacdo pessoal, na construcdo de crencas mais assertivas com vista

alcancar objectivos.

5.1.2 Os processos de Coaching facilitam o Relacionamento Interpessoal

Ao longo de toda a entrevista, os individuos foram fazendo referéncia, de forma
implicita ou ndo ao relacionamento interpessoal, apontando sempre uma influéncia positiva
do processo de Coaching a este nivel. Potenciador de relacfes interpessoais mais assertivas,
quer ao nivel do grupo de trabalho, chefias, fornecedores ou clientes, ambito profissional, “
(...) melhoria dos meus relacionamentos socioprofissionais” (Entrevista 4), quer no contexto de
vida mais pessoal e social, “Melhorou as relagoes com familiares (... )" (Entrevista 5).

Posto isto e acrescentando abordagem ja efectuada a nivel dos resultados interpessoais
(ponto 4), afirma-se que os processos de Coaching influenciam o relacionamento interpessoal,
considerando-se que o desenvolvimento de competéncias de escuta activa, comunicacéo,
valorizacdo pessoal, autoconhecimento, autoconfianca, entre outras, podera contribuir para
estabelecer relagdes mais produtivas e assertivas com 0s outros, passando ainda a dar-lhes
mais valor, importancia e disponibilizacdo de respeito e atencdo, “Ao tornar-me mais
consciente de mim mesma mais facilmente consigo criar relacGes saudaveis com o0s outros”
(Entrevista 10).

As competéncias adquiridas ao longo dos processos de Coaching, bem como o
desenvolvimento de uma atitude mais motivadora, positiva, ambiciosa, ..., assertiva,
potenciam a adopc¢éo de novos estilos de relacionamento interpessoal mais ajustados.

Em suma, podera afirmar-se que os processos de Coaching facilitam o relacionamento
interpessoal, confirmando-se assim esta hipotese, direccionando-nos no sentido de alguns dos

estudos empiricos apontados na parte tedrica desta investigacéo.
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Salientam-se especificamente de alguns dos estudos mencionados 0s seguintes
aspectos:

- Melhoria nos relacionamentos: verificando-se uma melhoria nas relagdes de trabalho
com responsaveis directos, supervisores imediatos, colegas e clientes externos a organizacao
(grupo-alvo dos 100 executivos) / (estudo publicado por Wise, P. & Voss, L., 2002);

- Beneficios na cultura organizacional, relatados pelos proprios executivos, em:
relacionamento com a equipe (77%), relacionamento com lideres imediatos (71%), trabalho
em equipe (67%), relacionamento com os pares (63%), reducdo de conflitos (52%),
relacionamento com os clientes (37%) (Behavioral Coaching Institute (BCI)).

Uma vez mais se pode concluir que o relacionamento interpessoal é influenciado pelos
processos de Coaching, seja no caso de individuos que o procuram com vista a obter
melhorias a este nivel, seja de forma indirecta em participantes que adquirem competéncias

durante o processo que influenciam positivamente a forma de interac¢cdo com 0s outros.

5.1.3 Os processos de Coaching possibilitam alcancar mudangas no comportamento

organizacional

“O meu comportamento foi-se transformando e consolidando na direc¢do do meu EU

SUBLIME — feliz, porque positivo e proactivo! Alinhado com os meus valores ” (Entrevista 20).

Como a afirmacdo de um dos elementos da amostra acima apresentada reflecte, os
processos de Coaching possibilitam alcancar mudangas no comportamento organizacional,
confirmando-se assim esta hipétese.

Ainda que as respostas dos entrevistados se direccionem para campos como mudancas
de atitude, auto - valorizacdo, positivismo, autoconfianca e relacionamento com 0s outros,
considera-se que implicitamente impulsionam e geram as mudangas de comportamento.

Tal como ja foi apontado no ponto 4, a mudanca de atitude gera substituicdo de
crencas limitadoras por outras mais assertivas, fruto também do aumento da valorizacdo
pessoal gerada pelos préprios processos de Coaching, bem como o desenvolvimento de
competéncias que possibilitam adopc¢do de uma postura mais gratificante e satisfatoria que
permite o estabelecimento de melhores ligacbes de trabalho impelindo a mudancas no
comportamento organizacional, seja numa vertente pessoal e social, seja também na

concretizacdo de metas e alcance de sucesso.
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Em suma, as alteragcbes no nosso comportamento sdo motivadas seja por estimulos
externos ou internos que nos levam a desenvolver determinadas capacidades ou eliminar
barreiras que levem a concretizagcdo de nossos objectivos ou bem-estar pessoal... isto suscita
verdadeiramente mudancas comportamentais, contextualizando, as mudancas no
comportamento organizacional!

