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Resumo

Num ambiente de negdcios em constante mudanca, as organizagdes ganham cada vez mais
consciéncia da pressdo da concorréncia e, consequentemente, desenvolvem novas estratégias para
maximizar os seus resultados.

O Coaching tem sido uma ferramenta de desenvolvimento pessoal e organizacional a qual as
organizacdes tém recorrido nos dltimos tempos no sentido de melhorar o desempenho dos seus
executivos.

O Coaching Executivo tem tido um crescimento exponencial nas Ultimas duas décadas, ganhando
uma ampla aceitacdo como pratica de valorizagdo de executivos, contudo, este crescimento de
popularidade ndo tem sido acompanhado na mesma proporc¢ao em termos de investigagcdo empirica.
Pretende-se com esta investigacdo, avaliar os efeitos do Coaching sobre o desempenho individual e
organizacional, utilizando-se para tal uma metodologia quantitativa.

Os resultados encontrados confirmam o impacto positivo do Coaching na melhoria do desempenho
individual e organizacional, bem como da importancia do capital psicolégico como indicador de

melhoria desse mesmo desempenho.

Palavras-chave: Coaching, Coaching Executivo, Capital Psicoldgico, Desempenho

Abstract

In a business environment of constant change, organizations are becoming more aware of the
competitive pressure and thus develop new strategies to maximize your results.

Coaching has been a tool of personal and organizational development organizations to which we have
used recently to improve the performance of their executives.

Executive Coaching has been an exponential growth in the last two decades, gaining wide acceptance
as a practical appreciation of executives, however, this increase in popularity has been accompanied in
the same proportion in terms of empirical research.

The aim with this research study to evaluate the effects of coaching on individual and organizational
performance, using a qualitative methodology for this.

The results confirm the positive impact of coaching in improving individual and organizational
performance, as well as the importance of psychological capital as an indicator of improvement of that

performance.

Keywords: Coaching, Executive Coaching, Psychological Capital, Performance

Xi






indice

ISR 101 1o To [F o Lo ST 1
2. REVISAO A IEIATUIE .....c.veueeiiiieeiieiee e 5
2.1 Antecedentes d0 COACNING.......cciiieiiiieieeie ettt raesreenee s 5
2.2 Fundamentos d0 COACNING .......c.ciiveiiiiieieeie et sre e enee s 6
2.3 DefiniGao de COaChING.......ccoeiiii e 10
2.4 A diferenca entre Coaching, Formacdo, Consultoria, Mentoring, Terapia e
ACONSEINAMENTO ...ttt e et bbb 13
241  C0aChing VS FOIMAGAD .......oiuiiiiiiieieie ettt 13
2.4.2  Coaching VS CONSUITOIA .......coueiiiiiieiese e 14
2.4.3  C0aChing VS IMENTOIING ......eiviiiiiiieieieiteste sttt 14
2.4.4  C0ACNING VS TEIAPIA .. .cuiieeiieeiietiisteeiteeeeseeste et ste et este e raesbeetesseesreeeesneenreeneeas 15
2.4.5  Coaching Vs ACONSEINAMENTO .......cceeiiiiiiicc e 15
2.5 TIP0S d8 COACHING ....veiiieie et re e 17
2.6 C0AChING EXECULIVO ....cveeuieiiiciie ettt te e e aeene s 19
2.6.1  Definicdo de Coaching EXECULIVO.........ccccvuveiiiiieiiee et 22
2.6.2  Beneficios do Coaching EXECULIVO .........ccciieiiiieieeie e 24
2.7 O C0BCN ...ttt bbbttt 26
2.7 1 O PErfil dO COACN ...ttt 27
2.8  Ferramentas mais usadas na pratica de Coaching..........ccocooevrererniesenniese e 29
2.9 C0aCh INEINO VS EXTEINO. .....uiiuiiiiiiieieie ettt 31
2.10 O Coaching em Contexto OrganizaCional ..............ccooevereienininesieee e 33
2.11 Motores de crescimento do COACNING .......cccoiiiiiiiieieiee e 35
2.12  Principais fases de um processo de COaChing.........cccoeverererieiiniiineese e 39
2.13  Evidéncias Empiricas do COACNING.........ccccueiieiiiiiiieee et 41
2.14 O Coaching, o capital psicoldgico e 0 desempenno...........ccceevevieiecie e, 44
3. Desenho MEtOdOIOGICO .......cveiiiiiieieciec et re e 49



3.1 Concetualizagdo do Estudo e Metodologia Geral ............cccccoveiiiiiiiiiiiiee 49

3.2 OPGOES MELOUOIOGICAS ......c.veveeviiiieiieie ettt 50
3.2.1  INStrumento de MEOIAA .......ccuveueeieieie et 50
B.2.2  AMOSIIA ... 51
3.2.3  CaracCterizaGao 0a AMOSIIa. .......cueiererieiteiti sttt 52
3.24  Caraterizacdo das respostas da escala PSYCap .........ccccvevveveniieieene e esee e 57
3.25  Caraterizacdo das respostas da escala Desempenho...........ccccocevvvereiiniiecreciesieeins 64
4. ANALISE A& FESUIAUOS .....c.eiveeeeeeiiitee et 69
4.1 Fidelidade PSYCaD......ccciiiiiiieiiece ettt 69
4.2 Fidelidade PSYCap por fatOres .........cccciveiuiiieiieie et 70
4.3  Fidelidade escala do deSEMPENNO0 ..........ccveieiieiieiie e 74
4.4 SenSIDIHAAAE ..o s 75
4.5  TeSte de NIPOLESES ....eiueieiieieii ettt 76
5. DIiSCUSSA0 € rESUIAADS .......eviviiiiiiiiieieie e 87
6. CONCIUSAD ..ottt bbbttt r b bbb 89
6.1  INVESTIGAGOES TULUIAS ... .c.vieiieiiiiieciieee ettt bbb 90
6.2 LIMITAGOES ... ettt ettt bbbt bbb 91
Referéncias BibHOGrafiCas .........coouiiiiiiiiiic e 93
ANEXO | — QUESTIONAITO ...ttt sa et esresbesresnenneeneas 103

Xiv



Lista de Figuras

Figura 1- BenefiCios d0 COACNING .......cccueiieiiiicce e 25
Figura 2 — Competéncias d0 COACN .........ccveiiiiiiieie e 28
Figura 3 - O Modelo GROW de Coaching de WhHItMOre ..........ccccceoiiiiiniiineeec e 31
Figura 4 — Vantagens coach externo € INTEIMO .........ccovieiirieiieieie e 33
Figura 5- Motores de Aumento da Popularidade do Coaching...........cccceevviveiveieiieincrecnn, 38
Figura 6 - A teoria das diferencas individuais para o desempenho da tarefa e contextual ...... 47

XV






Lista de Tabelas

Tabela 1- Sintese das diferentes abordagens do Coaching ..........cccccvevviiievieiieiicce s 9
Tabela 2- Varias Definigdes de CoaChing.........cccvvvviieiiiii i 12
Tabela 3 - Diferenca entre algumas praticas de desenvolvimento Pessoal e Profissional e a
Pratica de COACHING ...t ettt bbb 16
Tabela 4 - Defini¢cOes de coaching eXECULIVO ..........ccoveiueiieiieie e 23
Tabela 5 — Passos ou estagios associados a um processo de coaching eficaz ...........cc.cceeueee.. 40
Tabela 6-Definicdo conceptual das quatro capacidades psicoldgicas positivas. ...........cc.c...... 45
Tabela 7- Fidelidade Capacidades Psicologicas Coachee’s (N=48).......ccccoevvrrrieeneniesennn. 69
Tabela 8 - Estatistica dos Itens fator 1: ReSIlIENCIA ..........coviviiiiiiiiieiieieeee e 70
Tabela 9 - Estatistica dos I1tens Fator 2: ESPEranCa...........ccccvveveeeeieereeieeseese e seesie e snee s 71
Tabela 10 - Estatistica dos Itens Fator 3: OtimiSMO ..........cooeireririniiieneese s 71
Tabela 11 - Estatistica dos Itens Fator 3: AUtOCONTIaNCa...........cooeiriieneircre e 72
Tabela 12 - Plano Tedrico e Plano final PSYCap ........cccccveiieviiic s 72
Tabela 13 - Fidelidade PsyCap Global e por Fatores..........ccccocvveveiieiesiie i 73
Tabela 14 - Fidelidade da Escala do Desempenho (N=48)..........ccccuivririiiieiniinene s 74
Tabela 15 - Teste de NOrmalidate .........ccviveiieiiiie e 75
Tabela 16 - Correlagdo entre 0 Coaching e 0 Desempenho ...........cccovviiieiieienenesc s 76
Tabela 17 - Correlacdo entre 0 PsyCap e 0 desempenno ........c.cccvevveieiieiecce e 77
Tabela 18 - Tabela dos coeficientes (ndo estandardizados) do modelo ajustado..................... 78
LI Lo T T N T 1V SRR 78
Tabela 20 — ReSUMO A0 MOUEIO .......coieieieiie e 79
Tabela 21 — Excluséo de variaveis do modelo linear............ccocovviiiiniiciiicie e 79
Tabela 22 - COBTICIENTES .....ueiiiiieieieiee ettt sre e eneeneas 80
Tabela 23 — Correlacéo linear entre a varidvel Desempenho PsyCap e Coaching .................. 81
Tabela 24 — Teste distribuicao NOrMal FESIAUOS. .........oviiieeirie s 82
Tabela 25 — Resumo do teste de NIPOLESE .........cvevieieeie i 82
Tabela 26 — Resumo do teste de NIPOLESE .........ccviciiieeiiceceece e 83
Tabela 27 — Resumo do teste de NIPOTESE .........ooviiiiiiiieee e 84
Tabela 28 — Resumo do teste de NIPOTESE .........ccviiiiiieiiee e 85
Tabela 29 — Resumo do teste de NIPOLESE .........ccvicieiieieicce e 86
Tabela 30 — ClassifiCaga0 PONTUAGOES ......cceeiuieieriieiiieie ettt sttt 87

XVii






Lista de gréaficos

Gréafico 1 — Motivos para recorrer a0 Coaching XECULIVO .........c.cvveriieieieerie e 20
Gréafico 2- Expectativas dos executivos sobre 0 Coaching EXeCUtivo..........cccccevveveiieieennnns 21
(C] L To o TR B 110 T-T £ TSRS 52
GIAFICO 4 - 1AAAE ..o ettt et e et beseesreeneenean 52
Grafico 5 - HabilitaGhes LItErArias.........cviveieerieiieiieie et se et te et re e 53
Gréfico 6 - Area ou fUNGAO de AtIVIAAUE ............ccvvvieeeiieeieece st 53
Grafico 7 — Antiguidade: TUNGAOD.........cooiiuiiriieie et 54
Gréfico 8 - Tipo de Coaching freqUENtado ..........cccovviiiieicicee e 54
Grafico 9 — Tempo de TOrMAGAD .......cceeiuiiiiieee et re e 55
Gréafico 10 — NUmero de sess8eS de COACNING........ccveiuiiieiieeie e 55
Grafico 11 - Qualidade das Sessdes de COAChING.......cciviiiirieiiiiec e 56
Grafico 12 — Desempenho coachees antes do COACHING .......cccviirieireriieeneseeee e 56
Gréafico 13 — Desempenho coachees apds 0 COACNING ........cccevveiieiieiiiie i 57
GIraAfICO 14 — PergUNTA L .....ccvieiieie ettt sttt et esneesreeeeenaenteeneeas 57
GrAfiCO 15 — PEIQUNTA 2 ...ttt sttt bbbt 57
GrafiCo 16 — PEIQUNTA 3 .....cuieieieiie ettt sttt sttt re e e e e e e snesbesnesrennaenean 58
GrAfiCO 17 — PEIQUNTA 4 ...ttt sttt bbbt 58
Grafico 18 — PErgUNTA D .. ..ottt et sre e e sra e re e 58
GIAfICO 19 — PErQUNTA 6 .....ocveevieie ettt sttt be et e e steeaeeraesreenee s 59
GrAfiCO 20 — PEIGUNTA 7 ...ttt ettt sttt b et ee e 59
GrafiCo 21 — PErQUNTA 8 .....c.ocieieiie ettt st re e sa e e e ne s beseesreeneenean 59
GrafiCO 22 - PEIQUNTA ...ttt st et e s steeaeere e reenee s 60
Grafico 23 — Pergunta 10 .......ccioiiiieiieie ettt ettt et sreeneeraenae e 60
Grafico 24 — Pergunta L1 ..ottt b et 60
GrafiCo 25 — PEIrgUNTA 12 ...ttt ne e 61
Grafico 26 — Pergunta 13 .......ccioieiieie ettt ettt et e sbeeeeeraesre e e 61
GIafiCO 27 — PergUNLA 14 .....ooovieieceeeee ettt sttt e et e saeesteenreeraesaeeneeas 61
GrafiCo 28 — PergUNTA 15 ......cviieiieiiieiiiieeee et bbbttt bbb eneas 62
GrafiCo 29 — PErgUNTA 16 ......cveiviiiiieiiieiieiie ettt eneas 62
Grafico 30 — PErgUNTA 17 ...ccveevieieiiceie ettt sttt et e sre e sbeenreebaesreeneeas 62
Grafico 31 — Pergunta 18 ........coouiiieiie ettt sttt et esre e sreeeesraesreenne s 63
GrafiCo 32 — PerguNta 19 ......cccoiuiiiiiiiiiiieiieieie sttt bbbt 63



Grafico 33 — PerguNta 20 ......cc.ocueiiiiieiieieeieiierie ettt sttt e e e e snesae st sreeneenean 63

GrafiCo 34 — PErgUNTA 2L .....ooveieie ettt sttt sttt e a e esne e e steenaeneas 64
GIafiCO 35 — PErQUNTA 22 ......ooiieie ettt st e s be et esneesraeaeeneennaenneas 64
GIafiCO 36 — PErQUNTA L .....ccveeiieiecic sttt sttt e et esne e sreeaeeneenreenneas 64
GIAfiCO 37 — PEIQUNTA 2 ....ocvieeieieiie ettt sttt te e e e sne s beseesbeenaenean 65
GrafiCo 38 — PEIQUNTA 3 .....cuieieieiie ettt sttt e st besresteenaanean 65
GIafiCO 39 — PEIQUNTA 4 .....oveeiecie ettt sttt s b e e e sneesreeaeeneenreeneeas 65
Grafico 40 — PergUNTA D ....oovieicie ettt sreeaeeneenreeneeas 66
GrAfiCO 41 — PEIQUNTA B .....cvvevveieieiie ettt ettt te st e e e s beseestenneenean 66
GIAfICO 42 — PEIGUNTA 7 ....ecveeeieie ettt ettt be st te e e e e e e e e beseestenneenean 66
GIafiCO 43 — PErgUNTA 8 .....ccveeiieie sttt sttt e st et esreesreeeeenaenaeeneeas 67
GIrafiCO 44 — PergUNTA 9 ....oocviiiicie ettt et e s be et e areesreeneenaenaeeneeas 67
Grafico 45 — Pergunta L0 .....cc.ooiiiiiieiieriecse ettt 67
Grafico 46 — PerguNta L1 .....cooiiiieieiee et ettt 68
GIaAfICO 47 — PergUNTA 12 .....oooiiiiie ettt et e te et e sneesreeaeeneenneenneas 68
Grafico 48 — Pergunta 13 .......ccvoieiieieeie ettt ettt be et e aneesreeeeereennaenneas 68

XX



indice de Abreviaturas

PsyCap — Capital Psicoldgico

GROW - Objetivos, Realidade, Op¢bes, Compromisso
CPID — Chartered Institute of Personnel and Development
RH — Recursos Humanos

Tl - Tecnologias da Informacéo

XXi






1. Introducéo

Num mercado cada vez mais globalizado e competitivo, exige-se as organizacdes uma
grande capacidade de reacdo e adaptacdo as transformacGes que surgem no seu meio
envolvente. O seu éxito ou fracasso passa, em grande parte, pela forma como elas gerem,
preparam e potenciam os seus Recursos Humanos e respondem as mudancgas que se operam a
nivel econdmico, politico e social.

Por mais que se invista em novos equipamentos e sistemas de informacao, a chave do
sucesso esta nas competéncias e nas atitudes dos colaboradores, visto que sdo estes que
ajudam as organizacOes a dar resposta as pressdes de um mundo em constante mutacao e a
obter os resultados desejados.

Tendo em conta tudo isto, o coaching pode assumir nas organizacGes, nos dias de
hoje, uma importancia capital, através do desenvolvimento das capacidades dos seus recursos
humanos, porque o maior agente de diferenciacdo de uma organizacdo ndo estd nas
infraestruturas e tecnologia existentes, mas sim no capital humano que ela dispde.

Nesse contexto, o coaching apresenta-se como uma ferramenta de gestdo que pode dar
um enorme contributo no desenvolvimento das competéncias dos lideres organizacionais e
das suas equipas, podendo ser descrito como um processo que, segundo, Urrutikoetxea (2003,
p.174), cit in Cunha, Rego, Cunha, Cardoso (2007, p.396), ajuda “uma pessoa a desenvolver
as competéncias de modo a saber fazer bem quatro coisas: conhecer bem 0s seus pontos
fortes, ter consciéncia das debilidades, saber capitalizar as forcas e compensar as debilidades”.

Apesar de tudo o que ja foi, e do que continua a ser aplicado as pessoas em todos 0s
contextos da sua vida e ao longo dela em termos de técnicas de aprendizagem, tudo aponta
para que o caminho do desenvolvimento pessoal e profissional esteja estritamente ligado as
técnicas de Coaching.

O coaching executivo emergiu como uma pratica de desenvolvimento de lideranga ha
pouco mais de duas décadas atras e estd, atualmente, entre as técnicas mais utilizadas para o
desenvolvimento de executivos (McGovern et al., 2001), tendo um crescimento exponencial
nas duas Ultimas décadas (Feldman & Lankau, 2005; Joo, 2005), contudo, esse crescimento
ndo tem sido acompanhado do correspondente desenvolvimento na investigagdo empirica.

O sucesso amplamente divulgado do coaching executivo e a necessidade premente de
executivos competentes levou muitas empresas a adotar essa estratégia para melhorar o

desempenho dos seus executivos (Paige, 2002).



A revisdo da literatura diz-nos que o coaching tem como um dos seus principais
objetivos a melhoria do desempenho individual e organizacional.

Regra geral, a préatica do coaching executivo € caraterizada por uma interacdo entre um
coach e um coachee, que visa o crescimento pessoal do coachee, através de um processo de
consciencializagdo e responsabilizacdo, que sera devidamente aprofundada nesta dissertacao,
no sentido de permitir a sua compreensao e entender em que medida est& associado a melhoria
do desempenho.

Trata-se de um tema muito pouco desenvolvido em Portugal, sendo muito poucos 0s
trabalhos académicos sobre o tema. Internacionalmente também n&o abunda a investigacdo
cientifica sobre o coaching, sendo que em maior nimero aparece associado a psicologia
atraves do coaching de vida, reduzindo significativamente de dimensdo quando falamos do
coaching executivo (Baron & Morin 2009).

Tendo como indicador de medida o capital psicolégico, também sdo muito poucos 0s
estudos de investigacdo que associam a pratica do coaching ao desempenho, conhecendo-se
apenas o estudo levado a cabo por (Fernandes 2010).

Evidencia-se, ainda, a escassez de literatura em portugués, contudo, a mesma €
extremamente abundante noutros idiomas, com particular destaque para a lingua inglesa.

Por outro lado, na ultima década tem-se observado um interesse crescente da
sociedade portuguesa e das organizagbes sobre esta temética, com a proliferacdo de
congressos, palestras e formacgdes que visam promover e divulgar o coaching, com particular
incidéncia nos grandes centros urbanos.

Perante este cenario, entende-se a pertinéncia deste trabalho de investigacdo, cujo
principal intento consiste em avaliar a possibilidade da aplicagdo do coaching como uma
ferramenta de desenvolvimento pessoal com implicacdes praticas na melhoria do
desempenho.

Em termos de estrutura, este trabalho é constituido por duas partes distintas, a primeira
parte onde se procede a revisdo da literatura, e a segunda em que se faz a anélise de resultados
e respetivas conclusdes.

No capitulo da revisdo da literatura vamos explanar de uma forma sucinta conceitos
como: antecedentes do coaching, fundamentos do coaching, definicdo do coaching, a
diferenca entre coaching, formacédo, consultoria, mentoring e terapia, tipos de coaching, o
coaching executivo, o coach, ferramentas mais usadas na pratica do coaching, coach interno

vs coach externo, o coaching em contexto organizacional, principais fases de um processo de



coaching, evidéncias empiricas do coaching e o coaching o capital psicolégico e o
desempenho.

Na sua componente pratica o presente trabalho de investigacdo serd desenvolvido
atraves de um estudo de caso, numa das maiores empresas portuguesas ligada ao ramo das
comunicagdes, onde esta a ser desenvolvido um projeto de coaching ao nivel das suas chefias
operacionais, com 0 objetivo de potenciar e desenvolver 0s seus recursos humanos em areas
consideradas estratégicas para o0 seu negocio.

Em termos de instrumento de investigacdo aplicamos um questionario ja validado
cientificamente e composto por duas escalas, uma, designada como capital psicol6gico
(PsyCap), que aparece na literatura fortemente associada a melhoria do desempenho e outra,
de acordo com a literatura, associada a medida dos resultados (Desempenho).

Assim, o presente estudo de investigacdo apresenta-se como uma pesquisa
quantitativa, através de um estudo de caso, utilizando-se uma abordagem também
quantitativa, que tem como variavel dependente o “Desempenho” e como variaveis
independentes o “Coaching” (Qualidade sessGes/Quantidade de sessdes) e o “PsyCap”.

Os resultados obtidos foram no sentido de confirmar o Coaching como uma prética de
desenvolvimento individual e com impacto positivo sobre o desempenho. Também atestamos
a importancia do capital psicolégico como bom preditor do desempenho e que 0 mesmo pode
ser melhorado atraves do Coaching.

Espera-se como resultado deste estudo, poder contribuir para um melhor entendimento
sobre a aplicacdo pratica do coaching como ferramenta de desenvolvimento individual e
organizacional e a associacdo deste a melhoria do desempenho, bem como da utilizacdo do
capital psicolégico como indicador de melhoria desse mesmo desempenho.






2. Revisdo da literatura

2.1 Antecedentes do Coaching

“Reza a historia”, que o coaching comecou a ser ministrado por Sdcrates, quando
ensinava aos seus alunos no mercado de Atenas (427 aC - 347 aC). SOcrates sugeria que as
pessoas aprendiam melhor, quando assumiam a propriedade e a responsabilidade pessoal de
uma determinada situacdo (Edwards, 2003). A palavra " coach " tem na sua origem, 0 nome
de uma aldeia na Hungria de nome " Kocs ", onde foram produzidas carruagens de alta
qualidade. No século XIX, estudantes universitarios ingleses comegaram a usar esta palavra
como caldo, chamando de “coach” o tutor que os ajudava durante a sua carreira académica,
pois sentiam que, durante as suas carreiras, eram transportados como se estivessem num carro
dirigido pelo seu tutor (Wilson, 2004).

Os atletas e os atores ja conhecem ha anos os contributos do coaching, na melhoria do
desempenho (King & Eaton, 1999). No inicio do século XX, a pratica do coaching estava
limitada ao desporto. Em 1974, com o livro de Timothy Gallwey: "O jogo interior de ténis"
nasce o conceito de que o maior adversario ndo é o que esta do outro lado da rede, mas o que
esta dentro de n6s (Kennedy, 2009).

Mas é Thomas Leonard, que d& o grande “empurrdo” para fundar o coaching como
disciplina, na década de 80, quando deu inicio ao seu curso em 1988, denominado “Projete a
sua vida”. Nos anos 90, Leonard funda a CoachU e, mais tarde, a CoachVille, instituices,
cujo negocio era a divulgacao e formacdo de coaches nas mais diferentes areas. O movimento
por si iniciado contribuiu decididamente para o crescimento de programas de formacgéo para
coaches, bem como, para o aparecimento de movimentos associativistas, tanto no ambito
nacional como internacional (O’Connor & Lages, 2007).

Também na mesma década, Alexander Graham traz para a Europa 0 modelo GROW e
Sir John Whitmore, utiliza 0 modelo no “Coaching for Performance” durante a década de 90,
aplicando-o a area dos negocios. Até aos anos 90 o desenvolvimento do coaching estava
focalizado nos Estados Unidos da América, salientando-se também o bom desenvolvimento
do coaching Ontoldgico em Espanha e na América Latina (Kennedy, 2009).

Em 1999 é fundada a primeira academia de coaching no Reino Unido. (Kennedy,
2009). Contudo, é na primeira década do seculo XXI, que se da o grande “boom” na procura

por servigos de coaching, tanto para os individuos, como para as organizagdes (Krauz, 2007).



