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RESUMO

O principal objectivo desta investigagfio € a caracterizagfo da pratica do
Coaching em Portugal. Inicia-se com um estudo teérico sobre a temética,
estudo esse que serviu de suporte para elaboragio de um instrumento,
através do qual se recolheu dados para um estudo empirico. Este
instrumento tem a forma de um questiondrio enviado por email aos
profissionais que em Portugal oferecem .servic;o de Coaching, e que se
disponibilizaram, reenviando esse mesmo questiondrio preenchido. O
tratamento desses dados foi efectuado com recurso ao programa SPSS, no
caso de dados quantitativos, e & categorizagfio do contetido, para trabalhar
os dados qualitativos. A investigagio é concluida com uma caracterizagio
do Coaching baseada nas caracteristicas do Coach em exercicio em
Portugal e da sua actividade, com as caracteristicas do desenvolvimento
do processo de Coaching e do cliente de Coaching em Portugal, focando a
necessidade de dar credibilidade a pratica, nomeadamente, através da
constituigio de referenciais e certificagdo adaptados ao contexto

portugués.

Palavras chave: Coaching, desenvolvimento pessoal e profissional; recursos humanos.
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ABSTRACT

COACHING
Research on the Coaches’ practice in Portugal

The main purpose of this research is to characterize the Coaching practice
in Portugal. It begins with a theoretical study on the theme, intended to
support the elaboration of the instrument, through which the data for the
empirical study was collected. This instrument has the form of a
questionnaire, which was sent by email to professionals who offer
Coaching service in Portugal, and were available to answer, then
resending the filled questionnaire. The data were analysed with SPSS
program, in the case of quantitative data, and content categorization, to
work the qualitative data. The research concludes with a characterization
of the Coaches presently working in Portugal, their activity, the
development of the Coaching process and of the Coaching clients in
Portugal, focusing on the necessity of conquering credibility for the
practice, particularly through the construction of referencials and the
achievement of certification, both adapted to the Portuguese context.

Key words: Coaching, personal and professional development practice, human

resources.
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INTRODUCAO

“We speak of ourselves as human being despite the image that the word being conjures up —a
fixed thing, a stable state. Yet we live in and are part of a universe that is a endlessly fecund,
inventive, ever changing, ever transforming itself. It would surely be better if we abandoned the
term being, and replaced it with human becoming. ” («The Death of Forever Reanney, 1995)

As transformagdes econdomicas do periodo mais recente (ou seja, o
desenvolvimento das novas tecnologias da informag¢io e da comunica¢fio, € a
globalizag&o do capital e do trabalho) conduziram a uma redefini¢do da forma de pensar
a vida nas organizagdes, e, consequentemente, a prépria Psicologia.

A Psicologia, a partir de meados do séc. XX, deixa de se centrar apenas no
individuo, e comega a olhar para os diferentes papéis por este assumidos, inseridos no
seu meio envolvente. O individuo é visto como capaz de forjar novas competéncias
determinadas pelas experiéncias que ele proprio vive.

A frase ‘conhece-te a ti mesmo’, utilizada ao longo dos tempos, estd mais actual
que nunca, devido a instabilidade vivénciada na sociedade actual. S6 conhecendo-se a si
mesmo, o individuo serd capaz de enfrentar os iniimeros desafios com que se depara
diariamente.

A preocupagéio com a gestfio de individuos surge no inicio do séc. XX, quando
os tedricos comegam a centrar as preocupagdes organizacionais na questio humana,
compreendendo a existéncia de factores ocultos que influenciavam o clima
organizacional e, logo, o desempenho da organizago.

Estas novas abordagens ao nivel das organiza¢Ges tém a sua origem na
Psicologia, que, também por esta ocasifio, desenvolve as teorias do ciclo vital, que
pressupde que existe desenvolvimento psicoldgico na idade adulta e na velhice, e ndo s6
nas fases anteriores de desenvolvimento da pessoa. O desenvolvimento ocorre durante
toda a vida, e € caracterizado por uma dinidmica de percas e ganhos, por uma multi-
direccionalidade, por uma multi-dimensionalidade e pela existéncia de plasticidade no
desenvolvimento, em que determinadas dimensSes da cogniglio ¢ da identidade se

desenvolvem, enquanto que outras declinam.
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Outro aspecto a ter em conta, € que, a partir dos anos 60, se deixa de entender a
inteligéncia apenas determinada por factores bioldgicos e genéticos, o que é possivel
medir através da utilizagfio de testes, atribuindo-se uma idade mental, e comega-se a
estudar a inteligéncia também através da forma como o sujeito trata a informag#o, isto
é, analisando os processos cognitivos do individuo. A inteligéncia comega a ser olhada
como o conjunto de capacidades e habilidades para adquirir e compreender novas
situagOes, para se adaptar a novas realidades, e para apreciar ou criar novas ideias.