“Melhor compreensdo de quem eu sou, do meu comportamento e reacgoes, da minha

personalidade e de como tudo isso influencia o relacionamento com 0s outros” (Entrevista 8).

“Conclusivamente, Coaching Corporativo é acreditado para trazer beneficios para a
organizacao de financiamento sob a forma de aumento da actividade individual que conduz a
um aumento no desempenho, a melhoria da comunicacéo que leva a relagcdes melhores com o
cliente e trabalho em equipa, bem como aumento da motivacdo, o que devera melhorar a
satisfacao no trabalho e o compromisso com a organizagéo ~ (Herzberg et al., 1959).

Tendo em conta esta afirmacdo destacada da parte tedrica desta dissertacdo e a
necessidade que as organizagdes apresentam em mudar para se manter competitivas, salienta-
se a importancia dos recursos humanos.

Para que as organiza¢cdes mudem, é necessario que as pessoas tomem consciéncia que
precisam desenvolver competéncias, modificar atitudes, crencas, posturas... ou seja, se
comprometam com a mudanga e assumam condutas/comportamentos mais assertivos e
ajustados as necessidades vigentes.

O Coaching podera assumir-se como um processo de renovacao pessoal e profissional,
facilitador de mudanga de comportamentos “um método que se baseia na expansdo das
capacidades humanas com o intuito de criar um futuro extraordinario, envolvendo a
reinvencdo pessoal e organizacional, e que se da no dominio da realizacéo, ndo da terapia”
(Hargrove, 2002, citado por Blanco, 2006, p. 92).

5.1.4 Os processos de Coaching contribuem para uma melhoria no ambiente

organizacional

Para Alencar (1996, citado por Blanco, 2006, p.62), “as qualidades de um ambiente

favoravel incluem praticas interpessoais de valorizacéo do potencial humano e de promocéao
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de condi¢cBes que estimulem os individuos a liberar suas habilidades por meio do
desenvolvimento da confianca e da seguranca. A construgdo desse ambiente propicia a
geracdo de ideias criativas e produtivas, alinhadas com as demandas da empresa e com as
necessidades de realizacéo profissional dos individuos.”

Numa organizacao é de extrema importancia para o desenvolvimento e execucao das
tarefas, bem como alcance dos objectivos, a forma como o individuo executa, valoriza e se
satisfaz ao realizar as suas fungdes, o seu bem-estar a nivel pessoal e o tipo de relacionamento
que estabelece com os superiores hierarquicos, colegas, fornecedores e clientes. A presenca
ou auséncia de posturas assentes nestas caracteristicas pelos elementos constituintes de uma
organizacgéo contribuem para a definicdo do ambiente organizacional.

Atendendo a hipotese enunciada, e partindo da andlise as informacdes recolhidas,
afirma-se que os processos de Coaching ao potenciarem mudancas significativas quer a nivel
mais pessoal, quer no ambito profissional, com registos de maior auto - valorizagéo,
autoconfianga, gestdo emocional, motivacao, clarificacdo de crengas, adopgdo de atitudes
mais assertivas, eficacia e eficiéncia na concretizacdo de objectivos e no estabelecimento de
relacBes interpessoais, contribui para um ambiente organizacional mais saudavel e
harmonioso. Podendo desta forma confirmar-se a hipdtese 5, os processos de Coaching
contribuem para uma melhoria no ambiente organizacional.

Apresentam-se algumas das afirmagdes dos entrevistados que comprovam a

veracidade das informac@es supracitadas.

- “Influenciou a forma como eu trabalho e consequentemente a equipa em que me integro.”

- “Na organizagdo em geral houve uma influéncia positiva junto dos colegas, dando motivagdo.”

- “Ajudou no melhor entendimento e relacionamento com quem tinha de interagir. Ajudou ainda na melhor mobilizagéo de
toda a equipa para atingir os objectivos da equipa.”

- “Escuta activa e comunicagio mais eficiente permitiram-me aumentar a eficiéncia da gestéo de equipas, de conflitos internos
dos colaboradores (e alunos), motivagao, etc (...) ”

- “Ajudou no trabalho de equipe e a contornar dificuldades.”