2.2 Fundamentos do Coaching

O coaching é um “parente” recém-chegado as organizacBes. Ainda muito
recentemente, nos anos 80, a pratica do coaching estava limitada essencialmente ao atletismo
como desporto individual e nos desportos coletivos (Homan &.Miler, 2008).

Como muitas outras disciplinas emergentes, o coaching tem lutado com problemas de
definicdo (Ives, 2008). Tal facto é devido ao crescimento rapido do coaching, associado a uma
injecdo de novas ideias e técnicas de enriquecimento, que vieram criar ainda mais confusao,
aumentando a falta de consenso e consequentemente tornaram ainda mais dificil a sua
defini¢do (Stober e Grant, 2006).

Muitas dessas abordagens foram reunidas por Stober e Grant (2006), e serdo por nés
apresentadas com o objetivo de melhor se perceber o coaching e as suas fontes de inspiracéo:

O Coaching numa perspectiva humanista — Esta perspetiva tem como base a teoria
Rogeriana e centra-se nos principios da pessoa e encara a mudanga positiva e a
autorrealizacdo como uma forga motriz da psique humana (Stober, 2006). O coaching, a partir
deste ponto de vista, capitaliza a tendéncia interior de uma pessoa se autorrealizar e parece
estimular o crescimento do seu potencial. Esta abordagem baseia-se na psicoterapia, com forte
énfase na relagdo cliente/paciente - médico, sugerindo que a relagdo em si é o ingrediente
principal para o crescimento. Além disso, promove uma abordagem holistica, exigindo que o
coach aborde todos os aspetos da pessoa (Yves, 2008).

Abordagem baseada no Comportamento - Peterson (2006) defende uma abordagem
comportamental, que reconhece a complexidade do ser humano e o seu ambiente, mas que, no
entanto, se preocupa em facilitar a mudanca pratica sobre os ajustes psicoldgicos. Esta
abordagem centra-se na acdo, na medida em que olha para o futuro e pretende gerar a
mudanc¢a em contextos reais. Tem também forte inclinacdo para o desenvolvimento pessoal,
enfatizando a necessidade de aprendizagem do cliente, e, em menor percentagem, adota uma
énfase terapéutica na relacdo de coaching.

Abordagem de desenvolvimento adulto - Esta abordagem baseia-se em teorias de
desenvolvimento construtivo: tem origem no principio de que as pessoas se tornam mais
conscientes e desenvolvem uma compreensdo madura de autoridade e responsabilidade, e
mostram uma maior tolerancia a ambiguidade. O coaching, a partir dessa perspectiva, assenta
no principio da ideia dos quatro estagios principais de desenvolvimento e sugere que o
coaching em cada etapa tem de focar-se nas questdes relacionadas com cada uma das fases
(Berger, 2006).



Coaching cognitivo - Auerbach (2006) afirma que, apesar de o coaching ter que
abordar as multiplas facetas do individuo, é basicamente um método cognitivo. Um
fundamento do coaching cognitivo é a visdo de que o0s sentimentos e as emocdes Sd0 0
produto dos seus pensamentos: percecGes de uma pessoa, interpretacdes, atitudes mentais e
crengas. Auerbach argumenta que a fungéo principal do coach é ajudar o cliente a desafiar e a
superar as suas percecdes inadequadas e distorcidas.

Abordagem de aprendizagem de adultos - Esta abordagem pretende utilizar o
coaching para estimular a aprendizagem profunda. Inspira-se num conjunto de teorias de
aprendizagem para adultos, como a andragogia (Knowles, 1980 cit. in Cox 2006), a pratica
reflexiva (Boudet et al., 1994, cit. in Cox, 2006) e aprendizagem experiencial (Kolb, 1984, cit.
in Cox, 2006), que, em conjunto, argumentam que os adultos aprendem refletindo sobre
experiéncias. Cox (2006) argumenta que, do mesmo modo, o coaching pode ser visto como
uma abordagem de aprendizagem projetado para alimentar o foco no objetivo, autodirigido a
alunos que recorrem a experiéncias vivenciadas com vista a resolver dilemas da vida real.

Gray (2006) defende um modelo de coaching de aprendizagem transformativa que
visa aumentar a reflexdo critica do coachee para questionar suposi¢des. O autor sugere que 0
coaching se tornou uma ferramenta na mudanga para o aumento da aprendizagem informal e
autodirigida nas organizagdes.

O modelo de psicologia positiva - Kauffman (2006) alega que o coaching deve agir
no sentido de identificar e construir os pontos fortes do cliente e procurar promover a
esperanca e a felicidade. A psicologia positiva procura estimular as pessoas a olhar para o que
de positivo tem a sua vida, contribuindo para aumentar uma disposi¢ao positiva. As emocdes
positivas, aumentam o foco e a atencdo, assim como O acesso aos recursos intelectuais e
psicoldgicos da pessoa, resultando num melhor desempenho. Embora alguns aspetos do
modelo de coaching positivo possam ser usados como alavanca para a obtencdo de objetivos
especificos, ele é, na verdade, particularmente utilizado para o equilibrio da vida. Segundo
Neenan e Dryden (2002), o coaching de vida baseia-se totalmente na psicologia positiva e
focaliza-se na mudanca das percecdes e atitudes.

Modelo baseado na aventura - Segundo Kemp (2006) a educacdo de aventura é um
conceito que se enquadra perfeitamente no coaching, pois ambos procuram pressionar 0s
limites e explorar novas fronteiras e horizontes. Ambos iniciam com uma anélise do estado
atual, estabelecem um destino desejado e desenvolvem os meios para alcancéa-lo. Os dois
modelos implicam uma disposi¢do para aceitar o risco e a incerteza, conduzindo para o limite

da zona de conforto fisico ou psicologico. O autor defende que o coaching baseado na
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aventura pede ao participante para testar a sua competéncia, cognitivo-comportamental e
emocional, para efetuar a mudanca através da definicdo de novas respostas a situacdes
comportamentais.

Abordagem sistémica — Nesta abordagem o coaching usa uma estrutura sistémica
para ajudar o cliente a reconhecer padrdes de comportamento e formas de feedback até entéo
ndo reconhecidos, fazendo-o ver as suas experiéncias de perspectivas diferentes. Também
encoraja uma visdo global, partindo do pressuposto de que outras partes do sistema podem ter
importancia para o tema em questdo. Um modelo de coaching sistémico procura, num
primeiro plano, a complexidade, a imprevisibilidade e os fatores contextuais, e destaca a
importancia de pequenas mudancas; incentiva o crescimento, abertura e criatividade. Esta
abordagem considera o equilibrio entre estabilidade e instabilidade como ideal para o
desempenho (Cavanagh, 2006).

Abordagem orientada para objetivos - De acordo com Grant (2006), o coaching é
essencialmente ajudar as pessoas a regular e orientar 0s seus recursos interpessoais e
intrapessoais para melhor atingir os seus objetivos. O método principal é ajudar o cliente a
identificar e formar objetivos bem trabalhados e desenvolver um eficaz plano de agdo. O
papel do coach é estimular ideias e acGes para garantir que as metas sdo consistentes com 0s
valores de vida do cliente e principais interesses, ao invés de trabalhar para ajudar o cliente a
ajustar os seus valores e crencas.

Nesta conce¢do, o coaching, é essencialmente, melhoria do desempenho e apoio a
acdo eficaz, ao invés de se trabalhar sentimentos e pensamentos, que se consideram
indiretamente abordados através de resultados positivos atuais (Grant, 2003).

Ives (2008, p.102) apresenta, na tabela 1, um resumo das diferentes abordagens do
coaching, que podem ajudar a esclarecer o panorama do coaching por um lado e por outro,

dar-nos uma ideia béasica sobre os objetivos do mesmo.



Tabela 1- Sintese das diferentes abordagens do Coaching

Tipo de Abordagem Objetivo do Coaching

Humanista “Coaching ¢ essencialmente crescimento humano e mudanga” (Stober,
2006, p.17).
Behaviorista “O objetivo do Coaching é mudar o comportamento” (Peterson, 2006,
p.51).
Desenvolvimento de O coaching é ajudar os clientes a desenvolver e crescer em maturidade.
adultos
Coaching cognitivo Coaching é, antes de tudo, o desenvolvimento de pensamentos

adaptativos.

Focado no objetivo "Coaching é uma meta-orientada, processo de solugdo-focalizada"
(Grant, 2006 p. 156).

Abordagem da Psicologia | “Desvia a aten¢do do que causa dor, dirige para o que da energia e puxa

Positiva as pessoas para a frente *“ (Kauffman, 2006,)
Coaching de Aventura Potenciar o cliente através da aprendizagem de situacGes desafiadoras
que surgem

A Educagao de Adultos Uma abordagem de aprendizagem auto dirigida que ajuda os alunos a

refletir e a crescer a partir das suas experiéncias

Coaching Sistémico E uma viagem em busca de padrdes (Cavanagh, 2006)

Fonte: (adaptado de Yves, 2008, p.102)

Kenedy (2009) ¢ O’Connor ¢ Lages (2007) identificam nos seus estudos as disciplinas
que estdo no centro do coaching. Segundo estes autores 0 Coaching foi “beber”
fundamentalmente em quatro disciplinas a saber:

e A psicologia humanista e 0 movimento do potencial humano da década de
1960

e O interesse ocidental em grande escala no budismo e filosofia oriental, que
também pode ser rastreada até a década de 1960



e Construtivismo e o conceito de que nos construimos 0 nNosso mundo e as a¢oes

e Estudos linguisticos nos ultimos 30 anos, em particular, a Programacao Neuro
Linguistica, cuja nocdo consiste no principio de que, a forma como usamos a
linguagem refletem a nossa realidade pessoal.

Deste capitulo podemos tirar duas conclusdes, por um lado, a convergéncia dos varios
autores relativamente as fontes de inspiragdo do coaching, por outro, que sdo Vvarias as
questdes fundamentais, tedricas ou praticas que dividem as varias abordagens do coaching
como disciplina autbnoma. Nao é nosso objetivo sugerir que uma abordagem é melhor que a
outra, pois cada abordagem serd mais adequada em funcdo do objetivo da intervencdo,
contudo, entendendo-se mais claramente a diferenca entre as diversas abordagens, tornar-se-a
mais facil encontrar o modelo de coaching apropriado para determinada situacédo especifica.

Tendo em conta o objetivo deste estudo, parece-nos, que o coaching orientado para
metas, € mais adequado ao desenvolvimento pessoal e organizacional, pois segundo Yves
(2008) o coaching orientado para metas, tem uma perspectiva diferente das abordagens
terapéuticas ou de desenvolvimento pessoal. Ainda segundo Gray (2006) o Coaching
orientado para metas foi concebido para estimular diretamente a acdo efetiva, e projetado para
acompanhar a populacdo saudavel.

Identificadas as varias abordagens do coaching importa agora percebermos qual o

conceito a que subjaz.

2.3 Definicéo de Coaching

O coaching tem origem na palavra coche, do inglés medieval e, foi posteriormente
adaptado para coach, significando, nos dias de hoje, carruagem, ou seja, transportar algo. Em
poucas palavras podemos definir o coaching como um veiculo para transportar um cliente de

onde ele est4 agora na sua vida, para onde quer chegar (Kenedy, 2009).

O cocheiro ndo serd aquele que decide qual o rumo a ser tomado, mas antes, aquele
que, apos a identificacdo pelo seu cliente (pessoa que é transportada) sobre a direcao
que pretende tomar, o leva de forma segura e pelo caminho adequado, aos seus
objetivos de viagem (Pereira, 2008, p. 23).

Segundo Lundin, Paul e Christensen (cit. in Kenedy, 2009) o coaching tem como
objetivo ajuda-lo a fazer o seu melhor. Whitmore (2009) diz-nos que o coaching €

desbloguear o potencial de uma pessoa para maximizar o seu proprio desempenho.
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“O coaching € a arte de despertar a grandeza nas pessoas para que honre a integridade
do espirito humano. E tanto uma capacidade inata humana quanto uma habilidade que se
ensina” (Dolan, 2012, p. 2).

O coaching envolve uma relacdo de colaboracdo formada entre um coach e um
coachee com o proposito de alcancar resultados de desenvolvimento pessoal que s&o
valorizados pelo coachee. Central para o processo de coaching é a articulacdo e
esclarecimento de objetivos pessoais, e essas metas sdo geralmente definidas para potenciar as

capacidades atuais de um individuo (Spence & Grant, 2007).

O coaching é uma relacdo permanentemente focada no cliente e na sua tomada de
medidas no sentido de 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 de feedback. O processo do coaching ajuda o cliente a definir e atingir os
seus objetivos pessoais e profissionais de uma forma mais rapida, e com uma
facilidade que seria impossivel de outra forma (ICF, 2012).

O coaching, na sua esséncia, permite aos clientes obter “insights” sobre as dinamicas
implicitas aos desafios que eles enfrentam, e orienta-os na aplica¢do desses conhecimentos no

mundo real proporcionando a mudanca desejada (Anderson & Anderson, 2005).

Através do coaching, os clientes adquirem maior consciéncia do seu potencial, das
suas reais competéncias e dos seus limites, reajustando-se de forma progressiva e
descobrindo o prazer de sair da sua zona de conforto, de modo a tornarem-se capazes
de enfrentar novos desafios (Cataldo & Penim 2010, p. 7).

Como observou Michael Jordan, um dos maiores basquetebolistas de sempre, “o coach
é alguém que nos estimula a fazer o que ndo queremos para que possamos ser aquilo que
queremos ser” (Krauz, 2007, p. 28).

E muita a literatura existente sobre o coaching, pelo que apresentar uma definico
sobre o tema ndo se apresenta como tarefa facil. Se questionassemos doze profissionais de
coaching isoladamente para nos darem uma definicdo de coaching, presumivelmente,
surgiriam doze respostas diferentes (Homan & Miller, 2008). Os mesmos autores, através da

tabela 2 ddo-nos uma perspectiva da variedade de definigdes possiveis.
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Tabela 2- VVéarias Defini¢bes de Coaching

Definigéo

Uma pessoa que treina ou dirige atletas ou
equipas desportivas; uma pessoa que da
instrucBes assim, como cantar ou atuar, um tutor
privado contratado para preparar um aluno para

um exame.

The American Heritage Dictionary

Ajudar os lideres bem-sucedidos a conseguir uma
mudanca positiva e duradoura no

comportamento: para si e suas equipas.

Marshall Goldsmith

Um dialogo esclarecido cujo propoésito é a
facilitacdo de novas habilidades, possibilidades e
perspetivas, no interesse do progresso da

lideranca individual e da organizacéo.

Terry Bacon & Kevin Spear

Um processo de comunicacdo abrangente, em
gue o Coach fornece feedback de desempenho
para 0 coachee. Os temas incluem amplas
dimensbes das relacdes de trabalho e de
desempenho (pessoal, interpessoal ou técnicos),
que afetam a vontade e a capacidade do coachee
em contribuir para a melhoria dos objetivos

pessoais e organizacionais.

Thomas Crane

Uma solucdo colaborativa, focada e orientada
para resultados, processo sistematico em que o
treinador facilita a melhoria de desempenho no
trabalho, experiéncia de vida, autoaprendizagem

e crescimento pessoal do Coachee.

Anthony M. Grant

Libertar o potencial de uma pessoa para

maximizar o seu proprio desempenho.

John Whitmore

A arte de facilitar o desabrochamento do
potencial das pessoas para alcancar objetivos

significativos e importantes.

Phillip & Rosinski

Fonte: Adaptado de (Homan & Miller, 2008, p.6).
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Como refere Fraser, (2011) a defini¢cdo de coaching difere de acordo com a énfase da
filosofia subjacente a abordagem, o foco contextual e a finalidade do coaching.

Apesar da variedade de definicOes existentes na literatura, no entanto, podemos
verificar a presenca de algumas caracteristicas que sdo comuns nas varias definicdes.

E regra geral uma relagio de “one-to-one”, envolve o desenvolvimento de
(competéncias, consciéncia) e melhoria do desempenho, num processo que implica recolha e
partilha de feedback com o coachee, onde o papel do coach é principalmente apoio e ndo

comunicacdo diretiva.

2.4 A diferencga entre Coaching, Formacao, Consultoria, Mentoring, Terapia e
Aconselhamento

O coaching é ainda muito recente como disciplina autbnoma e pouco conhecido do
publico em geral, levantando ainda muitas ddvidas, quanto ao seu campo de atuacdo e quais
as fronteiras existentes entre esta ferramenta de desenvolvimento pessoal e profissional e
outras ja utilizadas. Sendo todas elas diferentes do coaching, contudo, todas tém as suas
vantagens e o seu proprio espaco em termos de aplicabilidade. E objetivo deste capitulo

ajudar-nos a perceber, no essencial, aquilo que as diferencia.

2.4.1 Coaching vs Formacao

O coaching ndo ¢ ensinar, é sobretudo criar as condi¢cdes para aprender a crescer
(Whitmore, 2009).

Os “formadores precisam ensinar as pessoas a fazerem o que elas ndo sabem fazer”
(Dolan, 2012, p. 8).

Em coaching é essencial que o coach possua o dominio da técnica de coaching, mas
ndo da atividade profissional ou assunto, apresentado pelo coachee, neste caso € o coachee,
que detém o conhecimento, logo o coach ndo ensina, nem transfere conhecimento (Jo&o,
2011).

Num processo de coaching bem conduzido, é o cliente que acaba por perceber
qguando necessita de adquirir um determinado tipo de conhecimento, que o ajude a caminhar

para o sucesso (Jodo, 2011).
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2.4.2 Coaching vs Consultoria

Na perspetiva de muitos gestores a fronteira entre a consultoria e o coaching é muito
ténue, mas o coach ndo é consultor, embora um consultor possa ser coach (Jodo, 2011).

De acordo com Rosinski (2003), a consultoria da respostas para o problema,
enquanto o coaching constrdi a capacidade critica dos coachees para que eles por si s6 possam
forjar o seu préprio caminho.

13

As organizagdes recorrem a consultoria quando “ ¢ sentida uma necessidade de
avaliagdo ou de mudanga, mas ndo se sabera o rumo a tomar” (Pereira, 2008, p. 30).

Na consultoria, o consultor lida com o sistema empresarial como um todo. Ele
utiliza o seu conhecimento para fazer um diagndstico e recomendar um caminho. O cliente
pode concordar ou discordar, mas nunca lhe caberd encontrar a solucdo, ao contrario no

coaching é o cliente, que vai chegar a sua propria solucdo (Kenedy, 2009).

2.4.3 Coaching vs Mentoring

Clutterbuck (2008) comenta, que apesar da variedade de definicdes de mentoring,
todos os especialistas parecem concordar que a sua origem reside no conceito de
aprendizagem, como acontece, quando um individuo mais velho, mais experiente, transmite o
seu conhecimento de como uma tarefa foi feita e como operar no mundo dos negocios.

O mentoring pressupde que é o0 mentor quem detém o conhecimento e a experiéncia,
que depois transfere para o cliente. E normalmente o mentor quem define a agenda. Em
coaching o cliente e o treinador s&o parceiros iguais (Kenedy, 2009).

“Apesar de algumas sobreposicdes entre coaches e mentores, os coaches devem ajudar
0s seus coachees a desenvolverem habilidades, enquanto os mentores formam atitudes
mentais (Dolan, 2012, p. 8).

No coaching, o objetivo é o desenvolvimento de competéncias e melhoria de
desempenho. No mentoring, o objetivo é o desenvolvimento de carreira a longo prazo (Grant
2001, cit. in, Passmore, 2007).

Mentoring é diferente de coaching. Um mentor realiza muitas das fungdes de um
coach, mas ¢é alguém dentro da organizacdo que pode ter outro interesse além de auxiliar o
executivo (Halls, Otazo & Hollenbek,1999).
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2.4.4 Coaching vs Terapia

Terapia € um servico fornecido por psicélogos clinicos , psiquiatras, assistentes
sociais , terapeutas e outros , isto é, profissionais que cuidam da salde mental . E utilizada
quando existe um problema doloroso e talvez perigoso que precisa de ser corrigido.
Normalmente a terapia tem um maior enfoque no passado, enquanto que o coaching trata do
presente, projetando o futuro (Valerio & Lee, 2005).

O coaching nédo é adequado para clientes com graves problemas de satde mental ou
fisica. Ndo é uma forma de psicoterapia nem um substituto para a mesma. O coaching trata de
desenvolvimento mental, ndo de saude mental. Um coach nunca deve lidar com clientes com
graves problemas emocionais ou psicoldgicos. Este tipo de clientes deve ser tratado por um
psicoterapeuta (O’Connor & Lages, 2007).

Ainda de acordo com estes autores, o coaching lida principalmente com a
exploracéo do presente, projetando o futuro.

Whitmore (2009) refere, do mesmo modo, que o coaching concentra-se no futuro e

ndo nos erros do passado.

2.4.5 Coaching vs Aconselhamento

Como refere Whitmore (2009), o coaching é pro-ativo, o aconselhamento é reativo. O
aconselhamento discute experiéncias passadas e tem como objetivo encontrar explicacdes e
justificacBes. O coaching é sobre o presente e o futuro, aceitar que somos quem somos, e
decidir o que queremos agora.

Segundo Krauz (2007), no aconselhamento o conselheiro e o aconselhado néo estéo
em igualdade de poder, pois o aconselhado tem o problema e o conselheiro terd a solucdo. No
coaching, coach e coachee estdo em igualdade de poder.

De acordo com Pereira (2008), o conselheiro indica caminhos possiveis tendo em
conta o perfil do aconselhado. O recurso a esta pratica ocorre maioritariamente quando o
cliente pretende mudar as suas fun¢bes no momento. Embora possa ocorrer no final de um
programa de coaching, em que o coachee mude de funcdo ou organizacdo e esse ndo era o
objetivo principal da intervencdo, 0 objetivo no coaching € potenciar as capacidades do

individuo para a sua funcéo atual.
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Pereira (2008), na tabela 3, mostra-nos uma sintese das principais diferencas entre as

varias praticas de desenvolvimento pessoal e profissional, que podem ajudar a esclarecer

melhor aquilo que as diferencia.

Tabela 3 - Diferenca entre algumas praticas de desenvolvimento Pessoal e Profissional e

a pratica de Coaching

Operacional;

Integrado na cultura da empresa;

| Destinado a qualquer nivel hierarquico;

E O grupo ¢ trabalhado em conjunto;

d Transmisséo de conhecimento do formador;
Podera ser imposta.

(=}

Funcional;

Apenas se faz quando é solicitado;
Destinado ao desenvolvimento de lideres;
Personalizado;

Reflexdo sobre conhecimento e experiéncias
do destinatério;

Um ato completamente voluntario.

Transferéncia de saber

(beneficiario - destinatario);

Centrado na cultura organizacional e nos
= aspetos operacionais da empresa;

Sujeito passivo, recebendo as instrucbes de
= COMO trabalhar numa determinada

organizacao.

(@)

Transferéncia de saber adquirido
destinatario (beneficiario — empresa);
Introdugdo na empresa de mais-valias
baseadas na aprendizagem do destinatéario;
Ator, com  papel interventivo
desenvolvimento da organizacéo.

pelo

no

Poderdo dar conselhos especificos e indicar
1+ vantagens e desvantagens numa escolha;

§ Utilizada para imputar conhecimentos e
=|experiéncias;

= Pode trabalhar com diferentes atores para dar

Ndo ddo conselhos nem apresentam a sua
opinido;

Trabalha-se sobre o0s conhecimentos e as
experiéncias do (s) destinatario (s);

Trabalha com um individuo ou grupo de
individuos o (s) qual (is) reflete (m) sobre
comportamento (s) particular (es)

Préaticas

Observa o individuo como um todo, ndo
especificando qualquer setor da sua vida;

A sua duracdo pode ser muito longa;

N&o é necessario estabelecer previamente o0s
'g objetivos que se pretende alcangar;

| Mexe com a estrutura psiquica;

§ Faz a liga¢do entre a situacdo passada e o

'07_3 momento presente.

Embora se tenha em consideracdo o individuo
como um todo, estd centrado na vida
profissional,

A duracdo do programa ndo ultrapassa os 12
meses;

Tem objetivos
definidos;
Apenas trabalha aspetos comportamentais;

N&o interessa a causa de determinado
comportamento, mas sim a sua compreensao
presente.

precisos e previamente

Analisa os resultados em conjunto com o
r=icliente e indica quais as alternativas possiveis
= perante o perfil do cliente;

=1 D& conselhos sobre 0 caminho a seguir.

€

Analisa 0s resultados em conjunto com o
cliente, mas cabera ao cliente encontrar as suas
préprias solucdes;

Provoca uma tomada de consciéncia que
conduz a uma tomada de deciséo pelo cliente.

Fonte — Adaptado de (Pereira, 2008, p.28).
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Embora sendo ténue a fronteira entre o coaching e outras ferramentas de
desenvolvimento pessoal e profissional, parece-nos, que h& algo que as distingue, pois o
coaching ndo ensina, logo ndo é formacdo, o0 coaching ndo trata, logo ndo é terapia, 0
coaching ndo transmite conhecimento, logo ndo é mentoring, o coaching ndo da resposta para
os problemas, logo ndo é consultoria, o coaching ndo indica caminhos, logo ndo é

aconselhamento, contudo, todas elas se complementam.