Na década de 80, Gardner ao desenvolver a sua teoria das Inteligéncias
Muiltiplas, coloca a ideia de que nfio existe apenas uma inteligéncia decisiva para o
sucesso, mas sim um amplo espectro de inteligéncias, falando-nos da existéncia da
inteligéncia interpessoal (capacidade de compreender outras pessoas: 0 que as motiva,
como trabalham, como trabalhar cooperativamente com elas) e da inteligéncia
intrapessoal (capacidade para formar um modelo preciso, veridico, de si mesmo e poder
usa-lo para agir eficazmente na vida).

Mais recentemente, também os novos conhecimentos na esfera das
neurociéncias e as investigagdes de Damadsio (1998) vém provar que existe uma relagéo
efectiva entre a inteligéncia e as emogSes. As emogdes sempre foram cruciais para a
sobrevivéncia (bom funcionamento durante cerca de 100 milhdes de anos de evolugio
(Goleman et al., 2003, p.48), accionando alertas para algo urgente, e proporcionando,
desta forma, um plano de acgfio imediato. Todo este processo & desencadeado pela
amigdala (estrutura que sonda permanentemente o0 que nos esti a acontecer,
encontrando-se sempre alerta para uma emergéncia), que em situagdes de emergéncia
emocional pode comandar inclusive os centros racionais do neocértex (os quais tém
competéncias puramente cognitivas, como o conhecimento técnico). Felizmente, estes
impulsos emocionais percorrem vastos circuitos que vio da amigdala até & zona pré-
frontal, que constitui o centro executivo do cérebro, a qual recebe informagdo de todas
as partes deste, analisa-as e, posteriormente toma decisdes sobre o que fazer. Assim, a
zona pré-frontal pode vetar os impulsos emocionais — garantindo, assim, uma reac¢do
mais eficaz. Mas quando estes circuitos falham, actos impulsivos comandados pela
amigdala sio executados.

Segundo Goleman (1998), o construto de Inteligéncia Emocional, que “é a

capacidade para reconhecer os préprios sentimentos € os dos outros, para se motivar a si
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mesmo, e para gerir bem as emog¢Ses em si mesmo e nas relagdes”. Damasio (2000,
p-62) adianta ainda, que “a emogfio bem dirigida parece ser o sistema de apoio sem o
qual o edificio da razfio ndo pode funcionar eficazmente” (Pereira, 2004).

A cogni¢go desenvolve-se, desta forma, em estreita relagéio com a emogfo, dado
que a maior parte dos objectos que nos rodeiam desencadeiam emogdes (boas ou mas,
conscientes ou nfo). Progressivamente, as pessoas vio moldando as emogdes, de acordo
com circunstincias individuais, ¢ adaptando-as aos contextos (manifestando-as ou
ocultando-as). Ao tentar-se preservar a nossa integridade, tenta-se resolver problemas
que ndo se conhece, e, quando as consequéncias dessa actividade ficam gravadas
(mapeadas) no cérebro, surgem os sentimentos, que, por sua vez, orientam esforgos
conscientes e deliberados de autoconservagéo, € permite fazer escolhas. Os sentimentos
permitem o controlo voluntario daquilo que, até entio, era automatico (capacidade de
antecipagdio e previsio de problemas, e possibilidade de criar novas solugdes).

Assim sendo, a inteligéncia devera ser pensada, como portadora de uma enorme
plasticidade, detentora de poder para recuperar constantemente a capacidade cognitiva,
dependendo das relagdes interpessoais ¢ dos contextos em que o sujeito se insere. O
declinio da inteligéncia apenas existe, quando nfo se lhe faz uso, mixima esta que
contribui para o desenvolvimento das teorias que defendem um pensamento especifico
da idade adulta, onde se inclui o estudo da sabedoria, entendida como a capacidade de
pensarmos sobre problemas que, por vezes, estdo deficientemente estruturados, € de
pensar sobre aspectos relacionais (se algo € estimulante ou ndo) complexos (para os
quais existem diferentes solugbes e formas de decidir). Alguns autores defendem que
este conceito contém desenvolvimento emocional e afectivo, e nfio apenas cognitivo.