Quadro 7 — CitagBes dos respondentes que reflectem melhorias no ambiente organizacional

Fonte: Propria

Tendo em conta o estudo ja& mencionado na parte teorica desta dissertacédo, levado a
cabo pela Behavioral Coaching Institute (2010), empresas que realizaram Coaching com

Executivos, apontam beneficios na cultura organizacional, relatados pelos préprios executivos
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em: produtividade (53%), qualidade (48%), atendimento ao cliente (39%), reducéo de queixas
dos clientes (34%), retengdo dos Executivos que receberam Coaching (32%), reducdo de
custos (23%), lucro final (22%), relacionamento com a equipe (77%), relacionamento com
lideres imediatos (71%), trabalho em equipe (67%), relacionamento com os pares (63%),
satisfacdo no trabalho (61%), reducdo de conflitos (52%), comprometimento organizacional
(44%), relacionamento com os clientes (37%).

5.1.5 Os processos de Coaching influenciam o estilo de Lideranca

“Coaching executivo, que surgiu ha mais de uma década como uma pratica de
desenvolvimento de lideranca, agora esta entre as técnicas de desenvolvimento mais
utilizados em executivos” (McGovern, J., Lindemann, M., et al., 2001, p.1).

O conceito de Coaching encontra na literatura forte associacéo ao desenvolvimento da
lideranca, encontrando-se o tipo de Coaching de Executivos, na perspectiva de alguns autores
destinado a promover competéncias em executivos ou lideres de organizacbes, “O Coaching
executivo € um processo empirico e individualizado de desenvolvimento de lideres que
constréi a capacidade de um lider atingir metas organizacionais de curto e longo-prazo”
(The Executive Coaching Forum, 2004, citado por Blanco, 2006, p. 76).

Dai se enfatizar a liderangca como uma das caracteristicas que ressaltam ao abordar o
Coaching, no entanto, sabe-se que 0 mesmo nao objectiva apenas isso. Contudo, centrando-
nos neste ambito, cita-se Michelman (2005, citado por Blanco, 2006, pp.87-88) e a pesquisa
que apresentou em 2004, pela Right Management Consultant, em que se regista que 86% das
empresas alegam fazer uso de Coaching com o objectivo de aprimorar habilidades de futuros
lideres organizacionais. O artigo também indica que a empresa IBM possuia, na época mais
de 60 Coaches certificados em seu quadro de colaboradores.

Aliando as informag0es supracitadas e outras existentes na literatura sobre o tema,
com os dados desta investigacdo empirica, através das citaces dos respondentes, tais como
“Deixou de ser uma lideranca autoritaria, directiva para ser uma auto - lideranca
multifacetada e adequada as situagoes e as necessidades do grupo” (Entrevista 5);, “Tendo
melhorado na auto-estima e nas relacgdes interpessoais, influenciou em incutir motivacdo e
num estilo de lideran¢a mais assertivo” (Entrevista 12) pode confirmar-se a hipdtese 3, 0s

processos de Coaching influenciam o estilo de lideranca.
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“Liderar é obter resultados extraordinarios de pessoas absolutamente comuns”

(Abraham Lincoln, citado por Zaharov, 2010, p. 125).

5.1.6) Os processos de Coaching trazem beneficios a nivel da gestao de vida pessoal

“Ao superar obstdaculos e crengas limitantes, as pessoas podem obter mais
autoconfianca, satisfacao pessoal e também maior qualidade de vida — alcancando um estado
de preenchimento interior. Cada individuo, ao suplantar suas barreiras internas, também
transforma a percepgdo de si mesmo, elevando a auto-estima, a autoconfianga, ampliando
sua visdo, mais voltada para o “possivel” e menos para o “impossivel”” (Zaharov, 2010, p.
24).

Partindo da abordagem efectuada no ponto 4.11 onde se evidenciam um conjunto de
afirmac6es dos individuos alvo da presente investigacdo, registam-se a partir da sua analise o
desenvolvimento de um conjunto de competéncias que possibilitam melhorias a nivel da
gestdo de vida pessoal, seja na adopcdo de uma postura e atitude diferente consigo préprios,
seja com 0s outros, permitindo desta forma maiores facilidades no alcance dos objectivos.

“Os recursos humanos assumem-Se na dupla vertente de factor de producéo e de
objectivo primordial do sistema social, traduzido essencialmente no bem-estar generalizado”
(Dias, 1997, citado por Pereira, 2008, p. 76).