2.5 Tipos de Coaching

Efetivamente verifica-se a existéncia de alguns tipos de coaching, onde se torna dificil
definir o limite entre esta e outras praticas, assentando a diferenga unicamente no objetivo da
intervencdo (Pereira, 2008). Podemos dar como exemplo o coaching de vida e a psicologia,
gue podem no imediato parecer a mesma coisa, contudo sao diferentes, pois se por um lado a
psicologia nos pode ajudar a perceber melhor a nossa vida e as razfes do nosso
comportamento, o coaching de vida é mais ter junto de nds alguém que nos anima, que
utilizando ferramentas de senso comum, nos transporta para a frente (Dolan, 2012).

Também neste, como noutros aspetos, ndo existe muito consenso desta recente pratica
relativamente aos tipos de coaching, observando-se na literatura inimeras tipologias de
coaching.

Kenedy, (2009), da-nos a conhecer vérios tipos de coaching, com base nos objetivos

da intervencédo. Segundo o autor, ha muitas categorias de coaching, tais como:

e Coaching de Vida (determinacdo em atingir metas pessoais).

e Coaching de Negdbcios (apoio a um individuo ou grupo, a fim de melhorar a eficécia
dos seus negocios).

e Coaching Pessoal (um acordo entre o coach e o cliente com base em interesses
expressos do cliente, metas e objetivos).

e Coaching de Saude (gestdo de satde e doenga).

e Coaching Desportivo (melhorar a técnica e desempenho).

e Coaching de Relacionamento (melhoria do sucesso no namoro e relacionamentos).

e Coaching de Conflitos (matrimonial ou outro onde o cliente aprende a melhorar as
habilidades de gestéo de conflitos).

e Coaching de Projeto (gestdo de equipas).
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e Coaching Situacional (melhoria do desempenho dentro de um contexto).
e Coaching de Transicdo (entre empregos ou fungdes).

e Coaching Educacional (melhorando o sucesso académico ou relagdes familiares).

Jarvis (2004), identifica no seu estudo seis tipos de coaching e respetivos motivos de

intervencdo, a saber:

e Coaching de Desempenho - Atividades de coaching que visam melhorar o
desempenho de um individuo no exercicio da sua atual fungéo.

e Coaching de Competéncias - Esta forma de coaching foca as habilidades essenciais
que um empregado precisa executar no seu papel. Este tipo de coaching é adaptado
especificamente para o individuo e esta, geralmente, focado na obtencdo de uma série
de objetivos de desenvolvimento de competéncias que estdo ligados as necessidades
da organizagéo.

e Coaching de Carreira - Atividade de coaching concentrada nos interesses individuais
de carreira.

e Coaching Pessoal ou de Vida - Esta forma de coaching fornece um suporte para
pessoas que desejam fazer algum tipo de mudangas significativas que podem
acontecer dentro de suas vidas.

e Coaching de Negdcios - Coaching de negdcios é sempre conduzido dentro dos limites
colocados sobre o individuo ou grupo no contexto organizacional.

e Coaching Executivo — Atividade de coaching orientada essencialmente para 0s
dirigentes e executivos das empresas. Ao melhorar o desempenho das pessoas mais
influentes dentro da organizacdo, a teoria diz que os resultados dos negécios devem

melhorar.
Dolan, (2012) refere-se aos seguintes tipos de coaching:

e Coaching de negocios — intervencdo centrada no individuo ou no grupo, mas o seu
principal objetivo é desenvolver a organizagéo.

e Coaching executivo — relacdo individual, “one to one”, entre coach e coachee, assente

nos objetivos intrapessoais do coachee dentro da organizagéo.
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e Coaching de vida — pratica focalizada no futuro, cujo objetivo, é ajudar os clientes a
estabelecerem e atingirem metas pessoais.

e Coaching de familia e pais — intervencdo focada na familia (pais e filhos) que explora
a forma como cada elemento da familia pode lidar com as suas questdes e crescerem
como equipa familia.

e Coaching casais — préatica focada nas esperancas e sonhos do casal, onde o coach tenta
desenvolver um desses aspetos e criar uma relacdo positiva levando a que o
relacionamento cresca.

Como podemos observar a literatura apresenta-nos uma diversidade de tipos de
coaching, assentando no objetivo de intervengdo, a principal diferenga que os distingue.

Tendo em conta o objeto de estudo desta dissertacdo, vamos desenvolver de forma mais

detalhada o coaching executivo.

2.6 Coaching Executivo

O coaching para melhorar o desempenho organizacional e para ajudar a libertar o
potencial de um executivo passou, por uma histdria de crescente aceitacdo. Ndo hd uma data
precisa que nos indique claramente o momento a partir do qual se iniciou a pratica de
coaching para executivos mas, de acordo com alguns investigadores, esta pratica iniciou-se
acerca de cinquenta anos, mais ou menos, sob o rétulo de consultoria ou aconselhamento. A
maioria dos investigadores concorda porém, que ndo era uma pratica comum até finais dos
anos 1980 ou inicio de 1990 (Valério & Lee, 2005).

Anos antes, o coaching foi muitas vezes acionado quando se tornava evidente que a
um executivo faltava uma habilidade especifica, por exemplo, ndo ser capaz de falar na
televisdo ou a grandes grupos. Muitas vezes, a razdo para recorrer a um coach tinha a ver com
questdes interpessoais, ou, possivelmente, com preocupacdes de natureza “pessoal”
relacionadas com a salde, carreira, ou assuntos de familia. Estas situacGes envolviam,
tipicamente, uma aura de segredo sobre elas, de forma a ndo deixar ninguém saber que
estavam a recorrer a um coach (Valério & Lee, 2005).

O coaching de vida e o coaching de negdcios tém crescido significativamente na
ultima década. Contudo, o0 maior crescimento do coaching tem sido no negécio (O’Connor &
Lages). Segundo Dolan (2012, p. 10) o coaching executivo “¢ um caso muito especial dentro

do modelo de coaching de negbcios™.
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Segundo Fraser (2011), nas Gltimas décadas, o coaching executivo tornou-se uma
intervencdo para a construgdo da capacidade organizacional e uma tendéncia crescente em
programas de desenvolvimento organizacional e de lideranca.

O recurso ao coaching executivo como uma ferramenta importante para o
desenvolvimento dos gestores de topo tem aumentado rapidamente em todos os sectores de
atividade (du Toit, 2005). Pois segundo Hauser (2008) o coaching executivo bem-sucedido
facilita o crescimento, a mudanca positiva e melhora o desempenho.

Este crescimento deve-se a uma série de tendéncias organizacionais, tais como o
downsizing e a répida evolucdo do ambiente de negécios, que obriga os executivos a
preverem e a estarem preparados para a mudanga e 0 reconhecimento de que o
desenvolvimento preventivo da lideranca é fundamental para ajudar os colaboradores-chave a
mudar os comportamentos e praticas de lideranca (Horner, 2002).

Segundo Homan e Miller (2008), um estudo de investigagédo levado a cabo em 2005
pela Ken Blanchar Companies, através da entrevista de um conjunto de executivos que
contrataram um coach executivo revelou, que os trés principais motivos para 0s executivos
trabalharem com o coaching executivo eram: 1) Ter um objetivo especifico que queriam
resolver, 2) Estar interessados em saber mais sobre coaching, 3) Estar na presenca de um
desafio particular.

O grafico 1 da-nos uma perspectiva mais pormenorizada dos resultados do estudo.

Grafico 1 — Motivos para recorrer ao Coaching executivo

Valores em %o
60
48
30 43 43
40 35
30
20
9
. . [
0 |
Um desafio Um objetivo Interesse em  Recomendado Recomendado outros
particular especifico  saber mais sobre porum amigo pelo seu gestor
o coaching

Fonte: The Ken Blanchard Companies (2002, cit. in Homan & Miller, 2008, p. 139)
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O mesmo estudo, grafico 2, revelou também, quais as principais expectativas dos
executivos quando recorrem a um processo de coaching executivo, concluindo o estudo que a

resposta mais votada foi a necessidade de receber feedback objetivo.

Gréfico 2- Expectativas dos executivos sobre o Coaching Executivo

Valores em %6
120
100 96
78 78
80
60
40
22
" 2 |
o , , , , , N
Pelo Desafio Obter uma Identificar o Encontrar um Obter Nao sabiam o outro
perspectiva que me falta bom ouvinte feedback que esperar
diferente objectivo

Fonte: The Ken Blanchard Companies (2002, cit. in Homan & Miller, 2008, p. 139)

Baron e Morin (2009) referem que as organizacfes alargaram na uUltima década o uso
do coaching, para os niveis mais baixos de gestdo. A expressdo "coaching executivo " foi
mantida porque os objetivos das intervencGes de coaching ndo se alteraram.

Um estudo de investigacdo levado a cabo por Judge e Cowell (1997, cit. in Feldman e
Lankau, 2005) sobre o tipo de destinatarios do coaching executivo revelou que, 0s
destinatarios dos servicos de coaching executivo eram tipicamente gestores seniores de nivel
médio, com metade dos participantes na posicdo de CEO ou um nivel abaixo do CEO. Este
estudo também mostrou que havia outros profissionais executivos, incluindo advogados,
médicos, arquitetos e empreendedores de empresas em crescimento, que contrataram 0s
servigos de coaches executivos para os ajudar a alcancar objetivos pessoais e profissionais.

A necessidade de gestores competentes e relatos sobre o sucesso do coaching leva as
empresas a adotar essa estratégia para melhorar o desempenho dos executivos (Lary, 1997,
cit. in Kombarakaran, Yang, Baker, & Fernandes, 2008).

No entanto, um dos grandes desafios para 0s gestores é serem capazes de filtrarem a
pandplia de coaches e estilos de coaching disponiveis, de forma a encontrar o melhor coach

para as suas equipas e organizag0es (du Toit 2005).
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2.6.1 Definicdo de Coaching Executivo

De acordo com Baek - Kyoo (2005), um proposito comum de coaching pode envolver
a mudanca de comportamento, autoconhecimento, aprendizagem e desempenho
organizacional. Central para a maioria das defini¢des, o coaching pode ser descrito como uma
forma de desenvolvimento organizacional que pode incluir competéncias pessoais e
profissionais, definidas dentro de um contrato de coaching formal entre um gestor sénior (o
cliente) e um coach que emprega técnicas que visam facilitar a auto aprendizagem para o
crescimento profissional e melhoria do desempenho organizacional.

Segundo du Toit (2005) o coaching executivo € uma prética reflexiva baseada numa
relacdo “one-to-one”; adaptado as necessidades do individuo; estimula o crescimento em
areas de importancia organizacional ou fraqueza; presente e futuro; focalizada, acao
orientada; uma forma de intervencdo ndo-diretiva de desenvolvimento; voltada para o
desenvolvimento do desempenho individual e habilidades.

Para Kombarakaran, et al., (2008) o coaching executivo é um processo interativo de
curto prazo, entre um coach e um gestor com o objetivo de melhorar a eficacia da lideranca,
aumentando a autoconsciéncia e a pratica de novos comportamentos. O processo de coaching
facilita a aquisicdo de novas competéncias, perspetivas, ferramentas e conhecimentos através
de feedback de encorajamento no contexto organizacional.

De acordo com Homan e Miller (2008) o coaching é um processo de desenvolvimento
“one-to-one”, formalmente contratado entre um coach e um cliente que desempenha funcdes
de gestdo, cujo objetivo é ajuda-lo a atingir metas relacionadas com desenvolvimento
profissional e / ou desempenho do negdcio.

De acordo com Rosinski (2003) o coaching executivo é uma forma de coaching em
que: o coachee é um executivo, a organizacdo paga a intervencao de coaching ao coachee e as
sessOes sdo estritamente confidenciais para garantir, franqueza e abertura nas interagdes, que
sdo essenciais para a eficacia, e a intervencdo € para servir as varias partes interessadas, 0
coachee e a sua organizacao.

Ainda de acordo com o autor estes mesmos critérios aplicam-se para o coaching de
negocios, mas neste caso 0 coachee ndo é necessariamente um executivo.

Huang (2011) através da tabela 4 apresenta-nos um conjunto variado de defini¢Ges

ajudando a ilustrar a variedade das ja existentes.
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Tabela 4 - Defini¢des de coaching executivo

Autor Definicéo
"... Uma relacdo de ajuda formada entre um cliente que tem poder de direcdo e responsabilidades de gestdo numa
organizagdo e um consultor que utiliza uma grande variedade de técnicas comportamentais e métodos para ajudar o
Kilburg (1996b, p.142) cliente a alcancar um conjunto de metas mutuamente identificadas, para melhorar o seu desempenho profissional e
satisfacdo pessoal e consequentemente, melhorar a eficcia da organizacdo dentro de um contrato de coaching
definido formalmente. "

O coaching é uma pratica, focado no objetivo da pessoa, aprendizagem de um-para- um para executivos e pode ser
Hall, Otazo, &Hollenbeck (1999, p.40) | usado para melhorar o desempenho ou comportamento do executivo, progressdo da carreira ou impedir a sua
regressao e trabalhar questdes organizacionais ou iniciativas de mudanca.

“Coaching executivo é um processo de aprendizagem-acdo para melhorar a acdo efetiva e agilidade da
aprendizagem. Trata-se de uma relacdo profissional, processo deliberado e personalizado para fornecer a um
executivo informacdes validas, para que possa fazer escolhas livres com base nessa informagdo, e comprometimento
interno para essas escolhas. "

Witherspoon (2000, p.167)

" Coaching executivo é uma experiéncia individual, processo de desenvolvimento de lideranca que constroi a
capacidade de um lider para alcancar a curto e longo prazo as metas organizacionais. E realizado através da interacéo

Stern (2004, p.154) um-para- um, impulsionado por dados de multiplas perspectivas, e com base na confianga mltua e respeito. A
organizagdo, 0 executivo, e o coach executivo trabalham em parceria para conseguirem o maximo aprendizagem e
impacto. "

sh E tive Coaching S Coaching executivo tem como prop6sito reunides regulares entre um lider de negécios e um facilitador (Coach),
erpa Executive Coaching Surve . . " . . -
P 2011 g y projetadas para produzir mudangas positivas no comportamento empresarial, num periodo limitado de tempo.

Fonte: Adaptado de (Huang, 2011, p. 9).
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Como podemos observar existem inumeras definicdes de coaching executivo na
literatura, dependendo a sua redagéo do elemento ou elementos que o autor queira enfatizar.

Analisadas as varias defini¢bes, identificamos um conjunto de elementos que sdo
comuns as mesmas, parecendo-nos que o coaching executivo podera ser definido como um
processo ‘‘one-to-one”, entre um coache e um executivo (coachee), com a finalidade de
promover a mudanca de comportamento do coachee através de um processo de
autoconsciéncia e aprendizagem, cujo objetivo é melhorar o desempenho do individuo e da

organizacéo.

2.6.2 Beneficios do Coaching executivo

Como muitas outras ferramentas de desenvolvimento, é dificil identificar se o
coaching tem um efeito direto sobre o desempenho por causa de todos os outros fatores que
influenciam o desempenho organizacional (Jarvis, 2004).

Uma outra dificuldade que enfrenta a industria do coaching nos dias de hoje é a falta
de pesquisa empirica que demonstre a eficAcia do coaching. Os supostos beneficios do
coaching sdo na sua maioria de natureza testemunhal e a maioria dos estudos feitos até agora
sdo baseadas em pesquisa fenomenoldgica (Maynard, 2006).

Como referem Douglas e Morley (2000), antes de decidir se quer ou ndo contratar um
coach executivo, o executivo ou a organizacdo devem compreender qual o impacto do
coaching executivo nos individuos e nas organizacGes, pois a falta de estudos empiricos
publicados torna tal compreensao e decisao dificeis. Segundo os autores referidos, apenas trés
estudos empiricos que abordaram especificamente o impacto do coaching executivo sobre o
desempenho e 0 comportamento, foram encontrados na literatura

Contudo, de acordo com du Toit (2005), um tema consistente quanto aos beneficios do
coaching é a sua capacidade para apoiar 0s gestores seniores face ao isolamento que sentem,
bem como a falta de oportunidades para discutir areas de preocupacao com 0s outros gestores
ou para explorar oportunidades de crescimento.

A figura 1 lista alguns dos beneficios comuns que o coaching é suposto promover nos
individuos e organizacgdes. Estes podem ser usados por profissionais de RH na construgédo do
“business case” para a utilizagdo nos programas de coaching nas suas organizacgdes (Jarvis,
2004).

24



Figura 1- Beneficios do coaching

/Beneﬁcios para o individuo: \

\_

Aprender a resolver os proprios
problemas.

Melhorar habilidades interpessoais e
de gestéo.

Melhorar relaces com os colegas de
frabalho.

Aprender a identificar e agir sobre
necessidades de desenvolvimento.
Ganhar mais confianca.

Tornar-se mais eficaz e assertivo a
lidar com as pessoas.

Impacto positivo no desempenho.
Mais auto consciéncia e ganho de
novas perspectivas.

Adquirir novas competéncias e
habilidades.

Desenvolver uma maior adaptabilidade
para mudar.

Melhorar o equilibrio trabalho-vida.

Reduzir os niveis de stress.

Fonte: adaptado de (Jarvis, 2004, p. 41).

que sugere, haver grandes beneficios tanto para o individuo como para a organizacdo em
utilizar o coaching como uma ferramenta de desenvolvimento do desempenho. Além disso,
quando bem-sucedido, o coaching é percebido como um investimento sélido, que tem

impacto sobre a base de uma organizacdo; o foco do coaching é criar impacto sobre 0s

Apesar dos riscos envolvidos na escolha adequada de um coach, hd muita investigacdo

negocios (du Toit, 2005).

ferramenta profissional, legitima e eficaz depende de dados empiricos crediveis que suportem

Contudo, como refere Douglas e Morley (2000), o futuro do coaching executivo como

/

/Beneﬁcios para a organizacao: \

Melhorar a produtividade, qualidade,
atendimento ao cliente e valor para o
acionista.

Pode aumentar o comprometimento e
satisfacdo dos colaboradores
aumentando a retencéo.

Demonstrar que a organizacdo esta
empenhada no crescimento dos seus
colaboradores, ajudando-os a melhorar
as suas competéncias.

Apoiar os colaboradores promovidos a
lidar com as novas responsabilidades.
Ajudar os colaboradores a resolver
problemas pessoais que possam afetar
o seu desempenho no trabalho.

Obter um processo satisfatorio para o
auto desenvolvimento.

Apoiar as iniciativas de formacéo e
desenvolvimento, por exemplo, a

reduzir a perda do conhecimento

quuirido nos cursos de formacéo. /

a sua eficacia como ferramenta de desenvolvimento de executivos.




2.7 O Coach

A literatura da énfase ao papel fundamental de um bom coach. Um coach, para ser
eficaz, deve compreender as questdes organizacionais contemporaneas, a motivacdo humana,
bem como o impacto das emocdes e o estilo interpessoal na lideranga executiva. Os coaches
também precisam de ter conhecimentos sobre questBes relacionadas com a lideranca, gestdo
do ponto de vista multi sistemas, as realidades politicas e econdmicas dentro da organizagéo e
0 seu ambiente competitivo (Kombarakaran, et al., 2008).

Um coach atua como um guia ao desafiar e apoiar as pessoas a atingir 0s seus
objetivos de desempenho pessoal e organizacional. Quanto mais confidvel a relacao
coach/coachee neste processo de aprendizagem, mais as pessoas se sentem ajudadas (Crane,
2007).

Vaérios autores tém sugerido que a relacdo de trabalho entre o coach e o coachee
constitui uma condicdo essencial para o sucesso do coaching executivo (Baron & Morin,
2009). A confidencialidade entre coach e coachee € inviolavel, independentemente de quem
contratou o coach. Para que o relacionamento seja eficaz, o coachee deve ser capaz de
honestamente, discutir sentimentos pessoais, preocupacdes e atitudes que podem abranger
uma vasta gama de matérias, incluindo os superiores do coachee, colegas, relatérios, bem
ComMo a organizacgdo e a sua estratégia e até mesmo a familia (Morgan, Harkins & Goldsmith,
2005).

O estudo levado a cabo por McGovern et al., (2001) concluiu que para 84% dos
coachees a qualidade do relacionamento com o seu coach era fundamental para o sucesso do
coaching.

Os coaches podem facultar a melhoria de habilidades especificas que alguns gestores
ndo conseguem ou ndo podem, o foco sustentado, um lugar seguro para a reflexdo pessoal
profunda, a empatia por vezes muito necessaria e atencdo (Homan & Miller).

Baron e Morin (2009) mostram quatro correlacGes significativas para a relacéo coach -

coachee:

1. a autoeficacia do coach no que diz respeito a facilitar a aprendizagem e
obtencdo de resultados

2. amotivacgdo do coachee para transferir

3. asua percecado de apoio do supervisor

4. 0 numero de sessdes de coaching
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Mas como referem Morgan et al., (2005), o sucesso da parceria de coaching néo é
medido pela relagéo coach-coachee ou pela satisfacdo do coachee, mas sim pelos resultados
dos negdcios. Contudo, a parceria € um beneficio muatuo e satisfacdo que deve ser sentida por

ambas as partes.

2.7.1 O perfil do coach

Como os coaches possuem competéncias diferentes e representam diversas disciplinas
e experiéncias, definir o perfil ideal de um coach é no minimo discutivel (Brotman, Liberi &
Wasylyshyn, 1998)

De acordo com Filipezak (1998), a experiéncia profissional € considerada como uma
habilidade vital para os coaches executivos. Psicologos e conselheiros com pouca ou nenhuma
experiéncia de negocios podem ser inadequados para o desempenho do papel de coach
executivo. A experiéncia empresarial deve ser um pré-requisito para qualquer um que se
identifigue como um coach executivo.

Um coach executivo que percebe do negdcio pode ajudar um novo executivo que ndo
tem conhecimento do mesmo. Os coaches de executivos devem conhecer o negdcio das
organizacgdes onde estdo a trabalhar (Underhill, McAnally, & Koriath, 2007).

A oportunidade de ver a organizacdo a uma certa distancia permite maior clareza e
discernimento. Um coach atua como ‘“caixa-de-ressonancia” para testar novas ideias e
solugdes, de uma forma que as pessoas proximas de um gestor ndo poderiam fornecer (du
Toit, 2005).

De acordo com Donnison (2008) um coach pode ajudar o executivo na adaptacdo a
cultura organizacional e a equipa. Os coaches executivos que trabalham com gestores de
diferentes paises tém que ter consciéncia da influéncia da cultura local sobre o
comportamento dos mesmos. A cultura organizacional de um gestor, muitas vezes, é
totalmente diferente da do coach executivo, e compreender essas diferengas pode ajudar o
coach executivo a trabalhar de forma mais eficaz.

Washylyshyn (2003) levou a cabo um estudo de investigacdo onde se observou que as
competéncias mais citadas para os coaches incluem: formacéao e pos-graduacdo em psicologia,
experiéncia ou entendimento do negocio; reputacdo reconhecida como coach; habilidades de
escuta e profissionalismo (i.e, inteligéncia, integridade / honestidade, confidencialidade,

objetividade).
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Brotman, at al., (1998), identificaram doze competéncias para um coach executivo
eficaz: ser acessivel, autoconhecimento, sentir-se confortavel em lidar em torno de gestdo de
topo, ser inteligente, ter compaixao, experiéncia interpessoal, criatividade, saber escutar, foco
no cliente, habilidade politica, integridade e confianca, e a capacidade de lidar com o
paradoxo.

Como refere Ferrar (2004), a criagdo de um quadro de competéncias e metodologias
para o coaching, tornar-se-ia Util para os coaches iniciantes.

The European Mentoring and Coaching Council (EMCC) elaborou um extenso mapa
de conhecimentos especificos, habilidades, comportamentos e atributos pessoais de coaches e
mentores que se relacionam com as habilidades gerais descritas na figura 2. Esta importante
iniciativa envolveu participantes do Reino Unido, Europa continental e Australia e € a revisdo
mais abrangente de coaching e mentoring sobre padrGes profissionais e indicadores
comportamentais associados. Com base neste trabalho, serdo publicadas um conjunto de
normas para coaches e mentores. Estas normas serdo um recurso importante para apoiar, no
futuro, as organizacfes na tomada das decisdes associadas a selecdo de coaches e mentores,
bem como a concecdo e avaliacdo de programas de formacéo para coaches e mentores (Jarvis,
2004).

Figura 2 — Competéncias do coach

* Auto-consciéncia e auto-conhecimento. * C(Capacidade de motivar.
* capacidade de comunicacao, clara e eficaz * Capacidade de encorajar novas
(verbal e ndo verbal). perspectivas.
« Arelacdo de construcdo de competéncias * Capacidade de ajudar na tomada de
{incluindo a capacidade de estabelecer o sentido de uma situacao.
rapport). * Capacidade de identificar padrdes
* Flexibilidade de abordagem. significativos de pensar e se comportar.
* Quvir e habilidades de questionamento. * Capacidade de desafiar e dar feedback.
* Capacidade de projetar um processo de * Capacidade para estabelecer a confianga
coaching eficaz. e respeito.
* Capacidade de apoiar o desenvolvimento * Capacidade para facilitar a profundidade
objetivo , incluindo feedback. da compreensao.
* Capacidade para promover a agao.