A gestdo nas organizagOes exige, sem duvida, um novo modelo de trabalho,
onde a palavra-chave € responsabilizagio, em que é pedido ao individuo/parceiro a
adesfio a uma autoformagio permanente, a uma autogestdio de carreira ¢ a uma
autonomia de trabalho com respostas adaptativas.

Comegam, entdo, a surgir programas de desenvolvimento pessoal e profissional
dirigidos as organizagbes, que, tentando articular os problemas humanos
(empregabilidade) e os problemas organizacionais (competitividade), agreguem valor,

através da constituigdo de uma nogdo de cultura, de projecto e de visdio partilhaveis.
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A focalizagio devera passar por novas praticas de intervengfio, em que terd de
haver circulagio de informagdo no sentido vertical, horizontal e externo, e em que medir
a produtividade passara pela avaliagdio das redes de comunicagfo e de relagéo, e pelo
envolvimento afectivo. (Duarte, 2004)

Ora, dentro das organizagdes, € perante as actuais constantes mudangas socio-
economicas, a aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias profissionais
adaptativas, devera comegar pelo lider.

“Os estados emocionais e as ac¢des dos lideres influenciam o comportamento

dos subordinados e, portanto, o seu desempenho. A capacidade dos lideres

para gerirem os seus estados de espirito e para influenciarem os estados de

espiritos dos outros ja ndo pode ser considerado um assunto pessoal, ¢ um

factor que determina os resultados do negécio” (Goleman et al., 2003, p.38).

Certo € que, apesar da intervengfio ao nivel do desenvolvimento de um
determinado individuo ter que levar em linha de conta as suas particularidades, o seu
contexto ¢ a utilidade para o seu caso especifico, as teorias continuam a ser um
instrumento indispensavel para suporte dessa mesma intervengdo, funcionando como
um mapa para a tomada de decisdio quanto ao rumo a tomar e, assim, por em pratica
actividades de desenvolvimento que permitam uma transformagdio efectiva no

individuo, que se reflectird na organizagfo e a longo termo.

O contacto com a temdtica do Coaching iniciou-se em 2004 através da
observagio documental e através de participag¢do (ja em 2005) em semindrios/encontros
em Paris e na Noruega. A investiga¢fio cientifica encontrada sobre esta drea, muitas
vezes divergente e ambigua, limitava o conhecimento estruturado desta pratica de
desenvolvimento. Constatou-se, desde logo, que havia poucas publicagdes em Portugal
sobre este tema, existindo apenas uma obra escrita por portugueses, sendo que quase
todas as restantes publicagdes tinham origem no Brasil. Também, através do contacto
directo com individuos que exercem a actividade em Portugal, se detectou que a
primeira Associagio de praticantes de Coaching teve o seu inicio em 2005. Podemos,
entdo, afirmar que estavamos perante uma realidade com introdugio no mercado
portugués muito recente, constituindo esse facto uma dificuldade no acesso a

informacdo e informantes sobre a realidade em si.
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Estamos convictos, que a teoria e a pratica terdo que caminhar lado a lado. Foi
por termos encontrado uma insipiente reflexfio teérica sobre a pratica do Coaching em
Portugal, ¢ sentido uma auséncia de estudo emprico sobre a mesma, que nos
propusemos realizar este estudo, com o qual pretendemos como objectivo principal:

Caracterizar a pritica do Coaching em Portugal, através da percepgio dos

Coachs que oferecem este servigo.

Esta caracterizago tem como objectivos especificos:

- caracterizar o Coach que oferece os seus servigos em Portugal;

- caracterizar a actividade de Coach em Portugal;

- caracterizar o desenvolvimento do processo de Coaching em Portugal,;
- caracterizar o cliente de Coaching em Portugal;

- fazer um ponto da situagio da pratica de Coaching em Portugal

A viagem que nos propomos realizar, ao longo das préximas paginas, pretende
contribuir para o conhecimento de uma pratica recente de desenvolvimento pessoal e
profissional, ou seja, serd uma viagem realizada através do mundo do Coaching.