Ao longo das questdes realizadas, independentemente do seu foco, os respondentes
invocam frequentemente melhorias a nivel de gestdo emocional, “4 nivel do alinhamento
pessoal e gestdo das minhas emogOes” (Entrevista 19), gestdo do tempo, “Estando mais
organizada na planificacéo das tarefas, por consequéncia houve uma melhoria na gestao do
tempo” (Entrevista 12) € organizacdo, “Melhor organiza¢do e grau de finaliza¢do” (Entrevista 9),
em suma, necessarias para o equilibrio e gestdo de vida pessoal e interac¢cdo com outras areas
de actuacdo “Equilibrio e harmonia entre a vida pessoal, profissional e social ” (Entrevista 3).

“O trabalho de transformag¢do demanda disciplina e persisténcia. A potencializagdo
da energia de cada um passa a ser utilizada para galgar objectivos profissionais e de vida
pessoal ” (Zaharov, 2010, p. 24).

Posto isto, e com as evidéncias tedricas e empiricas apresentadas pode desde ja
confirmar-se também a hipotese 6, de que os processos de Coaching trazem beneficios a nivel

da gestéo de vida pessoal.
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5.2 Hipotese Principal: os processos de Coaching influenciam o desenvolvimento

pessoal e profissional das pessoas

“E um processo que contribui para que as pessoas e os grupos Sse transformem,
reflictam a respeito de sua visdo de mundo, de seus valores e crengas, aprofundem sua
aprendizagem, incorporem novas habilidades e capacidades, expandam sua prontidéo para
agir de forma de provocacdo construtiva, de desafio e estimulo para o desenvolvimento e a
aprendizagem continuos”’ (Krausz, 2007, p. 27).

Partindo da abordagem ja realizada aos dados empiricos desta investigagdo sobre a
influéncia dos processos de Coaching, verificou-se que se apresentam como catalisadores do
desenvolvimento pessoal e profissional.

Tal como os dados recolhidos na literatura, tal como evidéncia a citacdo supracitada,
direcciona-se no mesmo sentido, reflectindo as mudancgas que se pretendem alcancar, e as
competéncias que se adquirem ao longo do processo que geram atitudes e comportamentos
mais assertivos, um desenvolvimento a nivel pessoal e profissional “um processo no qual o
Coach e seu cliente trabalham juntos na definicdo de uma meta de desenvolvimento, pessoal
e profissional, estabelecendo metas concretas que melhorem o comportamento em prazo
definido (...) ” (Pryor, 1994, citado por Ferreira, 2008, p. 47).

Postula-se que independentemente do Coaching ser mais orientado para 0s aspectos
pessoais ou para os profissionais, a sua influéncia recai sobre os dois niveis, “em geral,
Coaching é um processe de orientacdo pratica que promove desenvolvimento pessoal e
profissional por meio de mudangas autopromovidas (...) = (Maynard, 2006, citado por
Ferreira, 2008, p. 47).

Mais se acrescenta que confirmando-se todas as hipdteses secundarias, e verificando-
se gque as mesmas geram mudancas e desenvolvimento em diferentes aspectos, seja a nivel
pessoal ou profissional, afirma-se que os processos de Coaching, através do relacionamento
instituido com o Coachee, contribuem para o desenvolvimento pessoal e profissional,
orientando os individuos para a concretizagdo de seus objectivos. “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).
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Podera entdo confirmar-se a hipo6tese principal desta investigacdo apontando que 0s
processos de Coaching contribuem para o desenvolvimento pessoal e profissional, passando-
se a comprovar a designacdo do conceito como uma pratica de desenvolvimento, atraves dos

dados empiricos desta investigacéo.
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6. Conclusdo

A literatura aponta o Coaching como uma das possiveis alternativas das organizacfes
face a manutencdo da competitividade e sustentabilidade no ambiente organizacional, pelo
que se implanta como uma resposta positiva face as adversidades deste contexto.

A questdo central, de partida desta investigagdo centrou-se em perceber se 0s
processos de Coaching se constituem, efectivamente, como uma préatica de desenvolvimento
pessoal e profissional, tal como denomina a literatura. De modo mais particular se 0s
processos de Coaching influenciam os individuos alvo dos mesmos, seja a nivel pessoal ou
profissional, considerando sobretudo possiveis melhorias no seu desempenho.