Fonte: Adaptado de (Jarvis, 2004, p.49)
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De acordo com Brotman et al., (1998), os coaches executivos também devem entender
a historia do desenvolvimento e estar bem informados sobre diferentes testes psicoldgicos,
instrumentos (inteligéncia, personalidade, motivacdo, estilo cognitivo, estilo de gestdo, de

aptidao) e da metodologia 360 graus.

2.8 Ferramentas mais usadas na prética de Coaching

Sdo diversas as ferramentas utilizadas no coaching que vém descritas na literatura,
contudo, tendo em conta que o modelo utilizado neste estudo de caso é o modelo GROW,
vamos debrugar-nos sobre 0 mesmo explicando-o de forma mais exaustiva.

Como refere Maynard (2006) apesar dessa grande variedade de modelos apresentados
na literatura, todos eles partilham pontos em comum, regra geral, estdo orientados para
promover a responsabilidade e o compromisso para a mudanga e crescimento continuo.

O papel-chave de qualquer lider € treinar os elementos da sua equipa de forma a obter
o melhor desempenho. Um coach, tipicamente ajuda os elementos da equipa a resolver
problemas, a tomar as melhores decisbes, a aprender novas habilidades ou a evoluir na sua
funcéo ou carreira (Graham & Renshaw, 2005).

Uma abordagem que comprovadamente ajuda a atingir estes objetivos é o modelo
GROW. Este foi desenvolvido na Inglaterra por Sir John Whitmore, fornece um quadro para
as sessdes de coaching individuais e de todo o processo. O modelo GROW (Objetivos,
Realidade, Opcdes, Compromisso), sendo simples € uma ferramenta poderosa e das mais
usadas na pratica do coaching (Dolan, 2012).

O modelo GROW permite ao coach estruturar uma conversa e obter resultados
significativos. A conversa deve comecar com uma definicdo do tema, de forma a perceber-se
especificamente o assunto sobre o qual o coachee deseja falar, o territdrio em que se encontra,
a dimensdo do problema, a importancia e o significado emocional do tema para o coachee e a
sua visdo a longo prazo do objetivo para o tema. O quadro proporciona uma estrutura de
quatro etapas simples para uma sessédo de coaching (Graham & Renshaw, 2005).

Etapa 1: Objetivo - Coach e coachee acordam uma série de objetivos claros e alcancaveis
(para discutirem (Dolan, 2012). O coach ajuda a esclarecer o cliente sobre os objetivos a
concretizar (Evers, Brouwers & Tomic, 2006).Se for entendido como oportuno também
podem ser estabelecidos objetivos de longo prazo (Dolan, 2012). Este passo permite ao
coachee (e coach) fazerem o seguinte: (1) definir com clareza os temas que estdo a trabalhar e
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0 que pretendem alcancar, (2) subdividir os objetivos em objetivos menores realizaveis, (3)
garantir que todas as acOes sdo voltadas para a conquista dos objetivos, (4) assegurar que 0s
objetivos abordados nédo estdo em conflito com outros objetivos, (5) desenvolver um futuro

atraente, e assim, o incentivo para agir (Graham & Renshaw, 2005).

Etapa 2: Realidade — Nesta etapa, 0 coach ajuda o cliente a estabelecer e a concentrar-se
sobre metas individuais que possam ser concretizadas (Evers, et al., 2006). O coach convida o
cliente a fazer uma autoavaliacdo, sobre onde esta no presente e para onde pretende ir (Dolan,
2012). Isto permite que o cliente alcance conquistas, habilidades, comportamentos, recursos
disponiveis e capte sentimentos e crencas fortalecedoras, que lhe permita ultrapassar 0s

sentimentos e as crencas limitadoras (Gallwey, 1999).

Etapa 3: Opc0es - Esta etapa fornece suporte ao coachee e tempo para pensar criativamente e
de maneira diferente sobre como pode atingir o objetivo (Evers, et al., 2006). O coach deve
estar atento, assegurando que o cliente fez uma escolha consciente (Dolan, 2012). O coachee
tem agora uma lista completa de opcdes disponiveis, que provém predominantemente do seu

préprio conhecimento, experiéncia e criatividade (Passmore, 2010).

Etapa 4: Compromisso - Nesta etapa, a intencdo do coach é obter o compromisso para a
acdo, para tal solicita ao coachee que se comprometa com um plano de acdo a concretizar
dentro de um periodo especifico (Dolan, 2012). O coach ajuda o cliente a implementar as
melhores oportunidades. Isso significa que o coaching foi focado nas necessidades individuais
e ndo em objetivos gerais (Evers, et al., 2006). O coachee estd pronto para detalhar o seu

plano de acdo final, incluindo as etapas especificas (Passmore, 2010).

O modelo GROW desenvolve-se a partir do conhecimento ja existente no coachee,
sendo uma ferramenta perfeita para o desenvolvimento individual. Ao contrario de muitas
outras abordagens, ndo exige formacdo e conhecimentos em psicologia. O GROW, como
modelo, adequa-se fortemente ao mundo do trabalho. O GROW permite ao coach focar e
trabalhar explicitamente as competéncias do coachee, com 0 objetivo de melhorar o seu
desempenho (Passmore, 2010).

Através da figura 3 podemos observar de uma forma sucinta as quatro fases do modelo
GROW.
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Figura 3 - O Modelo GROW de Coaching de Whitmore

\

Goal . - Wrap-up
Objetivo Realidade Opcoes Compromisso
L
I Z
Coach e coachee O coach convida o | | Todas as O coach pede ao
concordam num tema coachee a realizar possibilidades de coachee que se
€ objetivos uma autoavaliacdo opcdes devem ser comprometa com o
especificos de sobre onde se consideradas para plano de accdo dentro

discussdo; se for
apropriado, eles
também podem
estabelecer metas a
longo prazo para o
programa de coaching

encontra no presente
momento; o coach da
feedback especifico e
ajuda o coachee a
conferir as suas
posicdes; o coach
ajuda o coachee a ver
a verdade ao descartar
dados historicos
irrelavantes

Fonte: adaptado de (Dolan, 2012, p. 16)

encontrar solucdes; o
coach consegue retirar
as solucgoes do proprio
coachee e deve ser
bem cuidadoso ao
oferecer as suas
proprias sugestoes; 0
coach deve assegurar-
-se de que o coachee
fez uma escolha
consciente como parte
do plano de acio

de um periodo de
tempo especifico;
ambos identificam
possiveis obsticulos e
consideram como o
coachee os pode
ultrapassar; o plano
de acdo deve ser
dividido em passos
especificos e
realizaveis ; deve
haver acordo sobre a
sessdo de follow-up

Contudo, como refere Dolan (2012, p. 17), “Whitmore nos seus artigos, palestras e
conferéncias posteriores, insiste em que o papel de um coach é ajudar o coachee a
desbloguear o seu potencial e que isso envolve muito mais do que apenas usar ferramentas
como o GROW?, pois o coach trabalha com pessoas, pelo que dominar alguns conhecimentos

béasicos da psicologia pode ser importante.

2.9 Coach Interno vs Externo

A primeira decisdo fundamental a tomar quando as organizagGes recorrem aos
servicos de um coach, é saber se recorrem a coaches externos ou internos. Muitas
organizacg0es, especialmente as pequenas, ndo tém recursos internos e por este facto pode ser
mais rentavel contratar um técnico externo. As grandes organizagdes que utilizam em

quantidade consideravel o coaching, podem no entanto achar que o recurso a coaches internos
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é mais adequado em casos de necessidade de disponibilidade imediata e menores custos e
recorrer apenas aos coaches externos em determinadas situacdes especificas. Além do
impacto das questdes de custos e recursos, ha também algumas situacdes especificas em que
tanto os técnicos internos como externos podem ser preferiveis (Jarvis, 2004).

Nalgumas organizagdes de grande dimensdo, existem mesmo profissionais que
exercem coaching. Estes coaches internos fazem basicamente 0 mesmo trabalho que os seus
homologos externos. Pode ser um trabalho a tempo inteiro, ou como complemento a outras
funcdes (Valerio & Lee, 2005).

Tyler (2000) refere que, historicamente, as organizagfes recorrem aos coaches
externos, mas que devido & necessidade de mudancas cada vez mais répidas de
desenvolvimento dentro das organizagdes, 0 recurso a coaches internos tende a aumentar.

Num estudo realizado por Washylyshyn (2003) em que foram entrevistados 87
executivos, revelou que apesar da tendéncia de crescimento do coaching interno, 100% dos
executivos entrevistados indicaram uma preferéncia por treinadores externos, quando
questdes como a confianca e confidencialidade sdo aspetos fundamentais. O mesmo estudo
revelou também que 70% dos executivos entrevistados consideraram que O recurso ao
coaching interno é positivo quando conhecer a empresa, a sua cultura e 0s seus executivos sao
fatores decisivos.

Hall et al., (1999), sugerem, de igual modo, que o recurso a coaches internos é mais
indicado quando é necessaria uma intervencao rapida e o conhecimento detalhado da cultura
organizacional é fundamental, contudo, sdo vistos como um risco quando € necessario
confidencialidade. Ainda de acordo com os autores, algumas das vantagens dos coaches
externos sdo: o0 anonimato, o sigilo, a experiéncia adquirida noutras empresas, a experiéncia
em questdes politicas e serem menos propensos para avaliar e julgar.

O coaching externo e interno devem ser vistos como complemento um do outro, em
vez de competirem entre si. As organizacfes podem beneficiar com a utilizagdo de uma
combinacéo de coaches externos e coaches internos (Valerio & Lee, 2005).

A Figura 3 mostra-nos um resumo das principais vantagens para a utilizacdo de

coaches internos e externos (Jarvis, 2004).
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Figura 4 — VVantagens coach externo e interno

/Os coaches externos sao preferi\’eh /Os coaches internos sao preferiveih

* Para fornecer feedback sensivel para os * Quando conhecer a cultura da empresa,

lideres empresariais seniores. Por a sua historia e politica é fundamental.

razdes politicas. isso pode ser dificil

para um coach interno. * Quando a disponibilidade imediata €
desejada.

» Paratrazer conhecimento especializado
a partir de uma ampla variedade de * Por serem capazes de construir um
situacOes organizacionais e industriais. nivel elevado de confianca pessoal

durante um periodo de tempo.

* Quando os individuos estdo
preocupados com "conflitos de * Paranio ser visto como alguém
interesses" e a confidencialidade tem "vendendo" tempo de consultoria.
que ser observada.

* Por ser menos dispendioso.

* Para fornecer uma gama mais ampla de

ideias e experiéncias.

= Por serem menos propensos a julgar e

Qerem percebidos como mais obj eﬁy K /

Fonte: adaptado de (Jarvis, 2004, p. 45).

Em suma, podemos concluir que havera situacfes para as quais 0s coaches internos
serdo mais adequados e outras, 0s coaches externos, adotar a solu¢do mais adequada a cada

situagdo pode ser o melhor caminho a seguir pelas organizagdes.

2.10 O Coaching em Contexto Organizacional

Muitas pessoas criativas estiveram envolvidas no arranque e disseminacdo do
coaching. O coaching cresceu rapidamente e com sucesso ndo sd por causa das pessoas
envolvidas e da forca da metodologia , mas também gracas ao clima e a cultura que o acolheu
(O’Connor & Lages, 2007).

Segundo a literatura, o desenvolvimento da lideranca é muitas vezes visto como o
propodsito da maioria dos programas de coaching (Underhill et al., 2007). Mas as organizacoes

também utilizam o coaching para ajudar na evolucdo dos lideres (nas promogdes,
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movimentos laterais, ou fungfes internacionais) e melhorar o desempenho (American
Management Association, 2008).

Pesquisas recentes indicam-nos, que apenas uma pequena percentagem das
organizacgdes avaliam formalmente o impacto do coaching. McDermott, Levenson e Newton
(2007) desenvolveram um estudo de investigagdo que indica, que apenas uma minoria de
organizacOes avalia o impacto das intervencdes de coaching. Outro estudo revelou que s6 9%
das organizacbes avaliam formalmente o retorno sobre o investimento do coaching
(Sherpa,2007).

A Fortune 500 ja comecou a medir os resultados que o coaching proporciona . Por
exemplo , a Dell Computers vem seguindo o ROI sobre a prética de coaching implementada
na organizacdo ha mais de 5 anos. Os resultados mensuraveis deixaram satisfeitos mais de
90% dos executivos da empresa. Além disso, todos os colaboradores que participaram do
programa de coaching empresarial, tendem a ser promovidos com mais frequéncia do que
aqueles que néo participaram. (Don Brawley, 2007)

Jarvis (2004), efetuou um estudo de investigacdo, em que inquiriu uma série de

organizacdes sobre os beneficios do coaching, obtendo os seguintes resultados:

e 99% das organizacbGes entrevistadas concordaram que o coaching pode trazer
beneficios tangiveis para a organizago.

e 96% acreditavam que o coaching € uma forma eficaz de promover a aprendizagem nas
organizagoes

e 92% acreditavam que quando o coaching € gerido de forma eficaz, pode ter um

impacto positivo nas operagoes

A AMA (2008) através do Institute for Corporate Productivity investigou junto de
empresas Norte Americanas, Europeias e do Médio Oriente sobre a pratica do coaching.
Quando inquiridas sobre as razdes que levaram as suas organizagdes a recorrerem ao coaching
responderam: para melhorar o desempenho individual / produtividade 79%; para abordar o
desenvolvimento de lideranga / planear sucessdo 63%; para aumentar 0s niveis das
habilidades individuais dos colaboradores 60%; para melhorar o desempenho organizacional
56%; para resolver problemas especificos no local de trabalho 44%; para aumentar o
enquadramento dos colaboradores 41%; para melhorar as taxas de retencdo 38%; para
melhorar o desempenho dos colaboradores 26%; para melhorar os resultados de recrutamento

24%.
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2.11 Motores de crescimento do Coaching

De acordo com Valério e Lee (2005) o coaching tem tido um crescimento exponencial
nas organizacbes, por forca de um conjunto de fatores, que provocaram mudancas

significativas nas organizacdes, a saber:

e Globalizagdo dos negdcios, que se estende aos fornecedores, recursos, mercados e
concorréncia;

e Organizagdes mais horizontais, mais magras, rapida mutagdo, onde inevitavelmente os
chefes tém mais dificuldade em desenvolver ou mesmo conhecer 0S seus
colaboradores diretos;

e Mais énfase no trabalho em equipa, relacGes laterais e menos na vertical;

e Maior integracdo da economia mundial,

e A dependéncia da tecnologia e foco no e-business, além da tarefa de acompanhar a
velocidade de obsolescéncia na inddstria de TI;

e Um mercado extremamente competitivo, tendo como prémio a velocidade, habilidade
e flexibilidade;

e O aumento da pressao para produzir resultados financeiros a curto prazo;

e A necessidade de otimizar os talentos nacionais e internacionais de uma multicultural
forga de trabalho;

e Complexidade do neg6cio, e mudancas organizacionais mais rapidas;

e A proliferacdo de aliancas, aquisigdes, parcerias e “joint ventures”;

e Mudancas nos valores e prioridades associados as gera¢fes mais jovens.

Também Jarvis (2004), no seu estudo apresenta um conjunto de fatores, que no seu

entender estdo na origem do crescimento exponencial do coaching:

e Répida evolucdo do Ambiente de negdcios. O ritmo acelerado dos negdcios
associado a pressdo do tempo, significa, que lidar com a mudanca esta a tornar-se um
desafio diario. A capacidade de aprender e adaptar-se rapidamente &€ hoje uma
competéncia essencial. As intervencgdes orientadas para o desenvolvimento tal como o
coaching tornaram-se populares por ajudar os individuos a adaptarem-se as mudangas

no local de trabalho.
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As caracteristicas das organizacdes modernas. Estruturas organizacionais mais
horizontais, fun¢Ges mais amplas de gestdo, menor seguranca de trabalho, downsizing
organizacional resultado de estruturas cada vez mais horizontais leva os individuos
recém-promovidos, a fazer grandes mudangas ao nivel das competéncias, face as
responsabilidades mais elevadas no desempenho do novo cargo ou funcéo.
Aprendizagem ao longo da vida. A importancia da aprendizagem ao longo da vida
de uma pessoa é cada vez mais um facto. Esta evidéncia resulta da necessidade
crescente de organizagdes e individuos em adquirirem novas competéncias para fazer
face a um mercado mundial em permanente mudanca. O Coaching tem a capacidade
de adaptacdo para suportar diferentes estilos de aprendizagem, pois é capaz de
suportar mais empregados, que os métodos tradicionais de aprendizagem.

A necessidade de desenvolvimento individual just-in-time. As necessidades de
desenvolvimento dos individuos pode ser diversificada e nas organizacdes pequenas,
na maioria das vezes, ha poucas pessoas com necessidades de desenvolvimento
especificas para justificar o projeto de um programa de formacdo formal. Isso
geralmente significa que o tradicional " one size fit sall " programa de formacdo é
inadequado. O Coaching oferece uma abordagem flexivel e 4agil para o
desenvolvimento, que pode ser aplicado individualmente, e “just-in-time” para corrigir
as deficiéncias no desempenho atual ou reforcar habilidades sub- desenvolvidas.

Os custos financeiros do mau desempenho dos dirigentes superiores / executivos.
H& uma aceitacdo crescente dos custos que representa um desempenho insatisfatorio
de gestores / executivos. O coaching oferece as organizacdes a oportunidade de
realizar intervenc@es preventivas e pré-ativas para melhorar o seu desempenho.
Melhorar a tomada de decisdo dos gestores de topo. Os gestores de topo vivem
momentos de soliddo, pois sdo poucas as pessoas em quem podem confiar para trocar
ideias e discutir as decisdes. Um coach pode ser utilizado como um "reflgio seguro e
objetivo " para discutir questdes e dar apoio (Masciarelli 1999, cit. In Jarvis, 2004).
Isto pode ser til quando o retorno na melhoria no nivel de habilidade e de tomada de
decisdo € considerado.

Responsabilidade individual para o desenvolvimento. Ha uma tendéncia crescente
para 0s individuos assumirem uma maior responsabilidade para o0 seu
desenvolvimento pessoal e profissional. Com o fim do conceito de “emprego para a

vida”, cada vez menos, os colaboradores ndo podem contar com os empregadores para
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Ihes facultar todas as suas necessidades de desenvolvimento de carreira. Com 0
assumir por parte dos individuos da responsabilidade de gestdo da sua propria carreira,
isso significa que eles precisam de apoio e aconselhamento. O coaching pode ajudar
os individuos a identificar necessidades de desenvolvimento, a definir planos de
desenvolvimento pessoal e dar apoio na resolucao de problemas.

Procura pelos empregados de diferentes tipos de formacdo. Um estudo de
investigacdo levado a cabo pelo CIPD, sobre o tema, “Who learns at Work? mostrou
que a aprendizagem no trabalho, ao contrério da formacgdo em sala, é cada vez mais
popular. Ficou também demonstrado que as pessoas frequentemente estdo mais
motivadas e aprendem melhor quando sentem que a formacdo é relevante para o seu
trabalho. O coaching, com o seu foco em questdes de trabalho e melhoria do
desempenho, integra-se bem nesta realidade.

Suporte para outras atividades de aprendizagem e desenvolvimento. Muito
dinheiro gasto em atividades de formacdo é desperdicado e o conhecimento adquirido
tende a dissipar-se se ndo existir uma dindmica de desenvolvimento pessoal apos o
evento. O coaching é uma forma valiosa de oferecer suporte continuo para os planos
de desenvolvimento pessoal.

Um mecanismo de desenvolvimento popular. As pessoas gostam de participar no
coaching, pelo facto de 0 mesmo oferecer um conjunto de caracteristicas que o tornam
atraente para os participantes. Os intervenientes recebem assisténcia direta “one-to-
one”, recebem atencdo, possibilidade de encaixe com 0s seus proprios cronogramas e
horérios e possibilidade de resultados rapidos.

A mesma autora, apresenta-nos de uma forma mais sucinta um resumo dos principais

fatores de crescimento do coaching (ver figura 5)

Para O’Connor e Lages (2007), fatores sociais e de negocio tém contribuido para o

crescimento do coaching. Em termos sociais identifica o isolamento social; individuo

soberano; a escalada da Internet; a aceleracdo das mudancas sociais, como aqueles que mais

contribuiram para o crescimento do coaching. No que se refere aos motivos empresariais,

identifica a incerteza corporativa; a necessidade de inovagdo; o aumento a pressdo do tempo;

a necessidade de desenvolver pessoas; de evitar o “turnover” e a reciclagem, a necessidade

constante de novas competéncias para os gestores; a necessidade das pessoas para aprenderem

rapidamente novas habilidades; de desenvolvimento individual “just-in-time”; o coaching

como apoio a formagdo; como suporte para gestores de topo.
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Figura 5- Motores de Aumento da Popularidade do Coaching
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Fonte: Adaptado de Jarvis (2004, p. 17)

Podemos concluir deste capitulo que a opinido das organizacBes sobre o coaching é
positiva e que 0s seus gestores acreditam que o mesmo traz vantagens, contudo, também é
visivel que sdo ainda muito poucas as organizacdes que avaliam objetivamente o impacto do
coaching, no entanto, esta realidade estd a mudar, sendo que comeca a ser visivel por parte
destas um grande interesse em medir o retorno do investimento efetuado com esta préatica de
desenvolvimento pessoal e organizacional.

Como se pode também observar sdo comuns aos varios autores, algumas das
caracteristicas da vida ativa das organizacdes modernas e contemporaneas que levaram a
popularidade crescente de coaching.

Existem também poucas duvidas de que o aumento da procura do coaching tem sido,
em parte, alimentado pela imprensa popular. Contudo, este aumento da procura veio criar
preocupacles sobre como garantir uma aplicacdo eficaz e como “navegar” na indudstria

complexa do coaching.
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2.12  Principais fases de um processo de Coaching

Segundo Rosinski (2003), um processo tipico de coaching envolve trés etapas e
incorpora diversos recursos essenciais: avaliacdo da situacdo atual, definicdo dos objetivos a
atingir, e agéo.

Para (Smither e Reilly, 2001) um processo de coaching para ser eficaz tem que incluir
cinco fases:
estabelecer uma relacdo de confianca entre o coach e o coachee;
avaliar o coachee e o ambiente profissional em que trabalha
fornecer feedback sobre essa avaliacdo para o coachee;

estabelecer um plano de desenvolvimento e metas;

o~ w0 DN

implementar os comportamentos a serem desenvolvidos ou melhorados, e
avaliar os progressos alcangados
De acordo com Maynard (2006) o processo de coaching é realizado com énfase na
parceria, auxiliando, orientando, treinando, incutindo os lideres a compartilhar o poder,
responsabilidade e autoridade. Nesta etapa frequentemente é dada a oportunidade ao
executivo de praticar, a ou as habilidades adquiridas com o coach, antes da sua aplicagédo em
contexto de trabalho.
Para King e Eaton (1999) um processo de coaching é composto por quatro passos
bésicos:
1. definicdo de objetivos especificos e objetivos de longo prazo;
2. explorar a situagdo atual em termos de reacOes, pessoais, problemas e
possibilidades ;
3. identificar as opcdes através do qual um objetivo realista possa ser
conseguido;
4. obter o compromisso com um plano de acdo calendarizado através do qual a
meta pode ser cumprida.
Podemos observar que embora as organizacdes abordem o coaching executivo de
diferentes formas, a maioria das abordagens segue etapas semelhantes. A Tabela 1 apresenta
um resumo das principais etapas ou estagios para um coaching eficaz na perspectiva de um

conjunto de autores, que nos ajudara a compreender melhor esta tematica.
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Tabela 5 — Passos ou estagios associados a um processo de coaching eficaz

Autor Passos ou estagios

Harris (1999) (1) Avaliacdo tipica através de uma pesquisa de feedback de 360 graus ou
diferentes testes de personalidade
(2) Comentérios
(3) Planeamento
(4) Implementacao
(5) Acompanhamento

Foster e Seeker | (1) Ajudar a controlar o desempenho

(1997 (2) Diagnosticar problemas de desempenho e deficiéncias
(3) Determinar diretrizes para melhoria de desempenho
(4) Dar feedback construtivo
(5) Criar um ambiente favoravel.

Kilburg (1996) | (1) Desenvolver um acordo de intervengdo - e.g., estabelecer objetivos,
compromisso de tempo, recursos, métodos, exigéncia de confidencialidade, e no
caso de técnicos externos, pagamentos

(2) Construir um relacionamento de coaching

(3) Criar e gerir expectativas de sucesso

(4) Proporcionar uma experiéncia de dominio comportamental ou controle
cognitivo sobre problemas e questdes - i.e.,, 0 coracdo do coaching - resolver os
problemas de desempenho, lidar com as emocdes, através de feedback, destacar o
que funcionara mais eficazmente para se conseguir melhores resultados a longo
prazo, abordar as acOes e falhas éticas de forma delicada

(5) Awvaliar o sucesso ou fracasso do coaching - e.g., avaliar as sessfes de
coaching periodicamente, olhando para tras sobre o que foi realizado

Graddick e Lane | (1) Pré-coaching - reunido com o executivo, seu supervisor e o coach para discutir
(1998) questbes especificas de abordagem do coaching, comparando expectativas e

definicdo de metas

(2) Recolha de dados - do executivo, bem como de outras pessoas da organizagdo

para diagnosticar problemas e desenvolver planos de acdo - inventarios de

personalidade, e avaliagdo de 360 graus, entrevistas com os colegas do executivo e

colaboradores

(3) Coaching - reuni@es regulares, 2 a 4 vezes por més ,durante varios meses para

analisar dados, desenvolver um plano de acdo e acompanhar 0s progressos

Saporito (1996) | (1) Definir os alicerces - compreender o contexto em que a pessoa esta a trabalhar
e 0S comportamentos Necessarios para 0 SUCesSO nesse contexto

(2) Avaliar o individuo

(3) Plano de desenvolvimento

(4) Implementacao

Peterson (1996) | 1) Criar uma parceria - através da confianga e compreensdo para que as pessoas
queiram trabalhar em conjunto.

(2) Compromisso inspirador - ajudar as pessoas a focalizar as suas energias em
objetivos importantes

(3) Habilidades de crescimento - encontrar a melhor forma para a pessoa a
aprender

(4) Promover a persisténcia - e.g., construir disciplina e energia para assegurar a
aprendizagem no trabalho

(5) Moldar o ambiente para recompensar a aprendizagem e eliminar as barreiras

Fonte: Adaptado de (Smither e Reilly 2001, p. 31).
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A literatura leva-nos a observar a existéncia de uma variedade de processos de
coaching, contudo, ha alguns temas que sdo comuns a todos eles: em primeiro lugar temos a
importancia da criacdo de uma parceria, entre coach e coachee, construida numa base na
confianca, feedback sincero e confidencialidade. Em segundo, a avaliacdo de acordo com a
perspetiva do cliente, dos seus pontos fortes, limitacGes e 0 seu contexto de trabalho. Em
terceiro, a definicdo clara de objetivos, planeamento e desenvolvimento. Em quarto, a
disponibilidade do cliente para a mudanca de comportamento, que implica aplicacdo por parte
do cliente, esta fase é fulcral para o sucesso do coaching. Em quinto, todos os modelos
apresentam uma fase de desenvolvimento/aprendizagem, situagdo que acontece como
resultado do feedback dado diretamente pelo coach ou outras pessoas envolvidas no processo.

Em termos genéricos, podemos concluir que a maioria dos modelos se direciona no
sentido de promover a responsabilidade, o compromisso, a mudanca e 0 crescimento

continuo.

2.13 Evidéncias Empiricas do Coaching

De acordo com Baron e Morin (2009), no periodo compreendido entre 2001 e
2008 poucos estudos empiricos tém investigado o coaching executivo.

A seguir, apresentamos uma breve andlise de alguns estudos encontrados, no
decorrer da revisdo da literatura.

Thach (2002) levou a cabo uma investigacdo cujo objetivo era avaliar o impacto
de um programa de coaching executivo na melhoria da lideranca. O estudo tinha como
ferramenta a avaliacdo de feedback 360 graus, e a amostra era constituida por 281 executivos
e gestores com potencial de crescimento. O programa de coaching foi constituido por quatro
sessOes de coaching visando as necessidades de desenvolvimento identificadas através da
avaliacdo 360 graus (pares, colaboradores e superior imediato). Passados seis meses foi
efetuada nova avaliacdo de 360 graus, envolvendo a mesma amostra. Os resultados indicaram
que as habilidades de lideranca melhoraram entre 55 a 60 por cento em média durante o
programa de desenvolvimento profissional. Além disso, os resultados indicaram uma
correlacdo positiva entre o nimero de sessdes de coaching e a eficacia de lideranca, segundo,
a auto percecéo dos gestores

Smither, London, Flaut, Vargas & Kucine (2003) na sua investigacdo analisaram
os beneficios de um programa de coaching executivo, utilizando o modelo 360 graus. O
estudo envolveu 1.361 gestores de segundo e terceiro niveis de uma grande empresa. O estudo
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utilizou um formato pré-teste, pds-teste e incluiu um grupo controle. O grupo experimental foi
constituido por 400 gestores que participaram num programa de coaching ao longo de um
ano. O grupo de controlo foi composto por mais de 800 gestores. As avaliacbes 360 graus
foram obtidas no inicio do programa e um ano mais tarde. Os resultados mostraram que 0s
gestores que frequentaram o programa de coaching definiram mais claramente 0s seus
objetivos, eram mais propensos a pedir ao seu supervisor opinides para 0 Seu
autoaperfeicoamento, e obtiveram melhores avaliacGes do seu supervisor e da avaliacdo 360
graus, do que os gestores do grupo controle que ndo receberam coaching.

Olivero, Bane e kopelman (1997) investigaram o efeito de um programa de
coaching executivo sobre a produtividade. Apds trés dias de formacdo sobre competéncias de
gestdo, vinte e trés gestores receberam oito sessdes de coaching ao longo de um periodo de
dois meses. A produtividade foi avaliada comparando dados anteriores (histérico da empresa).
Os dados foram tratados imediatamente ap6s a formacdo e novamente apos as sessdes de
coaching. Os resultados indicaram que a formacdo de trés dias ajudou a melhorar a
produtividade da organizacdo em 22 por cento, comparativamente, a produtividade teve um
aumento de 88 por cento apds o programa de coaching

Por seu lado, Jones, Rafferty e Griffin (2006) avaliaram a influéncia do coaching
executivo na flexibilidade de gestdo, num estudo que envolveu 11 gestores que participaram
num programa de desenvolvimento de lideranga, constituido por uma avaliacdo de 360 graus,
seminarios de lideranca, e seis sessbes de coaching executivo. Os autores avaliaram a
flexibilidade de gestdo através de um questiondrio segmentado em trés fatores,
comportamento pré-ativo, adaptabilidade e resiliéncia. Os resultados indicaram que a
flexibilidade de gestdo tendeu a aumentar ligeiramente através de coaching executivo.

Também Kombarakaran et al., (2008) realizou uma pesquisa “on-line” que
envolveu 42 coaches e 114 gestores de uma grande empresa multinacional. Apds 12 sessdes
de coaching ao longo de um periodo de seis meses, 0s dois grupos de entrevistados foram
convidados a classificar o impacto do coaching sobre cinco objetivos para a mudanga pessoal.
Os resultados indicaram que o coaching executivo foi positivamente associado a melhoria da
gestdo de pessoas, relacdo com gestores, definicdo de metas e prioridades, compromisso e
produtividade, didlogo e comunicagéo.

Evers et al., (2006) usaram medidas repetidas, antes e ap0s o programa de
coaching testando a eficacia do coaching no desenvolvimento da autoeficacia, crengas e
expectativas para resultados no que diz respeito a trés areas centrais do funcionamento:

definicdo de objetivos proprios, atuar de forma equilibrada e viver e trabalhar de forma
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consciente. Os resultados de 30 gestores que receberam coaching do seu superior imediato,
durante um periodo de quatro meses (média de 3,67 sessbes), foram comparados aos de 30
gestores que ndo receberam coaching. Os resultados mostraram que o0 grupo experimental
obteve resultados significativamente melhores que o grupo de controlo, em duas variaveis: a
autoeficicia para definir objetivos proprios e expectativas nos resultados para agir de forma
equilibrada.

Baron e Morin (2009) levaram a cabo uma investigacdo, cujo objetivo principal
era investigar a relacdo entre o coaching e a autoeficacia. O programa era composto por trés
fases: seminérios; aprendizagem em acdo e coaching executivo, envolvendo 73 gestores de
primeiro e segundo nivel, por um periodo de oito meses. Os resultados indicaram que existe
uma relacédo positiva entre o nimero de sessdes de coaching e a autoeficacia.

Fernandes (2010) desenvolveu uma investigacdo envolvendo (N=53) coachees,
cujo objetivo principal era perceber os efeitos do coaching sobre o desempenho. Os resultados
obtidos confirmaram que o coaching contribui para o aumento do desempenho, bem como o

papel preditivo do PsyCap nessa relagéo.
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2.14 O Coaching, o capital psicoldgico e o desempenho

Da revisdo da literatura podemos concluir que o coaching tem como um dos seus
principais objetivos a melhoria do desempenho individual e organizacional, sendo que essa
melhoria ocorre através da mudanca de comportamento dos individuos, pois como refere
Broman et al., (1998), o objetivo final do coaching ¢ a mudanca de comportamento
sustentavel do cliente, através da aplicacédo de ferramentas psicoldgicas.

De acordo com Rego, Cunha, Oliveira e Marcelino (2007, p. 29) “O coaching, quando
exercido com responsabilidade e competéncia, e enquadrado em culturas organizacionais
focalizadas nas forgas das pessoas, pode constituir um fator muito significativo do fomento
das organizagdes positivas.”

Entende-se por organizacGes positivas, as que se centram na forca dos seus recursos
humanos, desenvolvem ambientes de trabalho com significado, estdo repletas de virtuosidade
organizacional, desenvolvem o bem-estar psicol6gico e acabam por atingir niveis elevados de
desempenho (Rego et al., 2007).

Este tema vem sendo estudado através de numerosas investigacoes, que genericamente

sugerem o seguinte:

a felicidade (ou bem-estar psicoldgico) dos membros organizacionais é um valor em si
mesmo e também contribui para o desempenho.

Quando a gestdo se focaliza nas forcas das pessoas, nas suas virtudes e nas suas
capacidades de autossuperagdo, os resultados positivos emergem — tanto para oS
colaboradores como para as organizagdes e mesmo para os clientes.

A criacdo de climas organizacionais virtuosos (isto €, impregnados de otimismo,
resiliéncia, esperanga, perddo, confianca, integridade) é vantajosa para as pessoas e
para o desempenho das organizacGes (Fredrickson (2001), Luthans (2002); Luthans et
al., (2004); Cameron, Bright e Caza (2004); Gavin e Mason (2004) cit. in Rego et al.,
(2007, p. 29).

Sendo objetivo deste trabalho de investigacdo estudar os efeitos do coaching, na
melhoria do desempenho individual e organizacional, importava encontrar um instrumento
que nos permitisse fazer essa avaliacao.

Da pesquisa efetuada verificou-se, que durante os ultimos anos muitos estudos de
investigacdo tém sido direcionados para avaliar o impacto das capacidades psicoldgicas
positivas no ambiente de trabalho. Este aumento crescente na investigagdo conduziu a um
interesse sobre o CPO (comportamento organizacional positivo), (Luthans, 2002; Luthans &

Youssef, 2007), que aparece definido na literatura como “o estudo e aplicagdo das
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capacidades e forcas psicoldgicas positivamente orientadas, que podem ser medidas,
desenvolvidas e eficazmente geridas para incrementar o desempenho no trabalho” (Lopes &
Cunha, 2005, p. 32; Luthans, 20023, cit. in Palma, Cunha & Lopes, 2007).

Até a presente data, estas capacidades incluem a autoeficacia, esperanga, otimismo e
resiliéncia, e sdo referidos no seu conjunto como " capital psicolégico " (Avey, Luthans,
Smith e Palmer, 2010; Luthans, Avolio & Youssef, 2007).

Define-se como capital psicoldgico sucintamente designado como (PsyCap) o estado
de desenvolvimento psicolégico positivo de um individuo que é caracterizado por: 1) ter
confianca (autoeficacia) para assumir e despender todo o esfor¢o necessario para ter sucesso
em tarefas desafiantes, (2) fazer atribuigcdes positivas (otimismo) sobre os acontecimentos
presentes e futuros (3) ser perseverante relativamente aos objetivos definidos e quando
necessario, mostrar capacidade para redirecionar os meios para alcancar 0s objetivos
(esperanca), a fim de ter sucesso, e (4), quando na presenca de problemas e adversidades,
revelar capacidade para recuperar dos mesmos (resiliéncia) (Luthans, Avolio & Youssef
2007).

Palma et al., (2007) apresentam-nos na tabela 6, a definicdo conceptual das quatro

capacidades que constituem o PsyCap.

Tabela 6-Defini¢do conceptual das quatro capacidades psicoldgicas positivas.

Cap ac[dgdes Definigdo Conceptual Autores
Psicologicas
Convicgdo que uma pessoa detém relativamente a sua Bandura, 1997;
A s capacidade para mobilizar a motivagao, 0s recursos Stajkovic
utoeficacia . x g .
cognitivos e 0s cursos de acao necessarios para realizar & Luthans,
com éxito uma tarefa especifica num dado contexto. 1998.
Estilo atribucional segundo o qual os acontecimentos Lopes & Cunha,
positivos sdo atribuidos a causas pessoais, permanentes e | 2005;
Otimismo universais, enguanto 0s acontecimentos negativos sao Scheier & Carver,
interpretados com base em fatores externos, temporarios e | 1985; Seligman
especificos. 1998.
Estado motivacional positivo, resultante da interacéo Snyder, Irving &
entre: Anderson, 1991;
* Agéncia — grau em que o individuo cré ser capaz de Snyder, Sympson,
Esperanca atingir um dado objetivo. Ybasco, Borders,
* Defini¢do de planos — capacidade para formular planos Babyak &
eficazes para alcancar esses mesmaos objetivos. Higgins,
1996
A Capacidade para recuperar de situac@es conflituosas e Luthans, 2002b
Resiliéncia A, -
adversas, mantendo o equilibrio e a responsabilidade.

Fonte: adaptado de Palma et al., (2007, p. 96).

45




De acordo com Luthans, Avolio, et al., (2007) o PsyCap é composto por quatro
fatores: eficacia (confianca), otimismo, esperanca e resiliéncia, e que quando combinados
demonstraram representar uma segunda ordem, o fator principal, que prevé o desempenho e
satisfacdo, melhor do que cada um dos quatro fatores individualmente.

Diversos estudos tém sido realizados sobre este tema e que associam positivamente o
PsyCap ao desempenho, dos quais destacamos:

Num estudo levado a acabo por Avey, Nimnich e Pigeon, (2010), concluiram que o
PsyCap esta positivamente relacionado ao desempenho individual (r=0,23, p <0,05),
apresentando de igual modo uma relagdo positiva com o desempenho nas vendas (r= 0,24, p
<0,01).

Também Luthans, Avey, Clapp-Smith e Li, W. (2008) realizaram uma investigacao
numa empresa Chinesa onde avaliaram os efeitos do PsyCap, numa amostra de 456
trabalhadores e concluiram que o PSYCAP esta positivamente relacionado com o
desempenho (r=0,25, p <0,01).

Luthans, Avolio, Avey e Norman (2007), num estudo comparativo com estudantes de
uma universidade (N=404), trabalhadores de uma empresa fornecedora de servicos técnicos e
administrativos para empresas de seguros (N=163) e uma empresa de alta tecnologia (N=
170), verificaram uma relagdo positiva entre o PsyCap global e o desempenho (Estudo 1
(r=0,25, p<0,01), Estudo 2, r=0,21, p<0,05 e estudo 3, r=0,25, p<0,01).

Como referem Avey, Luthans et al., (2010) tem sido demonstrado que o nucleo
recentemente reconhecido como capital psicolégico ou PSYCAP (constituido pelas
capacidades psicolégicas positivas, da eficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia) esta
diretamente relacionado com o trabalho, com implicacfes positivas ao nivel das atitudes,
comportamentos e 0 desempenho.

Importa agora falarmos um pouco dos conceitos associados ao desempenho, no
sentido de percebermos da sua importancia para o sucesso das organizagdes e em simultaneo
sustentar as razdes pelas quais pretendemos medi-lo nesta investigacao.

O desempenho faz uma diferenca importante para o empregador (Valério & Lee,
2005).

O desempenho individual € um comportamento mensuravel de um individuo que é
relevante para os objetivos organizacionais (Sonnentag & Frese, 2005).

De acordo com Campbell (1990, cit. in Caetano 2008, p. 29), “o desempenho diz
respeito a um conjunto de comportamentos relevantes para os objetivos da organizagdo e que

podem ser medidos em termos da sua contribuicao para aqueles objetivos™.
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O desempenho individual é composto por duas componentes, de acordo com Caetano
(2008, p. 29): “o desempenho pode ser concebido enquanto comportamento (meios) ou
enquanto resultados (fins) .

O desempenho da tarefa e o desempenho contextual podem ser facilmente
diferenciados a nivel conceptual. Existe também evidéncia crescente de que estes dois
conceitos também podem ser separados empiricamente (por exemplo, Morrison e Phelps,
1999; Motowidlo e Van Scotter, 1994; Van Scotter e Motowidlo, 1996; Williams e Anderson,
199, cit. in Sonnentag & Frese, 2005).

Um bom desempenho da tarefa é essencial para o sucesso do desempenho
organizacional, mas também é importante reconhecer a importancia do desempenho
contextual. O desempenho da tarefa € o que contribui diretamente para o core business da
organizacdo, seja produzindo um produto ou prestando um servico, estd normalmente
associado a um descritivo de funcdo (DAF) e, regra geral, altera de acordo com a organizagéo
(Whatley & Lee, n.d.)

Segundo Rodrigues e Rebelo (2010, cit. in Fernandes 2010, p. 20), “o desempenho
contextual, relaciona-se com 0s comportamentos passiveis de gerar o ambiente psicologico,
social e motivacional, facilitador da consecucdo dos objetivos, relacionados com a
componente técnica ou tarefa”.

Motowidlo, Borman e Schmit (1997), na figura 6, apresentam-nos de uma forma

sucinta as variaveis que influenciam as duas dimensdes do desempenho.

Figura 6 - A teoria das diferengas individuais para o desempenho da tarefa e contextual
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Fonte: Adaptado de (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997, p.79)
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Segundo Whatley e Lee (n.d.), a mudancga constante dos ambientes organizacionais
esta para continuar, facto, que contribuird para 0 aumento da importancia dos requisitos e
habilidades organizacionais, que continuardo também em permanente mudanga. A
personalidade e as diferencas individuais terdo no futuro uma maior importancia, a partir do
momento em que as organizagdes comecarem a concentrar-se mais no desempenho
contextual. Em conjunto, personalidade, capacidades, competéncias e conhecimento prético,
tornar-se-do fatores organizacionais criticos que necessitardo de ser medidos nas
organizacoes.

De acordo com Fernandes (2010) existem em Portugal poucos estudos de investigacéo
que utilizaram o PsyCap como preditor da melhoria do desempenho e, ainda em menor escala,
associado ao Coaching, pelo que, segundo a autora, a literatura remete-nos para estudos
realizados na China e Estados Unidos.

De acordo com o quadro concetual geral desta investigacdo, admitimos a importancia
do papel que o Coaching pode representar para o desenvolvimento pessoal dos individuos e
das organizacGes. Um dos varios objetivos do coaching é melhorar o desempenho individual e
organizacional, sendo que da revisdo da literatura observamos alguns estudos publicados
sobre coaching que estdo associados ao desempenho individual (Fernandes, 2010; McGovern
et al., 2001; Oliver et al, 1997; Smither et al., 2003).

Por outro lado, diversos estudos associam o Coaching a influéncia deste sobre o
PsyCap, ou pelo menos sobre alguns dos seus constructos (Judge e Cowel, 1997; Gegner,
1997; Garman, Whiston & Zlatoper, 2000; KoKesch & Anderson, 2001; Brotman, Liberi &
Wasylysshyn, 1998; Diedrich, 1996, cit. in Fernandes, 2010). De igual modo, outros estudos
mostram a existéncia de uma associagdo positiva entre o PsyCap e o Desempenho, ou seja,
que o PsyCap influencia o Desempenho (Fernandes, 2010; Avey et al., 2010; Luthans et al.,
2008; Luthans, Norman et al., 2008; Avey et al., 2010).

Em conclusdo, podemos inferir que o Coaching ¢ uma das ferramentas usadas nas
organizagOes para melhorar o desempenho, atuando fundamentalmente sobre a mudanga de
comportamento dos individuos através da influéncia do seu capital psicologico ou pelo menos
em alguma das suas dimensdes, que quando melhoradas tém efeito positivo no desempenho
individual.

Consideramos, assim estar criado o “desafio”, que nos permitira buscar as respostas,

para responder ao nosso objeto de estudo, cuja pergunta de partida é:

“Pode o desempenho individual e organizacional ser melhorado através do Coaching?
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3. Desenho metodoldgico

3.1 Concetualizacédo do Estudo e Metodologia Geral

No decorrer deste capitulo vamos apresentar as opgdes metodoldgicas relativas ao
estudo empirico desenvolvido, as ferramentas usadas e as opgdes efetuadas no tratamento de
dados.

Da revisdo da literatura pudemos observar que o coaching tem tido um crescimento
exponencial, mas que ndo tem sido acompanhado na mesma propor¢cdo em termos de
investigagdo empirica. Gestores e coaches falam a uma s6 voz sobre as enormes vantagens
diretas e indiretas desta til ferramenta, os departamentos de Recursos Humanos recorrem ao
coaching como uma préatica poderosa para o desenvolvimento dos seus colaboradores, mas
raramente conseguem ter certeza sobre os seus beneficios organizacionais.

Perante este cendrio, torna-se um grande desafio avaliar os beneficios de uma
disciplina ainda em fase de afirmacéo.

Para concretizar o objetivo principal da presente dissertacdo estabeleceram-se as

seguintes hipoteses para investigacao:

H1 - O Coaching esté positivamente relacionado com o desempenho.

H2 - O capital psicologico esta positivamente relacionado com o desempenho.

H3 — O Coaching (Qualidade SessGes/Quantidade Sessdes) e o Capital Psicolégico

tém poder explicativo sobre a melhoria do desempenho.

H4 - Os niveis/pontuaces do capital “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade das

sessdes de Coaching” € 0 mesmo em ambos 0S generos.

H5 — Os niveis/pontuacdes do capital “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade das
sessOes de Coaching” € o0 mesmo entre os individuos com e sem formacdo academica

superior.

H6 - Os niveis/pontuagbes do “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de

Coaching” é o mesmo nos individuos independentemente da sua funcéo.
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H7 - Os niveis/pontuacbes do “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessbes de

Coaching” é o mesmo nos individuos independentemente do tempo de formagao.

H8 — Existe uma melhoria do desempenho na percecdo dos coachees ap0s 0 programa

de coaching.

3.2 Opcdes Metodoldgicas

Tendo em conta a natureza deste estudo decidimo-nos por seguir a metodologia de um
estudo de caso, com apresentacdo de dados empiricos, ancorada pela combinagdo de
evidéncias quantitativas. Para recolha da informacdo utilizamos um questionario composto
por duas escalas.

O tratamento de dados estatistico teve como suporte informético o software IBM SPS
Statistics, versdo 19.0 para Windows.

3.2.1 Instrumento de medida

Como instrumento de medida utilizou-se um questionario j& validado cientificamente,
composto por duas escalas, uma para medir o capital psicolégico (PsyCap) e outra para medir
0 desempenho.

No que se refere as questbes demogréaficas, as mesmas recaem sobre: o género, a
idade, as habilitaces literarias, atividade ou funcéo, antiguidade na funcdo, tipo de coaching
frequentado, tempo de formacdo, o nimero de sessdes de coaching, qualidade das sessfes de
coaching, o desempenho antes do programa de coaching e o desempenho durante e depois do
coaching.

O questionario foi gentilmente cedido e autorizado a replicar pela Dra. Ana Fernandes,
que o validou e utilizou na sua dissertacdo de Mestrado no ano 2010.

Os critérios de selecdo foram o0s de encontrar uma escala com boa fidelidade e
validade na literatura, bem como ser significativa para o trabalho, quer para a escala do
PsyCap (ver Snyder et al, 2006 - esperanca; Wagnild & Youg, 1993 - resiliéncia; Scheier &
Carver, 1985 - otimismo; Parker, 1998 — autoeficacia; Luthans, avolio & Youssef, 2007;
Luthans & Avolio, 2007, cit in Fernandes 2010), quer para a escala do desempenho (Monteiro

et al, no prelo, cit in Fernandes (2010).
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A escala do PsyCap é constituida por 22 itens — PsyCap 24 — de Luthans, Avolio &
Youssef (2007) adaptada segundo Fernandes (2010) por Lopes (no prelo).

Ainda de acordo com Fernandes (2010), foram adaptados os itens de forma a poder-se
avaliar a percecédo da influéncia do coaching no PsyCap e ndo os constructos por si so.