A investigacdo empirica centrou-se sobretudo na recolha de dados que visassem testar
a validade das hipoteses enunciadas, contudo o conteudo das questbes enunciadas na
entrevista permitiu aprofundar outras informagdes relevantes para o tema do Coaching.

Partindo-se dos dados apurados nas entrevistas, e de uma abordagem inicial a
caracterizacdo dos participantes constatam-se informacdes como as que a seguir se
apresentam.

A nivel do perfil pessoal dos entrevistados salienta-se o facto de todos eles se
encontrarem j& na idade adulta, o que podera indicar um interesse por esta area, numa fase
posterior a concretizacdo de estudos ou experiéncia de trabalho alongada.

Do perfil escolar/formativo salienta-se, com excepcdo de um dos entrevistados, a
frequéncia de ensino superior em areas de estudo diversas. O interesse pelo Coaching surge
posteriormente, culminando com frequéncia em formacdes a este nivel ou processos de
Coaching de diferentes tipos.

Regista-se a nivel da profissdo actual desempenhada uma maioria de individuos a
exercer funcdes de Coach acumuladas com outra actividade laboral, mais predominantemente,
como consultor ou formador.

O Coaching pessoal ou de vida foi 0 mais procurado pela maioria dos individuos,
sendo o0 objectivo o desenvolvimento de competéncias diversas para superacdo de
determinado obstéculo e concretizacdo de objectivos. Os que ndo recorreram ao Coaching por
iniciativa propria (2 casos) foram orientados pelas entidades patronais, para os tipos de

Coaching executivo e o corporativo ou de negocios.
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Estes motivos vdo de encontro ao propdsito pelo qual os entrevistados desta
investigacao recorreram ao Coaching, o desenvolvimento pessoal/profissional, considerando-
se 0 desenvolvimento de competéncias, a definicdo/concretizacdo de objectivos e 0
relacionamento interpessoal.

As sessOes individuais sdo as mais comuns nos processos de Coaching, segundo 0s
dados desta investigacao.

Regista-se um grau de satisfacdo muito elevado para com os processos de Coaching,
correspondendo na dptica dos entrevistados 0s processos as suas expectativas, ocorrendo quer
as mudancas esperadas antes de iniciar 0 mesmo, quer outras ndo previstas, mas positivas,
revelando em algumas situacgdes superacdo de objectivos previstos.

Na analise ja apresentada, pode-se pois constatar a influéncia dos processos de
Coaching a diversos niveis. Conclui-se que sdo influentes no sentido mais lato, no
desenvolvimento pessoal e profissional, facilitando a concretizacdo de objectivos, o
relacionamento interpessoal, a lideranca, a gestdo de vida pessoal, através da aquisicdo de
competéncias que potenciam também melhorias no desempenho profissional, no ambiente de
trabalho e, consequentemente, no sucesso individual, de equipa e organizacional.

Postula-se pois, que em contexto laboral, para além de potenciar o desenvolvimento
pessoal e profissional dos sujeitos, os processos de Coaching contribuem para o sucesso da
organizacdo, “Impactos tangiveis sobre negocios incluiram aumentos de produtividade,
qualidade, forca organizacional e servico ao cliente” (McGovern, et al., 2001, p. 6).

Na parte tedrica desta dissertacdo foram mencionados alguns estudos que salientaram
algumas criticas ao processo de Coaching, pelo facto de ser centrado num relacionamento,
podendo caso este ndo seja saudavel, influenciar negativamente o processo e ndo se alcancar
0s objectivos desejados. Porém na presente investigacdo empirica apesar de apenas se terem
registado criticas positivas ao processo, quando se questionou os participantes do estudo sobre
0s aspectos negativos, alguns deles referiram dados centrados no relacionamento estabelecido
entre Coach e Coachee. Salientaram ndo como critica mas como um possivel factor de
influéncia no desenvolvimento do processo a “Inexperiéncia do Coach”; * (...) alguma
dependéncia do Coach”; “Falta de autoconfianga no interlocutor.” Poderd assumir-se que
estas citaces se coadunam com esses estudos mencionados centrados na relacdo entre 0s

intervenientes do processo de Coaching.
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“Como uma estimativa final do valor percebido, pedimos aos participantes se eles
recomendariam o Coaching (ou seja, o tipo de intervencéo e da organizagdo que forneceu os
treinadores) para os outros. Uma esmagadora de 93 por cento respondeu afirmativamente ”
(McGovern, et al., 2001, p. 8).