Apesar de j& validado, efetuou-se o teste de fidelidade da escala, & amostra deste
estudo (N=48), obtendo o constructo globalmente um Alpha = (0,964), e nas suas quatro
subescalas: resiliéncia (0=0,752); esperanca (¢=0,904); otimismo (0¢=0,824) e autoconfianca
(0=0,942, valores ligeiramente superiores a0s obtidos por Fernandes (2010), e todos eles
acima do Alpha 0,7, considerado como fiabilidade apropriada para qualquer teste ou
instrumento de investigagdo de acordo com Nunnally (1978, cit in Maroco & Garcia-
Marques, 2006)

Para a escala do desempenho individual foi utilizada a escala de Svyantek et al (2003,
adaptada por Monteiro et al, 2007, cit. in Fernandes, 2010). Esta escala é constituida por 13
itens, que apos teste de fidelidade efetuado para a amostra deste estudo, obteve um Alpha =

(0,964), também neste caso ligeiramente superior ao resultado obtido por, (Fernandes, 2010).

3.2.2 Amostra

Este estudo foi realizado na empresa Correios de Portugal SA, que ofereceu aos seus
gestores de nivel médio um programa de desenvolvimento individual, que visa a abordagem
dos seguintes temas: cultura organizacional, lideranca, comunicacdo interpessoal, delegacédo
de competéncias e trabalho em equipa. Este projeto nasceu em 2001 e vem sendo
desenvolvido por um coach interno, certificado pela ICF (International Coaching Federation).

Face aos bons resultados obtidos o programa esta a ser alargado a toda a empresa,
sendo o quadro de coaches constituido por cinco coaches internos.

Colocou-se 0 questionario on-line através do Google Docs, inquirindo-se 66
individuos que entre o 3° quadrimestre de 2010 e 1° quadrimestre de 2012 frequentaram ou
frequentam o programa de coaching.

A recolha de dados ocorreu entre 0os meses de Maio e Julho de 2012 e todos os
individuos foram sensibilizados por correio eletronico da importancia da sua colaboracao para
0 sucesso desta investigacdo, identificamos o objeto de estudo, bem como atestamos a
confidencialidade, anonimato dos respondentes e dados por estes fornecidos.

Do total de inquiridos (66), responderam (48), 0 que representa 74,2% dos inquiridos.
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O método de amostragem escolhido foi o0 método de amostragem por conveniéncia,
por ser rapido, barato e facil, contudo, tem como desvantagem o facto dos resultados e

conclusdes s6 poderem ser aplicados a amostra, ndo podendo ser generalizados (Hill & Hill,
2005)

3.2.3 Caracterizacéo da Amostra

Grafico 3 - Género

Género

Relativamente ao género (grafico 3), a amostra (N=48) é caraterizada do seguinte

modo: 31 individuos sdo do género feminino o que equivale a 64, 58% da amostra e 17 sdo do
género masculino, representando 35,42% da amostra.

Gréfico 4 - Idade

Idade

uuuuuu

uuuuuu

Percent

20,0%

A idade dos individuos da amostra (Grafico 4) esta distribuida da seguinte forma:

entre 20-22 anos 4,2% (2 individuos); entre 33 e 46 anos 62,5% (30 individuos); entre 47 e 59
anos 33,3% (16 individuos).
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Gréfico 5 - Habilitagdes Literarias

Indique as suas habilitagées literarias:

Os individuos apresentam as habilitacGes literarias (grafico 5), distribuidas do seguinte
modo: menos que o 9%no 2,08% (1 individuo), 9%ano/12°no 66,67% (32 individuos);
licenciatura 27,1% (13 individuos) e outra 4,2% (2 individuos).

Gréfico 6 - Area ou funcéo de atividade

Qual a area de atividade | fungéo que exerce na sua atividade profissional

Percent

Gestorde Loja  Adiunto  Gestor Centro Gestor responsavel R s
Director Distribuic ao Servigo ao Hun

Quanto a funcdo ou atividade (Gréafico 6), a amostra distribuiu-se do seguinte modo:
Supervisor Distribuicdo 2,083% (1 individuo); Recursos Humanos 4,167% (2 individuos);
Responsavel Servico ao Cliente 25% (12 individuos); Gestores 10,4% (5 individuos); Gestor

Centro Distribuicdo 2,083% (lindividuo); Adjunto Diretor 2,083% (1 individuo); Gestor de
Loja 54,17% (26 individuos).
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Grafico 7 — Antiguidade: funcao

Por favor indique a antiguidade da fung¢éo em (anos).

Percent

-12 13-18 19-24

25+

Em termos de antiguidade de funcdo (Gréfico 7) a amostra ordena-se da seguinte
forma: mais de 25 anos 10,42% (5 individuos); entre 19 e 24 anos 12,5% (6 individuos); entre

13 e 18 anos 18,75% (9 individuos); entre 7 e 12 anos 20,83% (10 individuos); entre 1 e 6
anos 37,5% (18individuos).

Graéfico 8 - Tipo de Coaching frequentado

Em que tipo de acdes de coaching ja participou

W EXECUTIVO

WGOREQRATIVO E DE
REGOCIOS

[d= GRUPO

CORPORATIVO E DE
DI‘}T_IEDGECIOS!PESSOALIDE

No que diz respeito ao tipo de coaching frequentado (Grafico 8) temos a seguinte
distribuicdo: de Grupo 2,08% (1 individuo); Corporativo e de Negdcios/Pessoal/de Vida

2,08% (1 individuo); Corporativo e de Negdcios 8,33% (4 individuos); Executivo 87,5% (42
individuos).
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Gréfico 9 — Tempo de formacao

Ha quanto tempo participa neste tipo de agdo / formagéao

O <6 MESES

M 6 MESES - 1 ANO
H1-2anN05
0>z anos

Relativamente ao tempo de formacdo (Gréafico 9), a amostra apresenta-se distribuida
do seguinte modo: hd menos de 6 meses 8,3% (4 individuos); entre 6 meses e 1ano 35,4% (17
individuos); entre 1 ano e 2 anos 22,9% (11 individuos); mais de 2 anos 33,3% (16

individuos).

Grafico 10 — Numero de sessdes de Coaching

Sessdées de Coaching
Wo-s
W7-11
Oi1z2-15
Wis-20
H21+

Os sujeitos da amostra relativamente as sessdes de coaching (Grafico 10) apresentam a
seguinte distribuicdo: entre 2 e 6 sessdes 22,9% (11 individuos); entre 7 e 11 sessbes 29,2%
(14 individuos); entre 12 e 15 sessdes 10,4% (5 individuos); entre 16 e 20 sessfes 22,9% (11
individuos); com mais de 21 sessdes 2,1% (1 individuo).
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Grafico 11 - Qualidade das Sessdes de Coaching

Que avaliagéo faz, em termos de qualidade, das sessées de Coaching que
frequentou?

Relativamente a qualidade das sessdes de coaching, os sujeitos classificaram as
sessdes da seguinte forma: classificacdo 2, 2,1% (1 individuo); classificagdo 4, 2,1% (1
individuo); classificacdo 5. 31,3% (15 individuos); classificacdo 6, 47,9% (23 individuos);

classificacdo 7, 16,7% (8 individuos)

Gréfico 12 — Desempenho coachees antes do coaching

Como avalia o seu desempenho antes do programa do Coaching’

Os coachees pontuaram o seu desempenho antes do coaching, da seguinte forma:
pontuacéo 3, 20,8% (10 individuos); pontuacéo 4, 45,8% (22 individuos); pontuagéo 5, 20,8%
(10 individuos); pontuacdo 6, 12,5% (6 individuos).
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Gréfico 13 — Desempenho coachees ap6s o coaching

Como avalia o seu desempenho durante e apos o programa de Coaching

Os coachees pontuaram o seu desempenho depois do coaching, da seguinte forma:
pontuacdo 3, 2,1% (1 individuo); pontuacdo 4, 6,3% (3 individuos); pontuacdo 5, 20,8% (10
individuos); pontuacéo 6, 66,7% (32 individuos); pontuacéo 7, 4,2% (2 individuos).

3.2.4 Caraterizacao das respostas da escala PsyCap

Grafico 14 — Pergunta 1

1 - consigo lidar com momentos dificeis no trabalho, pois ja passei anteriormente
por dificuldades.

CONCORDO

NAG CONCORDO NEM DISCORDO"

DISCORDO—|8,

Percent

Grafico 15 - Pergunta 2

2 - penso em muitas formas de alcangar os meus objectivos profissionais actuais.

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO

NAQ CONCORDO NEM DISCORDO—[6,

DISCORDO{[8,333]

DISCORDG TCTALMENTE

t T T T
0 20 40 60
Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 1
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
8,3% (4 Ndo Concordo nem
Discordo 77,1% (37 individuos); Concordo
14,6% (7 individuos).

individuos);

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 2
Discordo
Totalmente 2,1% (1 individuo); Discordo 8,3%
(4 individuos); N&o concordo nem Discordo
6,3% (3 individuos); Concordo 68,8% (33
individuos); Concordo Totalmente 14,6% (7

distribuem-se da seguinte forma:

individuos).
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Gréfico 16 — Pergunta 3

3 - mesmo em alturas de incerteza no meu trabalho, habitualmente espero o

CONCORDO TOTALMENTE:

CONCORDO

NAG CONCORDO NEM DISCORDO"

DISCORDO|6,

DISCORDO TOTALMENTE:

t T T T
0 20 40 60
Percent

Gréfico 17 — Pergunta 4

4 - penso existirem muitas formas para resolver um problema.

CONCORDQ TOTALMENTE:

CONCORDOr

NAO CONCORDO NE DISCORDO-(6,25]

DISCORDOr m

T
0 20 40 60

Percent

Grafico 18 — Pergunta 5

5§ - estou a alcangar os objectivos profissionais que defini para mim.

NAG CONCORDO NEM DISCORDO

s
24

T T
0 10 20 0 40
Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 3
Discordo
Totalmente 2,1% (1 individuo); Discordo 6,3%
(3 individuos); N&o concordo nem Discordo
6,3% (3 individuos); Concordo 64,6% (31
individuos); Concordo Totalmente 20,8% (10

distribuem-se da seguinte forma:

individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 4
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
2,1% (1
Discordo 6,3% (3 Concordo
64,6% (31 individuos); Concordo Totalmente
27,1% (13 individuos).

individuo); N&o concordo nem

individuos);

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 5
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
Totalmente 2,1% (1
14,6% (7 individuos); N&o concordo nem
Discordo 18,8% (9 individuos); Concordo
58,3% (28 individuos); Concordo Totalmente
6,3% (3 individuos).

individuo); Discordo
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Gréfico 19 — Pergunta 6

6- que me vejo como sendo muito bem sucedide no trabalho.

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 6

CONCORDO TOTALMENTE

distribuem-se da seguinte forma: Discordo

conearo Totalmente 2,1% (1 individuo); Discordo

HAQ CONCORDO NEM DISCORDC:

14,6% (7 individuos); N&o concordo nem
Discordo 18,8% (9 individuos); Concordo
56,3% (27 individuos); Concordo Totalmente
8,3% (4 individuos).

Percent

Grafico 20 — Pergunta 7

T - as coisas nunca me correm como eu gostaria, no que respeita ao meu

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 7
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
Totalmente 12,5% (6 individuos); Discordo
62,5% (30 individuos); Ndo Concordo nem
Discordo 18,8% (9 individuos); Concordo 6,3%

(3 individuos).

Discordo

Néio Concordo, nem Discordo

concordor

I T T T
0 0 a0 &0

Percent

Gréfico 21 — Pergunta 8

8 - considero que “depois da tempestade vem sempre a bonanga”.

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 8
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
6,3% (3 individuos); N& Concordo nem
Discordo 39,6% (19 individuos); Concordo
45,8% (22 individuos); Concordo totalmente

8,3% (4 individuos).

CONCORDO

NAG CONCORDO NEM DISCORDO"

DISCORDO

t T T T T T
0 10 20 30 40 50
Percent
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Gréfico 22 - Pergunta 9

9 - persigo energeticamente os meus objectivos no trabalho.

CONCORDO TOTALMENTE:

NAG CONCORDO NEM DISCORDO"

DISCORDO TOTALMENTE®

Percent

Gréfico 23 — Pergunta 10

10 - stinjo o8 objectives inicialmente projectados.

oo ToTauverTE-Jla. o]

COHEORDG

P DOHCORT MR DESCORTO

Pareant
e
Grafico 24 — Pergunta 11
11 - no trabalho, sou capaz de ficar “por minha conta e risco”, se tiver que ser.
CONCORDO TOTALMENTES E
CONCORDO"

NAG CONCORDO NEM DISCORDO 12.5]

Discorpo-{ 8,333

Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 9
Discordo
Totalmente 4,2% (2 individuos); Discordo 2,1%

distribuem-se da seguinte forma:

(1 individuo); Nao Concordo nem Discordo
12,5% (6 individuos); Concordo 54,2% (26
individuos); Concordo totalmente 27,1% (13

individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 10
distribuem-se da seguinte forma: Discordo 6,3%
(3 individuos); Nao Concordo nem Discordo
16,7% (8 individuos); Concordo 56,3% (27
individuos); Concordo totalmente 20,8% (10

individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 11
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
8,3% (4 individuos);
Discordo 12,5% (6 Concordo
54,2% (26 individuos); Concordo totalmente
25% (12 individuos).

Ndo Concordo nem
individuos);
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Gréfico 25 - Pergunta 12

12 - normalmente, encaro com naturalidade as coisas mais stressantes no
trabalho.

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO

NAOQ CONCORDO NEM DISCORDO!

DISCORDO

DISCORDO TOTALMENTE

T
0 20 10 80

Percent

Gréfico 26 — Pergunta 13

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 12
distribuem-se  da Discordo
Totalmente 2,1% (1 individuos); Discordo 10,4% (5
individuos); Ndo Concordo nem Discordo 14,6% (7
Concordo 64,6% (31

Concordo totalmente 8,3% (4 individuos).

seguinte  forma:

individuos); individuos);

13 - quando tenho um contratempo ho trabalho, tenho dificuldade em recuperar e

seguir em frente.

Discorclo Totaimente

Néo Concordo, nem Discordo—{ i1

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 13
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
Totalmente 16,7% (8 individuos); Discordo
64,6% (31 individuos) Ndo Concordo nem
Discordo 10,4% (5 individuos); Concordo
8,3% (4 individuos).

T
0 20 a0

Percent

Gréfico 27 — Pergunta 14

14 - quando me encontro numa situagao complicada no trabalho, consigo pensar

em muitas formas de sair dela.

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 14

CONCORDO TOTALMENTE:

CONCORDO!

NAG CONCORDO NEM DISCORDO!

DISCORDO

distribuem-se da seguinte forma: Discordo
2,1% (1 Nado Concordo nem
Discordo 16,7% (8 individuos); Concordo
66,7% (32 individuos); Concordo totalmente
14,6% (7 individuos).

individuo);

Percent
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Gréfico 28 — Pergunta 15

15 - julgo que se algo me puder correr mal no meu trabalho, certamente ira
acontecer.

Discordo Totalmente:

Discordo

Néio Concordo, nem Discordo

Percent

Gréfico 29 — Pergunta 16

16 - acho que consigo lidar com muitas coisas ao tempo neste trabalho.

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO"

NAQ CONCORDO NEM DISCORDO-

DISCORDO"

T
0 10 20 30 40 50
Percent

Gréfico 30 — Pergunta 17

17 - julgo-me confiante em ajudar a estabel I
de trabalho.

naminha drea

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO

MAD CONCORDO NEM DISCORDO!

T
0 20 40 80

Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta 15

Discordo
Totalmente 20,8% (10 individuos); Discordo
52,1% (25 individuos) N& Concordo nem
Discordo 18,8% (9 individuos); Concordo 8,3%
(4 individuos).

distribuem-se da seguinte forma:

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 16
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
2,1% (1 N&o Concordo nem
Discordo 22,9% (11 individuos); Concordo
45,8% (22 individuos); Concordo totalmente
29,2% (14 individuos).

individuo);

As respostas dos sujeitos a pergunta namero 17
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
2,1% (1 individuo);
Discordo 14,6% (7
68,8% (33 individuos); Concordo totalmente
14,6% (7 individuos).

Ndo Concordo nem
individuos); Concordo
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Gréfico 31 — Pergunta 18

18 - creio-me confiante em apresentar informag¢do a um grupo de colegas.

CONCORDO TOTALMENTE:

CONCORDO

NAO CONCORDO NEM DISCORDO"

DISCORDO—{IN 8,333

DISCORDO TOTALMENTE:

T
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Grafico 32 — Pergunta 19

19 - sinto-me confiante em contactar pessoas fora da empresa.

CONCORDO TOTALMENTE:

CONCORDCY

MAO CONCORDO NEM DISCORDC!

I T T T T T
0 10 20 30 40 50
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Grafico 33 — Pergunta 20

20 - acho-me confiante em contribuir para a discussdo acerca da estratégia da

empresa.

T
60

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO

NAQ CONCORDO NEM DISCORDO!

DISCORDO"

Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 18
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
Totalmente 2,1% (1 individuos); Discordo
8,3% (4 individuos); N&o Concordo nem
Discordo 12,5% (6 individuos); Concordo
47,9% (23 individuos); Concordo totalmente
29,2% (14 individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 19
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
10,4% (5 individuos); Nao Concordo nem
Discordo 14,6% (7 individuos); Concordo
52,1% (25 individuos); Concordo totalmente
22,9% (11 individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 20
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
12,5% (6 individuos); Nao Concordo nem
Discordo 22,9% (11 individuos); Concordo
54,2% (26 individuos); Concordo totalmente
10,4% (5 individuos).
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Gréfico 34 — Pergunta 21

21 - estou confiante em representar a minha area de trabalho em reuniées com a
direcgdo.

CONCORDO TOTALMENTE:

CONCORDO!

NAG CONCORDO NEM DISCORDO!

DISCORDO

DISCORDO TOTALMENTE

Percent

Grafico 35 - Pergunta 22

22 - julgo-me confiante quando procure uma solugéo para um problema de longo

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO!

NAQ CONCORDO NEM DISCORDO!

T
0 20 a0 80

Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 21
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
Totalmente 2,1% (1 individuos); Discordo
12,5% (6 individuos); N&o Concordo nem
Discordo 14,6% (7 individuos); Concordo
41,7% (20 individuos); Concordo totalmente
29,2% (14 individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 22
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
4,2% (2 individuos);
Discordo 14,6% (7 individuos);
60,4% (29 individuos); Concordo totalmente

20,8% (10 individuos).

Ndo Concordo nem

Concordo

3.2.5 Caraterizacéo das respostas da escala Desempenho

Grafico 36 — Pergunta 1

1 - consigo cumprir os objectivos da minha fungao.

CONCORDO TOTALMENTE:

CONCORDO

NAG CONCORDO NEM DISCORDO!

DIscoRDOJ 6,25

Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 1
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
6,3% (3 individuos);
Discordo 27,1% (13 individuos); Concordo
54,2% (26 individuos); Concordo totalmente
12,5% (6 individuos).

Ndo Concordo nem
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Grafico 37 — Pergunta 2

2 - atinjo os critérios para ser promovido.

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO

NAG CONCORDO NEM DISCORDO-

DISCORDO

Percent

Gréfico 38 — Pergunta 3

3 - demonstro conhecimento em tc;das as tarefas relacionadas com a minha
ungao.

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO

NAG CONCORDO NEM DISCORDO"

DISCORDO

Percent

Graéfico 39 — Pergunta 4

4 - preencho todos os requisitos da minha fungéo.

CONCORDO TOTALMENTE:

NAO CONCORDO NEM DISCORDOY
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As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 2
distribuem-se da seguinte forma: Discordo 25%
(12 individuos); N&o Concordo nem Discordo
35,4% (17 individuos); Concordo 35,4% (17
individuos); Concordo totalmente 4,2% (2

individuos)

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 3
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
12,5% (6 individuos); N&o Concordo nem
Discordo 14,6% (7
54,2% (26 individuos); Concordo totalmente
18,8% (9 individuos).

individuos); Concordo

As respostas dos sujeitos a pergunta namero 4
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
10,4% (5 individuos); Nao Concordo nem
Discordo 27,1% (13 individuos); Concordo
43,8% (21 individuos); Concordo totalmente
18,8% (9 individuos).
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Gréfico 40 — Pergunta 5

5 - sinto-me capaz de gerir responsabilidade acima da que me é conferida
habitualmente.

As respostas dos sujeitos a pergunta ndmero 5

CONCORDOQ TOTALMENTE

distribuem-se da seguinte forma: Discordo 2,1% (1
individuo); Ndo Concordo nem Discordo 22,9% (11
individuos); Concordo 50% (24 individuos);

Concordo totalmente 12% (25 individuos).

NAO CONCORDO NEW DISCORDO!

DISCORDO

Percent

Gréfico 41 — Pergunta 6

6 - sinto-me preparado(a) para desempenhar um papel de nivel superior.

—— As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 6
distribuem-se da seguinte forma: Discordo

= 2,1% (1 individuo); Nido Concordo nem
PR—— Discordo 20,8% (10 individuos); Concordo

58,3% (28 individuos); Concordo totalmente
e 18,8% (9 individuos).

Percent

Grafico 42 — Pergunta 7

7 - sou competente em todas as dreas do meu trabalho e desempenho as tarefas
com

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 7

CONCORDO TOTALMENTE=[10,42]

distribuem-se da seguinte forma: Nao Concordo

nem Discordo 10,4% (5 individuos); Concordo

CONCORDO

79,2% (38 individuos); Concordo totalmente
10,4% (5 individuos).

NAO CONCORDO NEM DISCORDO-10,42]

Percent
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Gréfico 43 — Pergunta 8

8 - de uma forma geral, demonstro bom desempenho , realizando as minhas
fungdes conforme seria esperado.

CONCORDO TOTALMENTE:

CONCORDO!

WA CONCORDO NEM DISCORDO-{10,42]

I T T T T
o 20 40 &0 80
Percent

Gréfico 44 — Pergunta 9

9 - planeio e organizo de forma a atingir os objectivos da fungdo e cumprir os
prazos estipulados.

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDOr

NAO CONCORDO NEM DISCORDO"

DISCORDOH

Percent

Grafico 45 - Pergunta 10

10 - atinjo os objecti iniciall ite projectados.

CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO

NAG CONCORDO NEM DISCORDO-

DISCORDO

Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 8

distribuem-se da seguinte forma: Nao
Concordo nem Discordo 10,4% (5 individuos);
Concordo 72,9% (35 individuos); Concordo

totalmente 16,7% (8 individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta namero 9
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
4,2% (2 individuos); N&o Concordo nem
Discordo 14,6% (7 individuos); Concordo
56,3% (27 individuos); Concordo totalmente
25% (12 individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 10
distribuem-se da seguinte forma: Discordo
2,1% (1 Ndo Concordo nem
Discordo 35,4% (17 individuos); Concordo
52,1% (25 individuos); Concordo totalmente
10,4% (5 individuos).

individuo);
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Gréfico 46 — Pergunta 11

11 - que a quantidade global de trabalho que realizo é elevada.

CONCORDO TOTALMENTE: 27,08

CONCORDO! l62.5]

NAQ CONCORDO NEM DISCORDO—10,42]

T
0 20 20 80

Percent

Gréfico 47 — Pergunta 12

12 - que a qualidade global de trabalho que realizo é elevada.

CONCORDO TOTALMENTE:

NEO CONCORDO NEM DISCORDO"

T
0 20 20 60

Percent

Grafico 48 — Pergunta 13

13 - que o meu penho global no trabalho & elevado.

CONCORDO TOTALMENTE-N 12,5]

CONCORDO" (77,04]

NAO CONCORDO NEM DISCORDO-H 10,42]

Percent

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 11
distribuem-se da seguinte forma: N&o Concordo
nem Discordo 10,4% (5 individuos); Concordo
62,5% (30 individuos); Concordo Totalmente
27,1% (13 individuos)

As respostas dos sujeitos a pergunta numero 12
distribuem-se da seguinte forma: Nao
Concordo nem Discordo 14,6% (7 individuos);
Concordo 64,6% (31 individuos); Concordo
Totalmente 20,8% (10 individuos).

As respostas dos sujeitos a pergunta nimero 13
distribuem-se da seguinte forma: Nao Concordo
nem Discordo 10,4% (5 individuos); Concordo
77,1% (37 individuos); Concordo Totalmente
12,5% (6 individuos).
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4. Anélise de resultados

4.1 Fidelidade PsyCap

Da andlise efetuada ao teste de fidelidade escala do PsyCap (Tabela 7) observa-se que
a mesma apresenta uma consisténcia interna elevada, Alpha = 0,964 (ver tabela 13). Assim,

ndo se eliminou qualquer item, mantendo-se os 22 itens do plano tedrico.

Tabela 7- Fidelidade Capacidades Psicologicas Coachee’s (N=48)

Média se Item Variancia se Item | Correlacdo item — | Alpha Cronbach’s se
for Eliminado for Eliminado total corrigido Item for Eliminado
PSYC1 80,85 178,893 ,310 ,966
PSYC2 80,06 162,953 ,895 ,961
PSYC3 79,96 163,402 874 ,961
PSYC4 79,75 174,106 917 ,964
PSYC5 80,40 166,329 ,688 ,963
PSYC6 80,38 161,941 ,866 ,961
PSYC7 80,10 168,351 , 746 ,962
PSYC8 80,35 175,085 ,381 ,966
PSYC9 79,94 162,656 ,822 ,961
PSYC10 80,00 165,106 ,850 ,961
PSYC11 79,96 166,892 ,706 ,963
PSYC12 80,25 166,064 ,736 ,962
PSYC13 80,02 168,574 ,689 ,963
PSYC14 79,98 168,914 ,838 ,962
PSYC15 80,06 169,251 ,593 ,964
PSYC16 79,90 171,031 ,558 ,964
PSYC17 79,96 169,020 ,853 ,962
PSYC18 79,98 161,000 ,853 ,961
PSYC19 80,04 164,339 , 787 ,962
PSYC20 80,29 166,168 , 748 ,962
PSYC21 80,08 159,652 ,835 ,961
PSYC22 79,94 166,868 ,834 ,961
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4.2 Fidelidade PsyCap por fatores

A tabela 8 da-nos a fidelidade do fator 1, (resiliéncia), por item que apresentou uma
aceitavel consisténcia interna, (o = 0,752), (ver tabela 13), isto de acordo com Nunnaly, 1978,
cit in Marocco, 2006, p. 73), que considera que “um instrumento ou teste é classificado como
tendo fiabilidade apropriada quando o alfa € pelo menos 0,70”.

Se eliminassemos o item 1 obteriamos um alfa de 0,765, como o aumento nédo é
significativo optamos por néo eliminar nenhum item mantendo-se o fator com os seus 5 itens
do plano tedrico, (1, 11, 12, 13, 16).

Tabela 8 - Estatistica dos Itens fator 1: Resiliéncia

Média se Item for | Variancia se Item for | Correlacdo item — | Alpha Cronbach’s se
Eliminado Eliminado total corrigido Item for Eliminado
PSYC1 15,54 6,296 325 , 7165
PSYC11 14,65 4,276 ,658 ,650
PSYC12 14,94 4,315 ,632 ,662
PSYC13 14,71 4,807 ,555 ,694
PSYC16 14,58 5,142 ,435 , 7138

A tabela 9 da-nos a fidelidade do fator 2 (esperanca) por item. Na tabela 13, podemos
observar o resultado global deste fator (o= 0,904), considerado um Alpha elevado, pois
segundo Murphy & Davidsholder, (1988, p. 89, cit in Marocco, 2006, p.73) um alfa é
considerado elevado quando é> 0,90, pelo que ndo se eliminou nenhum item, mantendo-se o

plano tedrico composto pelos 6 itens (2, 4, 5, 6, 9, 14).
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Tabela 9 - Estatistica dos Itens Fator 2: Esperanca

Média se Item for | Variadncia se Iltem | Correlagdo item — | Alpha Cronbach’s se
Eliminado for Eliminado total corrigido Item for Eliminado
PSYC2 19,15 10,978 ,838 871
PSYC4 18,83 13,546 ,535 ,913
PSYC5 19,48 11,361 ,702 ,893
PSYC6 19,46 10,551 ,839 871
PSYC9 19,02 10,957 744 ,887
PSYC14 19,06 12,358 ,825 ,881

Pela observacgédo da tabela 13, verificamos que o fator 3 (otimismo) obteve um (a =
0,824), bastante aceitavel. Se eliminassemos o item 8 (ver tabela 10), obteriamos uma Alpha
de 0,868, contudo, como a diferenca € minima e o fator ja tem um bom alfa, ndo se eliminou

nenhum item, mantendo os itens do plano teérico (3, 7, 8, 10 e 15).

Tabela 10 - Estatistica dos Itens Fator 3: Otimismo

Media se Item for | Variancia se Iltem | Correlacdo item — | Alpha Cronbach’s se
Eliminado for Eliminado total corrigido Item for Eliminado
PSYC3 15,15 5,531 ,759 ,745
PSYC7 15,29 6,083 ,736 ,758
PSYC8 15,54 7,488 ,308 ,868
PSYC10 15,19 5,858 ,728 NEY
PSYC15 15,25 6,064 ,597 797
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Finalmente, o fator 4 (Tabela 11), apresenta 0 melhor Alpha dos 4 fatores (o = 0,942),
(ver tabela 13), ficando com os 6 itens do plano teorico (17, 18, 19, 20, 21, 22).

Tabela 11 - Estatistica dos Itens Fator 3: Autoconfianca

Meédia se Item for

Variancia se Item

Correlagdo item —

Alpha Cronbach’s se

Eliminado for Eliminado total corrigido Item for Eliminado
PSYC17 19,25 16,489 ,793 ,939
PSYC18 19,27 13,563 ,880 ,924
PSYC19 19,33 14,610 ,800 ,934
PSYC20 19,58 14,674 ,849 ,928
PSYC21 19,38 13,133 ,860 ,930
PSYC22 19,23 15,414 ,857 ,929

Pelos resultados obtidos (ver tabela 13) podemos concluir que a escala do PsyCap quer

em termos globais, quer individualmente por fatores, apresenta uma boa consisténcia interna,

todos eles acima do valor Alpha 0,7, valor, que como refere Nunnaly (1978), é considerado

como aceitavel para qualquer instrumento ou teste em estudos de investigacdo. A tabela 12,

apresenta-nos o plano teorico da escala PsyCap de acordo com os seus autores (Luthans e

Avolio, 2007) e o plano final depois do teste de fidelidade, que se manteve inalteravel.

Tabela 12 - Plano Tedrico e Plano final PsyCap

Plano teorico (Luthans & Avolio, 2007)

Plano Final

Fator 1- Resiliéncia: itens 1, 11, 12, 13, 16

Fator 1- Resiliéncia: itens 1, 11, 12, 13, 16

Fator 2 — Esperanca: itens 2, 4,5. 6. 9, 14

Fator 2 — Esperanga: itens 2, 4,5. 6. 9, 14

Fator 3 — Otimismo: itens 3, 7, 8, 10 e 15

Fator 3 — Otimismo: itens 3, 7, 8, 10 e 15

21, 22

Fator 4 — Autoconfianca: itensl17, 18, 19, 20,

22

Fator 4 — Autoconfianca: itens 17, 18, 19, 20, 21,
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Tabela 13 - Fidelidade PsyCap Global e por Fatores

Alpha Itens a Alpha
Fatores N° Itens N° Itens
Cronbach’s Eliminar Cronbach’s

Desempenho 0,904 13 0,904 13
PsyCap Global 0,964 22 0,964 22
Fator 1 — Resiliéncia:

0,752 5 0,752 5
itens 1, 11, 12, 13, 16
Fator 2 — Esperanga:
. 0,904 6 0,904 6
itens 2,4,5,6,9, 14
Fator 3 — Otimismo:
. 0,824 5 0,824 5
itens 3, 7, 8, 10, 15
Fator 4 — Autoeficacia:

0,942 6 0,942 6

itens — 17, 18, 19, 20, 21, 22
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4.3 Fidelidade escala do desempenho
No que refere a escala do desempenho, apresenta igualmente, excelente consisténcia

interna (o = 0,904), (ver tabela, 13), ndo se tornando necessario eliminar nenhum item para

aumentar a sua fidelidade (tabela, 14), mantendo os seus 13 itens do plano tedrico.

Tabela 14 - Fidelidade da Escala do Desempenho (N=48)

Média se Item | Varianciase Item | Correlagdo item — | Alpha Cronbach’s se

for Eliminado for Eliminado total corrigido Item for Eliminado
DES1 46,65 31,893 766 889
DES2 47,19 32,794 ,559 ,900
DES3 46,58 31,567 665 895
DES4 46,67 32,142 603 898
DES5 46,40 32,159 ;740 891
DES6 46,44 32,932 ,709 892
DES7 46,38 36,537 420 904
DESS8 46,31 34,900 635 897
DES9 46,35 31,936 768 889
DES10 46,67 33,333 671 894
DES11 46,21 37,871 ,118 914
DES12 46,31 33,411 770 891
DES13 46,35 35,000 675 896
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4.4 Sensibilidade

A fim de verificarmos da aplicabilidade de outras técnicas estatisticas,
especificamente, a aplicacdo de testes paramétricos, atendendo a que estes sdo mais potentes
que os testes ndo-paramétrico, procedeu-se a avaliacdo da normalidade da distribuicdo das
duas escalas, “PsyCap” e “Desempenho”, utilizando dois testes: o teste de Kolmogorov-
Smirnov, com correlacdo de Lilliefors e o teste de Shapiro-Wilk.

Analisados os dados obtidos na tabela 15, podemos observar que a escala do
“Desempenho” apresenta um p-value> 0,05, ou seja, 0,773, logo ndo se rejeita a hipotese de
normalidade para esta escala.

No que refere a escala do “PsyCap” todos os itens da escala, apresentam um nivel de
significancia de zero ou muito perto de zero p-value de 0,001, menor que 0,05, ndo seguindo

distribuicdo normal, rejeitando-se a hipotese de normalidade para todos os itens desta escala.

Tabela 15 - Teste de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Scores Desempenho ,082 48 ,200” ,985 48 173
Scores PsyCap ,202 48 ,000 ,903 48 ,001

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance

Uma vez que os itens que constituem a variavel “PsyCap” global ndo sdo normalmente
distribuidos (valor de prova do teste de Shapiro-Wilk é 0,001) optou-se, mesmo assim, pela
construcdo de uma variavel soma (com vinte e duas parcelas correspondentes as vinte e duas
pontuacdes dadas pelos respondentes). Em relacdo a variavel “Desempenho” a normalidade
dos dados ndo é posta em causa (valor de prova do teste Shapiro-Wilk é 0,773> 0,05). De
referir que para a variavel “PsyCap” poder-se-ia considerar a mediana em vez de a soma, mas

também seria perdida muita informacéo, o que também ndo era uma situacao correta.
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No que diz respeito a variavel “Qualidade das sessdes de Coaching” esta por ter

exatamente sete categorias (ordinais) pode ser equiparada a uma variavel quantitativa

(Maroco, 2007)

4.5 Teste de hipdteses

Hipdtese 1

Para avaliarmos o indice de associacdo linear entre a qualidade das sessdes de

coaching e o desempenho percecionado pelos respondentes, efetuamos, uma correlagéo

bivariada. O resultado obtido da-nos uma associacdo linear relativamente forte entre as duas

“varidveis” (coeficiente de correlacdo de Pearson 0,642, significativo a 1%) isto €, o aumento

da “qualidade das sessdes de coaching) é em média acompanhado pelo aumento do seu

desempenho, conforme se pode observar na tabela (16). Confirma-se, assim, a nossa hipétese

1:

H1 - O Coaching esta positivamente relacionado com o desempenho.

Tabela 16 - Correlacgéo entre o Coaching e o Desempenho

Qualidade sessdes de Scores
coaching Desempenho

Qualidade sessbes de Coaching  Pearson Correlation 1 642"

Sig. (2-tailed) ,000

N 48 48
Scores Desempenho Pearson Correlation ,642™ 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 48 48

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Hipotese 2

Mesmo sabendo que a variavel “PsyCap” ndo possui propriedades métricas suficientes

para abordagens paramétricas cometeu-se um pequeno “abuso” e avaliou-se o indice de

associacdo linear entre o capital psicolégico e o desempenho percecionado pelos
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respondentes, pois como refere Pereira (2008), a robustez dos testes paramétricos, permite a
sua utilizacdo mesmo quando a uma das varidveis ndo apresenta distribuicdo normal. Dessa
tentativa resultou uma associa¢do linear relativamente forte entre as duas ‘“‘variaveis”
(coeficiente de correlagdo de Pearson 0,755, significativo a 1%)?, isto é, o aumento do
“capital psicologico” num individuo é, em média, acompanhado pelo aumento do seu

desempenho, como se pode verificar no quadro seguinte:

H2 - O capital psicologico esta positivamente relacionado com o desempenho.

Tabela 17 - Correlagéo entre o PsyCap e o desempenho

Scores Desempenho Scores PsyCap
ScoresDesempenho Pearson Correlation 1 ,155**
Sig. (2-tailed) ,000
N 48 48
ScoresPsyCap Pearson Correlation , 155** 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 48 48

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Hipdtese 3

H3 - O Coaching (Qualidade Sessdes/Quantidade Sessdes) e o Capital Psicoldgico tém

poder explicativo sobre a melhoria do desempenho.

Para ver em que medida a acdo conjunta do capital psicoldgico (PsyCap) e da
“qualidade” e “quantidade” do coaching influencia o nivel de desenvolvimento de um

individuo estabeleceu-se o seguinte modelo (linear):
Desempenho = £, + £ xQualidade _Coaching + S, xQuantidade _ Coaching + /3, x PSICAP

Este modelo é legitimo se, de entre outros requisitos, todas as variaveis candidatas
preditivas forem métricas, isto é, quantitativas, como € o caso das variaveis que compdem este

modelo.

! (Coeficiente de correlagdo de Sperman 0,807 significativo a 1%)
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A estimativa dos coeficientes (método de selecdo de varidveis do tipo stepwise), (ver

tabela 22) do modelo em questdo consta no do quadro seguinte:

Tabela 18 - Tabela dos coeficientes (ndo estandardizados) do modelo ajustado

BO Bl [32 B 3

13,210 2,442 X 0,276

O modelo é globalmente significativo (ET=45,149; valor de prova aproximadamente

nulo <0,001) ver (Tabela 19) sendo que 68,3% da variabilidade dos niveis de desempenho é
atribuivel a variagio (conjunta) das variaveis “Coaching” e “PsyCap” (R’, ~0,683), (ver

tabela, 20).

Tabela 19 - Anova

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 1019,600 1 1019,600 58,482 ,0002
Residual 697,376 40 17,434
Total 1716,976 41

2 Regression 1199,084 2 599,542 45,149 ,000°
Residual 517,893 39 13,279
Total 1716,976 41

a. Predictors: (Constant), ScoresPSYCAP
b. Predictors: (Constant), ScoresPSYCAP, Que avaliagdo faz, em termos de qualidade, das

sessOes de Coaching que frequentou?
c. Dependent Variable: ScoresDESEMPENHO
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Tabela 20 — Resumo do Modelo

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square ) . Durbin-Watson
Square Estimate
1 7712 ,594 ,584 4,17545
1,965
2 ,836° ,698 ,683 3,64408

a. Predictors: (Constant), ScoresPSYCAP

b. Predictors: (Constant), ScoresPSYCAP, Que avaliacdo faz,

em termos de qualidade, das sessdes de Coaching que frequentou?
c. Dependent Variable: ScoresDESEMPENHO

Nem todos os coeficientes das variaveis candidatas a independentes foram
significativos (valores de prova aproximadamente nulos e inferiores a 0,05/2, para as
variaveis PSICAP e Qualidade de sessdes de coaching — correcdo de Bonferroni - para ambos
0s casos e valor de prova 0,295 para a variavel quantidade de sessdes de coaching e), ou seja,
0 nimero de sessdes de coaching ndo se revelou uma variavel significativa no modelo

preditor do desempenho.

Tabela 21 — Exclusao de variaveis do modelo linear

Excluded Variablest

] Collinearity
. Partial .
Model Beta In t Sig. . Statistics
Correlation
Tolerance
1 Quantas sessfes de ,0422 ,401 ,691 ,064 ,945
Coaching ja frequentou
Que avaliagdo faz, em ,361°2 3,676 ,001 ,507 ,800
termos de qualidade, das
sessOes de Coaching que
frequentou?
2 Quantas sessdes de ,097° 1,061 ,295 ,170 ,922
Coaching ja frequentou

a. Predictors in the Model: (Constant), ScoresPSYCAP

b. Predictors in the Model: (Constant), ScoresPSYCAP, Que avaliacdo faz, em termos de
qualidade, das sessdes de Coaching que frequentou?

c. Dependent Variable: ScoresDESEMPENHO
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Adicionalmente, verifica-se que a maior contribuicdo para a variacdo dos niveis de
desempenho é dada pela varidvel PSICAP (Betaygc,, =0,609>0,361=Beta, , cuzes  ©
Coef .Correl. partiak,.,» =0, 704> 0,507 = Coef.Correl. partial, ., s..ss ) (Ver tabela 22).

Ambas as varidveis estdo “associadas” positivamente com a varidvel dependente
(ambos os sinais dos coeficientes ndo estandardizados, significativamente ndo nulos, sdo

positivos), confirmando-se assim a hipotese H3.

Tabela 22 - Coeficientes

Coefficients?

Unstandardized | Standardized .
. . Correlations
Coefficients Coefficients ]
Model t Sig.
Std. Zero- .
B Beta Partial | Part
Error order
(Constant) | 21,167 | 3,865 5,477 | ,000
1 ScoresPSYC
AP ,350 ,046 71 7,647 | ,000 771 771 771
(Constant) | 13,210 | 4,008 3,296 | ,002
ScoresPSYC
AP ,276 ,045 ,609 6,193 | ,000 71 , 704 ,545
Que avaliacdo
2 faz, em
termos de
qualidade, das | 2,442 ,664 ,361 3,676 | ,001 ,634 ,507 ,323
sessoes de
Coaching que
frequentou?

a. Dependent Variable: ScoresDESEMPENHO

Portanto, enguanto modelo, obtivemos um com razoavel qualidade de ajuste, onde
todas as variaveis independentes sdo significativas (ver tabela,23), isto é, com legitimo poder

preditivo (conjunto) sobre os niveis de desempenho.
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Tabela 23 — Correlagéo linear entre a variavel Desempenho PsyCap e Coaching

Correlations

Que avaliacdo
faz, em termos de
ScoresPSYC | ScoresDESE qualidade, das
AP MPENHO sessoes de
Coaching que
frequentou?
Pearson Correlation 1 ,755™ ,439™
ScoresPSYCAP Sig. (2-tailed) ,000 ,002
N 48 48 48
Pearson Correlation ,755™ 1 642"
ScoresDESEMPENHO Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 48 48 48
Que avaliacédo faz, em  Pearson Correlation 439™ 642 1
termos de qualidade, das ] ]
sessOes de Coaching que Sig. (2-tailed) 002 /000 48
frequentou? N 48 48

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

O modelo fica definido pela condicéo seguinte:

Desempenho = 13,210+ 2,442 xQualidade _Coaching +0,276x PSICAP

No que respeita a outros requisitos de legitimidade do modelo ajustado,
nomeadamente distribuicdo normal dos residuos/erros e existéncia de outliers, (ver tabela,23),
podemos dizer que nenhum é posto em causa, uma vez que o teste de normalidade aos
residuos foi no sentido da n&o rejeicdo da hipétese da referida normalidade? e ndo houve

detecéo de outlier®

2 Valor de prova do teste de Shapiro-Wilk = 0,647, superior ao nivel de significancia estabelecido de 5%.
% Opgao acionada no SPSS que n&do obteve nenhum caso suspeito de ser classificado como outlier.
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Tabela 24 — Teste distribuicdo normal residuos

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Unstandardized Residual ,075 48 ,200" ,982 48 ,647

a. Lilliefors Significance Correction
*. This is a lower bound of the true significance.

Hipotese 4

No sentido de tentar perceber se ha diferencas (estatisticamente significativas), entre o
género, nas distribuigdes das “pontuagdes/scores” de PSICAP, Desempenho ¢ Qualidade das
sessbes de coaching foram conduzidos quatro testes ndo-paramétricos (amostras

independentes; Mann-Whitney) cujos resultados constam da tabela 25:

HO: Os niveis do “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de Coaching” sdo

2

0S mesmos em ambos 0S géneros.

H1: Os niveis do “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de Coaching” sdo

2

diferentes em ambos o0s géneros.

Tabela 25 — Resumo do teste de hipotese

Null Hypothesis Test Sig. Decision

Independent- Retain the null
The distribuition of ScoresPSYCAP is the same across

1 _ ) Samples Mann- ,353 | hypothesis
categories of Qual 0 seu género
Whiteney U Teste

Independent- Retain the null
The distribuition of ScoresDESEMPENHO is the same .
2 ) ) Samples Mann- , 746 | hypothesis
across categories of Qual o seu género
Whiteney U Teste

The distribuition of Que avaliagdofaz, em termos de Independent- Retain the null

3 | qualidade, das sessbes de Coaching que frequentou? | Samples Mann- ,935 | hypothesis
is the same across categories of Qual o seu género Whiteney U Teste
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No SPSS obtivemos o seguinte output, que vai no sentido de ndo rejeicdo da hipotese
nula. Uma vez que todos os valores de prova (0,353; 0,746 e 0,935) sdo superiores ao nivel de
significancia considerado (5%) resulta daqui que as diferencas nas pontuacfes consideradas
neste caso nao se constituiram como significativas, isto, & ndo houve diferencas relevantes nas
pontuagdes de PSICAP, Desempenho e Qualidade das sessdes de coaching entre coachees do

género masculino e feminino, logo confirma-se a hipdtese H4.

Hipdtese 5

Da mesma forma foi conduzido igual nimero de testes a distribuicdo das pontuagoes
referidas no paragrafo anterior tendo agora por fator de estudo a existéncia de habilitacdo
académica superior. Como se pode verificar na anélise da tabela 26, o resultado obtido, vai no

sentido da ndo rejeicdo da hipbtese nula.

HO: Os niveis do “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de Coaching” sdo

0s mesmos nos individuos com e sem formacao superior.

9% 46

H1: Os niveis do “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de Coaching” sdo

diferentes nos individuos com e sem formacéo superior.

Tabela 26 — Resumo do teste de hipotese

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribuition of ScoresPSYCAP is the Independent- Retain the null
1 | same across categories of Samples Mann- ,233 | hypothesis

Habilitagbes2grupos Whiteney U Teste

The distribuition of ScoresDESEMPENHO Independent- Retain  the null
2 | is the same across categories of Samples Mann- ,305 | hypothesis

Habilitagbes2grupos Whiteney U Teste

The distribuition of Que avaliacdofaz, em Independent- Retain the null
3 termos de qualidade, das sessdes de Samples Mann- 062 hypothesis

Coaching que frequentou? is the same Whiteney U Teste

across categories of Habilitacdes2grupos
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Mais uma vez, todos os valores de prova (0,233; 0,305 e 0,962) sdo superiores ao nivel
de significancia considerada (5%), resulta daqui que as diferencas nas pontuacoes
consideradas neste caso ndo se constituiram como significativas, isto €, ndo houve diferencas
relevantes nas pontuacdes de PSICAP, Desempenho e Qualidade das sessbes de coaching

entre coachees com (ou sem) habilitacdo académica superior.
Hipdtese 6

Do mesmo modo, foi conduzido, igual nimero de testes a distribuicdo das pontuagoes
referidas no parégrafo anterior, tendo agora por fator de estudo a funcdo/atividade exercida na
enpresa. Como se pode verificar na tabela 27, o resultado obtido, vai no sentido de néo

rejeicdo da hipotese nula.

HO: Os niveis do “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de Coaching” sdo

0s mesmos nos individuos independentemente da sua funcéo.

H1: Os niveis do, “PsyCap”, “Desempenho” ¢ “Qualidade Sessdes de Coaching” ¢é

diferente nos individuos de acordo com a sua funcéo.

Tabela 27 — Resumo do teste de hipotese

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribuition of Que avaliagcéo faz, em Independent- Retain  the null
termos de qualidade das sessdes de Samples Mann- hypothesis
1 coaching que frequentou? is the same Whiteney U Teste 528

across categories of Qual é a area de
atividade/funcéo que exerce na sua
atividade profissional

The distribuition of ScoresPSYCAPIs the Independent- Retain the null
5 same across categories of Qual é a area de | Samples Mann- 118 hypothesis
atividade/funcéo que exerce na sua Whiteney U Teste ’

atividade profissional

The distribuition of Scoresdesempenho is Independent- Retain the null

3 the same across categories of Qual é a Samples Mann- 270 hypothesis
area de atividade/funcéo que exerce na sua | Whiteney U Teste ’

atividade profissional
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Todos os valores de prova (0,528; 0,118 e 0,270) sdo superiores ao nivel de
significancia considerada (5%) resultando daqui que as diferencas nas pontuagoes
consideradas neste caso ndo se constituiram como significativas, isto €, ndo houve diferencas
relevantes nas pontuacdes de PSICAP, Desempenho e Qualidade das sessfes de coaching

entre coachees independentemente da sua funcéo ou atividade na empresa.

Hipotese 7

Tendo agora por fator de estudo a funcg&o/atividade exercida na empresa, a
informac&o obtida na anélise da tabela 28 vai no sentido de néo rejei¢do da hipotese nula.

HO: Os niveis do, “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de Coaching” é

0 mesmo independentemente do tempo de formacéo.

H1: Os niveis do, “PsyCap”, “Desempenho” e “Qualidade Sessdes de Coaching” é

influenciado pelo tempo de formacéo.