Evidéncias bibliograficas e empiricas, quer da presente investigacdo, quer de outros
estudos mencionados se direccionam no mesmo sentido, afirmando-se portanto que o
Coaching se reveste como uma excelente pratica de desenvolvimento pessoal e profissional,
capaz de cativar, motivar e influenciar positivamente os seus alvos e 0 seu meio envolvente.

Ao longo da execucdo da presente investigacao foram surgindo alguns aspectos que se
considera pertinente serem explorados de forma aprofundada, pelo que aqui se mencionam,
como uma possibilidade de sugestao para futuros estudos.

Assim sendo, e tendo em conta o facto dos processos de Coaching se centrarem no
estabelecimento de um relacionamento, considera-se importante avaliar os factores que
possam estar na sua base. Mais especificamente, de que forma as caracteristicas pessoais do
Coach e até profissionais, podem influenciar o processo de desenvolvimento pessoal e
profissional do Coachee.

De igual modo, e centrando-se ainda na “relagao”, outro aspecto suscitado recai sobre
a ligagdo que pode ser estabelecida com o Coach. Em suma, investigar de que forma os
processos de Coaching podem também contribuir para o estabelecimento de rela¢fes de total
dependéncia do Coach, prejudicando a co-responsabilizacéo e autonomia pessoal.

A aposta na investigacdo cientifica centrada na tematica do Coaching sera importante
para um maior reconhecimento desta actividade profissional, bem como para o
enriquecimento dos profissionais da &rea e demais interessados, visto encontrar-se ainda numa

fase embrionaria que necessita de amadurecimento.
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INSTITUTO SUPERIOR DE LINGUAS E ADMINISTRACAO - VNG

Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos

Dissertacdo: “Coaching como ferramenta de desenvolvimento Pessoal e Profissional”

GUIAO DE ENTREVISTA

A presente entrevista constitui-se como parte integrante do trabalho de dissertacdo do curso de
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos. Pretende-se, através da realizacdo de um conjunto de
entrevistas a uma amostra constituida por elementos que ja tenham beneficiado de algum tipo de
processo de Coaching, testar a premissa de que esta ferramenta possibilita o desenvolvimento da
performance pessoal ou profissional dos individuos e consequentemente contribui para o sucesso

organizacional.

Seré respeitada a confidencialidade dos dados facultados.

I. Dados Sociodemograficos

*Nome:

*Data de Nascimento: / /

*Género:
M_ F

*Estado Civil:

Solteiro_ Casado___ ViGvo___ Divorciado  Unido de Facto_
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I1. Dados Escolares e Profissionais

*Habilitag¢des Literarias:

*Cursos de Formacao:
Sim___ Néo

Em caso afirmativo...

Beneficios Pessoais, Profissionais
Curso/Accéo de Formagéo
e/ou Sociais

*Profissdo Actual:

Percurso Profissional...

1° Emprego

Profissao

Local

Cargo/Funcéo

Grau de

Satisfacdo

Razdo de

Cessacao
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I11. Dados “Coaching”

*Como define o “Coaching”?

*Qual o tipo de Coaching de que foi alvo?
Coaching Pessoal ou de Vida____
Coaching de Executivos___

Coaching Corporativo ou de Negécios__
Coaching de Grupos____

Outro:

*Qual o propdsito?

*Beneficiou de um processo de Coaching por iniciativa prépria?

Justifique:

*Foi alvo de sessBes individuais ou de grupo?
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*De que forma o processo de Coaching de que foi alvo, influenciou o seu contexto de trabalho?

*E 0 seu comportamento na organizagio?

*Quais 0s aspectos positivos decorrentes da sua experiéncia como Coachee?

* E os negativos?

*Classifique o seu grau de satisfagdo para com o processo de “Coaching”?
1 — Muito Insatisfeito_
2 — Insatisfeito
3 —Pouco Satisfeito
4 — Satisfeito_

5 — Muito Satisfeito__
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*Quais as principais mudangas a nivel pessoal e profissional esperadas antes de iniciar o processo?

*Quais as principais mudancas pessoais e profissionais efectivamente ocorridas apds processo de

Coaching?

*De que forma influenciou o seu estilo de relacionamento interpessoal?

eInfluéncias do processo no seu estilo de lideranga?

*De que forma influenciou a gestdo da sua vida pessoal?
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« Constitui-se como um processo influente no seu desenvolvimento pessoal? E organizacional? De que

forma?

Observagoes:

Grata pela Colaboracao!

Data:. [/ [/
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