Tabela 28 — Resumo do teste de hipotese

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribuition of Que avaliagcdo faz, em Retain the null
termos de qualidade das sessdes de Independent- hypothesis
coaching que frequentou? is the same Samples Mann- , 792
across categories of Ha quanto tempo Whiteney U Teste
participa neste tipo de acao/formacéo.
The distribuition of ScoresPSYCAPIs the | Independent- Retain the null
same across categories of Ha quanto | Samples Mann- 151 hypothesis
tempo participa neste tipo de | Whiteney U Teste
acao/formacao.
The distribuition of Scoresdesempenho is Independent- Retain  the null
the same across categories of Ha4 quanto Samples Mann- 298 hypothesis
tempo participa neste tipo de Whiteney U Teste
acao/formacao.

Todos os valores de prova (0,792; 0,151 e 0,228) sdo superiores ao nivel de
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neste caso ndo se constituiram como significativas, isto é, ndo houve diferencas relevantes nas
pontuacdes de PSICAP, Desempenho e Qualidade das sessGes de coaching entre coachees

independentemente do tempo de formacao.
Hipdtese 8

Para averiguar se, na percecdo dos coachees, o coaching produziu alteraces no nivel
do seu desempenho conduziu-se um teste ndo-paramétrico (de amostras emparelhadas;

Wilcoxon). A andlise da tabela 29 vai no sentido da rejeicdo de HO:

HO - A percecdo dos coachees relativamente ao seu desempenho antes e apds o

programa de coaching € a mesma.

H1 - A percecdo dos coachees relativamente ao seu desempenho antes e apds o

programa de coaching nao é a mesma.

Tabela 29 — Resumo do teste de hipotese

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The mediano of diferences between Related-Samples Reject the null
Como avalia 0 seu desempenho Wilcoxon Signed hypothesis
durante e ap6s o programa de Rank Test
1 ,000

Coaching, and Como avalia o seu
desempenho antes do programa de

Coaching’ equals 0.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 0, 5

Com menos de 5% de probabilidade de erro podemos concluir que as diferencas nas
pontuacBes do desempenho antes e ap6s as sessbes, sdo estatisticamente significativas (valor
de prova inferior a 0,001), ou seja, ha uma mudanca na percecéo do desempenho por parte dos
coachees apos o programa de coaching, sendo esta mudanga “positiva”. Dos quarenta e oito
coachees apenas nove ndo consideraram melhorias no seu desempenho, como se pode

observar na tabela 30:
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Tabela 30 — Classificagdo pontuagdes

Ranks
N Mean Rank Sum of Ranks
Como avalia o seu Negative Ranks 12 38,00 38,00
desempenho durante e Positive Ranks 390 20,05 782,00
ap0ds o programa de Ties ge
Coaching - Como avalia o
seu desempenho antes do Total 48
programa do Coaching’

a. Como avalia o seu desempenho durante e apds o programa de Coaching <Como avalia o seu desempenho
antes do programa do Coaching'
b. Como avalia 0 seu desempenho durante e apds o programa de Coaching> Como avalia o seu desempenho
antes do programa do Coaching'
c. Como avalia o seu desempenho durante e apés o programa de Coaching = Como avalia o seu desempenho

antes do programa do Coaching'

5. Discussdo de resultados

Tendo em conta 0 objetivo principal do presente estudo, a primeira conclusdo que
podemos tirar a partir da analise dos resultados sdo que efetivamente o coaching é uma préatica
de desenvolvimento individual que contribui para o aumento do desempenho.

Os nossos resultados indicaram que o coaching executivo, operacionalizado no nosso
estudo pela variavel qualidade das sessbes do coaching, apresentou um resultado que nos
mostra a existéncia de uma associacdo positiva entre o coaching e o desempenho (r =0,64 p-
value <0,01), ou seja, quanto melhor a qualidade das sessGes de coaching melhor o
desempenho.

Considerando-se a existéncia de poucos estudos empiricos que mediram o impacto do
coaching sobre o desempenho, a saber, (Fernandes, 2010; McGovern et al., 2001; Oliver et al,
1997; Smither et al.,, 2003), este resultado pode constituir uma contribuicdo teorica
substancial.

O segundo objetivo tedrico deste estudo foi testar a relacdo existente entre o capital
psicoldgico (PsyCap) e o desempenho. O resultado obtido diz-nos que existe uma forte
associacao positiva entre o capital psicologico e o desempenho (r = 0,75 p-value <0,01), isto
é, 0 aumento médio do capital psicolégico num individuo é, em média, acompanhado pelo

aumento do seu desempenho. Este resultado encontra-se no alinhamento dos estudos
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realizados por diferentes autores (Fernandes, 2010; Avey et al., 2010; Luthans et al., 2008;
Luthans, Norman et al., 2008; Avey et al., 2010), cujos resultados associam o PsyCap a
melhoria do desempenho.

O nosso terceiro objetivo foi observarmos o valor preditivo das variaveis
independentes, coaching (qualidade das sessGes/nimero de sessdes) e o capital psicolégico,
sobre a variavel dependente “Desempenho”. Desenhou-se, para tal, um modelo de regressao
linear multipla. O resultado indica-nos, em primeiro lugar, e de forma surpreendente, que a
variavel “numero de sessoes de coaching”, ndo tem valor explicativo sobre o desempenho e o
capital psicoldgico, eliminando o modelo linear esta variavel, reduzindo-se 0 modelo final as
variaveis, “qualidade sessdes de coaching” ¢ “PsyCap”. Este resultado contraria alguns
estudos empiricos que associam positivamente o n® de sessdes do coaching a autoeficéacia
(Baron e Morin, 2009) e a eficacia da lideranca (Thach, 2002) e ao desempenho (Fernandes,
2010).

Podemos assim inferir que a qualidade das sessdes de coaching tém mais impacto para
0 sucesso do coaching, que o numero de sessdes, reforcando a opinido de (Kombarakaran, et
al., 2008), que refere, que a literatura d& énfase a importancia do papel do coach, como fator
diferenciador, para 0 sucesso ou insucesso do coaching.

De igual modo, podemos observar a partir da anélise de resultados que o Coaching
(qualidade sessdes) e o Psycap no seu conjunto explicam 68,3% da variabilidade do

desempenho. Adicionalmente, verificamos, que o PsyCap individualmente tem um maior

impacto sobre os niveis do desempenho, (Betay,,, =0,609>0,361=Beta,, ses ). eSte

resultado corrobora o resultado obtido por (Fernandes 2010). Podemos assim concluir que o
PsyCap é um bom preditor do desempenho e que pode ser melhorado através do coaching.
Por outro lado, pode constituir-se num excelente instrumento, capaz de medir o impacto dos
programas de coaching nas organizacbes, quando associado ao aumento do capital
psicoldgico dos individuos e ao seu desempenho.

As seguintes quatro hipo6teses foram formuladas para percebermos se haveria
diferencas significativas nos niveis de PsyCap, desempenho e qualidade sessdes de coaching,
na percecdo dos coachees, em termos de género, habilitacBes literarias, funcdo ou atividade
exercida e tempo de formacdo. Os resultados obtidos foram todos no sentido da néo rejeicéao
das hipdteses nulas, logo, ndo se encontraram diferencas significativas.

Finalmente, na Gltima hipotese testada, cruzaram-se duas variaveis em que era pedido

aos coachees que avaliassem o seu desempenho antes e ap6s o programa de coaching. O
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resultado obtido foi no sentido da rejeicdo da hipdtese nula, ou seja, na percecdo dos coachees
houve uma mudancga “positiva” no seu desempenho no durante e apos o coaching, pois dos

quarente e oito, apenas nove ndo consideraram qualquer melhoria.

6. Conclusao

Vivemos num mundo global em permanente mudanca, facto que obriga as
organizacOes a adaptarem-se de forma e rapida e flexivel aos novos desafios. Nos dias de hoje
qualquer organizacdo tem acesso as melhores tecnologias de ponta, pelo que o seu grande
fator de diferenciacdo é o seu capital humano. Para que essa diferenciacdo se verifique, é
necessario ter recursos humanos competentes, motivados, envolvidos e comprometidos com a
estratégia organizacional.

Sao varias as praticas de desenvolvimento individual e organizacional existentes,
sendo que é visivel pela revisdo da literatura que o coaching se apresenta como aquela que
mais tem crescido na Ultima década, com especial destaque para o coaching executivo, que
como refere Dolan (2012) é um caso especial dentro do coaching de negdcios.

Segundo alguns autores este crescimento é devido a uma série de tendéncias
organizacionais, tais como a globalizacdo dos negdcios; estruturas organizacionais cada vez
mais horizontais e magras; mais énfase no trabalho em equipa; mercado extremamente
competitivo onde a velocidade, flexibilidade e habilidade sédo fatores essenciais para 0 sucesso
das organizacdes; mudancas organizacionais mais rapidas que obriga as organizac6es a terem
executivos bem preparados para a mudanca, num mundo de negécios cada vez mais
complexo.

Sdo muitas as definicBes de coaching observadas na literatura, residindo as principais
diferencas na énfase da filosofia subjacente ao tipo de abordagem que se pretende. Contudo,
podemos concluir, que o objetivo do coaching passa, acima de tudo, por promover a
responsabilidade, o compromisso, a mudanca e o crescimento continuo, visando a melhoria do
desempenho individual do cliente. Um bom desempenho organizacional reveste-se de uma
importancia capital para o sucesso das organizacdes, razdo pela qual é cada vez mais medido
e avaliado.

Como descrito na revisdo bibliografica, o coaching enquanto profisséo e disciplina,
estd numa encruzilhada em termos de desenvolvimento. O futuro do coaching depende de
muitas decisdes que terdo de ser tomadas por aqueles que exercem atualmente a profissao e

por aqueles que estudam e pesquisam o coaching. O coaching, para se manter como uma
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pratica Util de desenvolvimento individual, terda que se apetrechar de técnicas de
operacionalizagdo devidamente definidas e sustentadas por investigagdo empirica que validem
os efeitos reais da sua aplicacdo pratica.

Assim, o principal objetivo do nosso estudo foi no sentido de contribuir para o
esclarecimento de uma lacuna observada na literatura no que se refere a existéncia reduzida
de evidéncias empiricas que sustentem em termos cientificos a importancia do coaching
executivo como uma de entre varias praticas existentes para o desenvolvimento individual e
organizacional.

Os resultados obtidos responderam positivamente aos nossos objetivos, ou seja,
confirmou-se o coaching como uma préatica de desenvolvimento individual e com impacto
positivo sobre o desempenho. Também testamos a importancia do capital psicolégico como
bom preditor do desempenho e que 0 mesmo pode ser melhorado através do coaching.

A associagdo positiva entre a qualidade das sessdes de coaching, o desempenho e
capital psicoldgico sugere-nos que uma organizacdo que pretenda criar um programa de
coaching visando o desenvolvimento dos seus recursos humanos deve ser criteriosa na
escolha do coach, pois a escolha de um bom coach pode fazer toda a diferenca para o sucesso
ou insucesso do coaching.

Além dos resultados estatisticamente significativos, os efeitos do coaching sobre o
desempenho e o capital psicoldgico mostrou-nos que vale a pena as organizacgdes investirem

nesta ferramenta de desenvolvimento individual e organizacional.

6.1 InvestigacOes futuras

Sabemos também pela revisdo da literatura, que a criacdo de uma relacdo de confianca
entre coach e coachee é fator fundamental para o sucesso do coaching (Mc.Govern et al.,
2001), pelo que importaria perceber em futuros estudos quais os fatores, que poderdo ser
considerados nucleares para que uma sessao de coaching seja considerada de qualidade.

Um estudo quantitativo tendo como base o instrumento utilizado nesta investigacao,
juntando-lhe a avaliagdo feedeback 360 graus, com uma amostra de maior dimensao
constituida por gestores de diferentes organizacfes poderia fornecer mais detalhes sobre a
importéncia e interdependéncia destes fatores.

Entendemos, de igual modo, que em pesquisas futuras seria interessante investigar o0s
casos negativos associados ao coaching de forma a perceber-se com mais profundidade aquilo

que n&o deve ser feito no coaching.
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6.2 LimitacOes

Em termos de limitacGes, entendemos que a primeira a ser considerada é o tamanho da
amostra. Tratando-se de uma investigacdo quantitativa desenhada através de um estudo de
caso e constituida por uma amostra de conveniéncia ndo muito grande, este facto limita a
generalizacdo dos resultados a todos os programas de coaching executivo.

A auséncia de medidas de desempenho quantitativas € uma segunda limitacdo deste
estudo. Embora a literatura evidencie uma relacdo muito forte entre o PsyCap e o
desempenho, teria sido interessante incluir medidas, pré teste e pds teste (por exemplo,
avaliacdo feedback 360 graus e resultados da empresa), bem como um grupo de controlo no
modelo de analise, mas o fator tempo foi extremamente limitador.

Apesar destas limitacbes, entendemos que o presente estudo acrescenta algumas
contribuicbes que ajudam a clarificar a pratica do coaching. Além disso, confirmou o que
teoricamente se escreve sobre os contributos desta ferramenta na melhoria do desempenho
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Anexo | — Questionario

QUESTIONARIO COACHING

Solicitamos a Sua colaboracdo no preenchimento deste questionario sobre o Coaching, que sera objeto de
estudo da Dissertagdo de Mestrado de José Lopes, finalista do Curso de Gestédo de Recursos Humanos,
ISLA Gaia (Instituto Superior de Linguas e Administrac&o).

Este questionario ira analisar em que medida o Coaching contribui para o Seu desenvolvimento, pelo que
ndo existem respostas certas ou erradas. Pedimos que descreva as Suas opinides de forma precisa e
sincera.

A colaboracéo é voluntaria, e ndo é registada qualquer informacdo que permita identificar quem responde
ou nao responde ao questionario, nem a autoria das respostas, pelo que pedimos que nao se identifique
em qualquer parte do questionario.

Posteriormente a conclusao desta investigacédo tera direito a aceder a todas as conclusdes e resultados.

O questionério tem 2 grupos:

1. Coaching
2. Resultados
3

O preenchimento é rapido (10 min.).

Agradecemos desde ja a sua colaboracao! De seguida sdo apresentadas algumas questoes no ambito do
seu percurso ao nivel do Coaching. E muito importante que responda com SINCERIDADE, evitando
respostas socialmente desejaveis.

*Obrigatorio
1- 0 seu género? *

Feminino

Masculino

2- Qual a sua idade?(Escreva) *

3- Relativamente as suas habilitagdes Literarias, coloque uma cruz no correspondente: *
I <9%ano

9° ano-12°%no

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

0 N R N

Outra
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4- Qual a area de atividade/fungdo que exerce na sua atividade profissional? *

5

=]
[ | o

5 Antiguidade na funcdo? (Escreva) *

6-Alguma vez participou numa acgéo/formacgédo de Coaching? * (Se sim, diga qual), se ndo, (avance para o
Grupo 2)

Executivo

Corporativo e de Negocios

I de Grupo

B .
Pessoal/de Vida

-

QOutro

7-Ha quanto tempo participa neste tipo de acao/formacéao? *

i

< 6 meses

6 meses - 1 ano
i

> 1 ano - 2 anos
i

> 2 anos

8-Quantas sessfes de Coaching ja frequentou? (Escreva) *

9-quais as razbes que o levaram a escolher este tipo de intervencao? *

5

=]
[ | o

10-Que avaliacao faz, em termos de qualidade, das sessdes de Coaching que frequentou? *
1 2 3 4 5 6 7

Muito mau  § i i i i i i Excelente
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11-Como avalia 0 seu desempenho antes do programa do Coaching' *
1 2 3 4 5 6 7

Muito Fraco § (‘ (‘ i (‘ i (‘ Excelente

12-Como avalia o seu desempenho durante e apés o programa de Coaching' *
1 2 3 4 5 6 7

Muito Fraco (‘ (‘ i (‘ i (‘ Excelente

Grupo 1 - COACHING

Abaixo, sdo apresentadas afirmacdes que descrevem o modo como pode pensar sobre si proprio neste
momento, apods a intervencao do Coaching. DESDE QUE INICIEI AS SESSOES DE COACHING........

1.... consigo lidar com momentos dificeis no trabalho, pois ja passei anteriormente por dificuldades. *
3-Nao

1-Discordo 2-Discordo Concordo, 3-Concordo 4- Concordo
Totalmente f Totalmente
nem Discordo
Item 1 T T T T i
2....penso em muitas formas de alcangar os meus objetivos profissionais atuais. *
. 3-Nao
1- Discordo 2-Discordo  concordo, nem  4-Concordo 5-Concordo
Totalmente h Totalmente
Discordo
Item 1 i i (‘ (‘ .
3.... mesmo em alturas de incerteza no meu trabalho, habitualmente espero o melhor. *
. 3-Néo
1-Discordo ) 5-Concordo
2-Discordo Concordo, 4-Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
Item 1 - - i O -
4.... penso existirem muitas formas para resolver um problema. *
. 3-Néo
1- Discordo 2-Discordo Concordo, 4-Concordo 5-Concordo
Totalmente f Totalmente
nem Discordo
Item 1 i i (‘ (‘ -
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5.... estou a alcangar os objetivos profissionais que defini para mim. *

1-Discordo 3-Ndo
2-Discordo Concordo, 4-Concordo
Totalmente A
nem Discordo
Item 1 T i (‘ (‘

6.... que me vejo como sendo muito bem sucedido no trabalho. *

1-Discordo 3-Nao
Totalmente 2-Discordo Concordo, 4-Concordo
nem Discordo
Item 1 [ ' s e

7.... as coisas nunca me correm como eu gostaria, no que respeita ao meu trabalho. *

i 3-Néo
?—;ngsrggﬁg 4-Discordo concordo, nem  2-Concordo
Discordo
Item 1 - ' s e

8.... considero que “depois da tempestade vem sempre a bonanga”. *

i 3-Néo
%;J?;fﬁgriz 2-Discordo Concordo, 4-Concordo
nem Discordo
Item 1 T i s e

9.... persigo energeticamente os meus objetivos no trabalho. *

1-discordo 3-Ndo
2-Discordo Concordo, 4-Concordo
Totalmente ]
nem Discordo
[tem 1 i i (_' (_'

10. ... olho sempre para o lado positivo das coisas, no que respeita ao meu trabalho. *

1-Discordo 3-Ndo
2-Discordo Concordo, 4-Concordo
Totalmente ]
nem Discordo
Item 1 i i (‘ (‘

11.... no trabalho, sou capaz de ficar “por minha conta e risco”, se tiver que ser. *

i 3-Néo
%&?;ﬁgriz 2-Discordo Concordo, 4-Concordo
nem Discordo
Item 1 " ' ' I
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5-Concordo
Totalmente

i

5-Concordo
Totalmente

i

1-Concordo
Totalmente

i

5-Concordo
Totalmente

i

5-Concordo
totalmente

i

5-Concordo
Totalmente

i

5-Concordo
Totalmente

i



12.... normalmente, encaro com naturalidade as coisas mais stressantes no trabalho. *
3-Nao

1-Discordo 2-Discordo Concordo, 4-Concordo 5-Concordo
Totalmente A Totalmente
nem Discordo
Item 1 T i (‘ (‘ .

13.... quando tenho um contratempo no trabalho, tenho dificuldade em recuperar e seguir em frente. *
3-Nao

'5F-0tDa||Sn(”|: g:ﬁg 4-Discordo Concordo, 2-Concordo #gg::ﬁ grr]ctlg
nem Discordo
Item 1 i i (‘ (‘ -

14.... quando me encontro numa situagdo complicada no trabalho, consigo pensar em muitas formas de

sair dela. *
3-Néo

1-Discordo 2-Discordo Concordo, 4-Concordo 5-Concordo
Totalmente f Totalmente
nem Discordo
Item 1 T i (‘ (‘ .
15.... julgo que se algo me puder correr mal no meu trabalho, certamente ira acontecer. *
. 3-Nao
5-Discordo 4-Discordo Concordo, 2-Concordo 1-Concordo
Totalmente f Totalmente
nem Discordo
Item 1 i i (‘ (‘ -
16.... acho que consigo lidar com muitas coisas ao mesmo tempo neste trabalho. *
. 3-Néo
1-Discordo ) 5-Concordo
2-Discordo Concordo, 4-Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
Item 1 i i (‘ (‘ .

17.... julgo-me confiante em ajudar a estabelecer metas/objetivos na minha area de trabalho. *
3-Néo

1-Discordo 2-Discordo Concordo, 4-Concordo 5-Concordo
Totalmente f Totalmente
nem Discordo
Item 1 i i (‘ (‘ .
18.... creio-me confiante em apresentar informagéo a um grupo de colegas. *
. 3-Nao
1-Discordo . 5-Concordo
2-Discordo Concordo, 4-Concordo

Totalmente hem Discordo Totalmente

Item 1 i i (‘ (‘ .
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19.... sinto-me confiante em contactar pessoas fora da empresa. *

. 3-Néao
1-Discordo 2-Discordo Concordo, 4-Concordo 5-Concordo
Totalmente A Totalmente
nem Discordo
Item 1 T i (‘ (‘ .

20.... acho-me confiante em contribuir para a discussao acerca da estratégia da empresa. *
3-Néo

%(-Jltaélsr%%rr?tz 2-Discordo Concordo, 4-Concordo 5{52{:;: grr]ctlg
nem Discordo
Item 1 i i (‘ (‘ -

21.... estou confiante em representar a minha area de trabalho em reuniées com a diregao. *

) 3-Néo
1-Discordo . 5-Concordo
2-Discordo Concordo, 4-Concordo
Totalmente hem Discordo Totalmente
Item 1 i i T T T

22.... julgo-me confiante quando procuro uma solugéo para um problema de longo prazo. *

. 3-Néao
1-Discordo 2-Discordo Concordo, 4-Concordo 5-Concordo
Totalmente f Totalmente
nem Discordo
Item 1 i i (_' (_' -

GRUPO 2 - RESULTADOS

Neste grupo devera pensar por si proprio, nas suas agdes, no ambito do seu trabalho, tendo em atengéo
as alteracdes que o Coaching provocou.

E muito importante que responda com SINCERIDADE, evitando respostas socialmente desejaveis.
DESDE QUE INICIEI AS SESSOS DE COACHING.

1.... consigo cumprir os objetivos da minha fungao. *

. 3-Nem
]:I'(-)tzllrsr?gr:?g 2- Discordo Concordo, 4- Concordo 5{()%?::]%?:20
nem Discordo
Item 1 i i (_' (_' -
2.... atinjo os critérios para ser promovido. *
. 3-Nem
1 - Discordo . 5 - Concordo
2- Discordo Concordo, 4- Concordo
Totalmente hem Discordo Totalmente
Item 1 T T T T i
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3.... demonstro conhecimento em todas as tarefas relacionadas com a minha funcao.

. 3-Nem
1 - Discordo 2- Discordo Concordo, 4- Concordo 5 - Concordo
Totalmente A Totalmente
nem Discordo
Item 1 T i (‘ (‘ .
4.... preencho todos os requisitos da minha funcao. *
. 3-Nem
#étziﬁchr:?: 2- Discordo Concordo, 4- Concordo 5{();?:;;?12(;0
nem Discordo
Item 1 i i (‘ (‘ -

5.... sinto-me capaz de gerir responsabilidade acima da que me é conferida habitualmente. *
3-Nem

1 - Discordo . 5 - Concordo
2- Discordo Concordo, 4- Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
Item 1 T T T . -
6.... sinto-me preparado(a) para desempenhar um papel de nivel superior. *
h 3-Nem
1 - Discordo . 5 - Concordo
2- Discordo Concordo, 4- Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
Item 1 i i - - i

7.... sou competente em todas as areas do meu trabalho e desempenho as tarefas com competéncia *

. 3-Nem
1 - Discordo 2- Discordo Concordo, 4- Concordo 5 - Concordo
Totalmente f Totalmente
nem Discordo
Item 1 i i (_' (_' -

8.... de uma forma geral, demonstro bom desempenho , realizando as minhas fun¢des conforme seria
esperado. *

3-Nem

1 - Discordo . 5 - Concordo
2- Discordo Concordo, 4- Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
Item 1 i i i T T

9.... planeio e organizo de forma a atingir os objetivos da fungdo e cumprir os prazos estipulados. *

. 3-Nem
1 - Discordo . 5 - Concordo
2- Discordo Concordo, 4- Concordo
Totalmente hem Discordo Totalmente
Item 1 i i i i i
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10....

1.

12....

13. ...

atinjo os objetivos inicialmente projetados. *

1 - Discordo 3-Nem
2- Discordo Concordo,
Totalmente A
nem Discordo
Item 1 i i (‘

. que a quantidade global de trabalho que realizo é elevada. *

1 - Discordo 3-Nem
Totalmente 2- Discordo Concordo,
nem Discordo
Item 1 ' I -

que a qualidade global de trabalho que realizo é elevada. *

) 3-Nem
Towimene 2 Disoordo_ Concordo,
nem Discordo
Item 1 C C C

que o meu desempenho global no trabalho é elevado. *

) 3-Nem
Towimene 2 Disoordo_ Concordo,
nem Discordo
Item 1 C C ©

Obrigado pela colaboracéo
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4- Concordo 2.7 Goncordo
Totalmente
(" T
4- Concordo 27 Goncordo
Totalmente
i i
5 - Concordo
4- Concordo Totalmente
i i
5 - Concordo
4- Concordo Totalmente
i i
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