Perante as poucas e difusas ofertas de viagens sobre esta temética, e, perante a
(arriscamo-nos a dizer) pobreza teérica existente em Portugal sobre o tema, a
pertinéncia de uma viagem nesta direcgfio, prende-se com o objectivo de contribuir
para:

- 0 debate de um tema bastante actual na Europa ¢ no Mundo em geral,
contribuindo particularmente para a sua difusdo em Portugal;

- a compreensdo da utilidade de programas de Coaching para o bem estar bio-
psico-social dos individuos e, consequentemente, das comunidades onde estes
interagem;

- a defini¢fio de conceitos e teorias da actividade de Coaching;

- a procura de identidade da profissdo de Coach;

- a profissionalizagfio do Coach ¢ da sua certificagdo em Portugal.

- a adaptagfo de conceitos e de programas a realidade portuguesa, e para a sua
validagfio empirica em contexto sécio-organizacional portugués.
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- divulgar e produzir conhecimento para investigagbes futuras, sendo esse
conhecimento valorizado pela interligagio com outros projectos que estio a ser
elaborados por um grupo de investigagiio da temética do Coaching na Universidade de

Evora.

Comegamos a viagem por uma explanago tedrica dos conhecimentos recentes
sobre a temética do Coaching. Devido 3 disparidade entre o conhecimento tedrico
encontrado sobre o tema, inerente 3 sua recente apari¢do, este enquadramento teérico
tem um cunho bastante pessoal. Serd, entdo, este momento do estudo, que permitira ao
leitor identificar a visdo da investigadora, e as linhas orientadoras do rumo da viagem
que esta pretende conduzir.

Numa segunda paragem, serfio identificadas as metodologias seguidas no estudo
empirico, os seus participantes e todos os procedimentos utilizados para se atingir o
destino desta viagem.

A fterceira paragem, e onde teremos uma estadia um pouco mais prolongada,
corresponde a andlise e 2 interpretagdo dos dados recolhidos através dos questionarios
aplicados aos profissionais do Coaching. Aqui, ficaremos a saber qual o ponto da
situagdo do Coaching em Portugal, sob a éptica daqueles que nele interagem de uma
forma mais continua.

Por ultimo, e para que a viagem seja sentida como a primeira de muitas,
apresentamos as conclusdes do estudo, resumindo e integrando todos os itinerarios
percorridos, indicando as limitagSes encontradas, mas, também, apresentando futuros

programas de possiveis viagens.
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I-PARTE

ESTUDO TEORICO
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1 - Conceptualizaciio de Coaching

Numa cidade hingara de nome Kocs, hA 600 anos atras, construiu-se uma
carruagem maior ¢ mais espagosa que as existentes até entfio. A essa carruagem
atribuiu-se o nome de Koczi Szerer, e desde logo, por toda a Europa Koczi tornou-se
sinénimo de carruagem. A palavra ‘coche’ entrou no vocabuldrio dos idiomas
franc6fonos e ibéricos, e os anglosaxénicos adoptaram a palavra ‘Coach’. No diciondrio
de lingua portuguesa, podemos encontrar a definigio de ‘coche’ como ‘uma carruagem
de quatro rodas prépria para actos solenes’. Como nos explica Ascama (2004), a palavra
‘Coach’ foi introduzida no desporto, a partir de uma giria estudantil nas universidades
do séc. XV utilizada para designar o técnico desportivo, ocasiio em que alunos
pertencentes & nobreza britinica eram conduzidos por um cocheiro (‘Coacher’).

E, desta forma, que se podera identificar a pessoa que dirige um Coach (‘coche’)
como alguém que sabe conduzir e levar os outros para a direcgfo pretendida. O cocheiro
ndo serd aquele que decide qual o rumo a ser tomado, mas antes, aquele que, apés a
identificagfio pelo seu cliente (pessoa que é transportada) sobre a direcgdo que pretende
tomar, o leva de forma segura e pelo caminho adequado, aos seus objectivos de viagem.

Sera a Gallwey que se deve a réplica da denominagio ‘Coach’ para a esfera
profissional, ap6s a publicagdo do seu livro The Inner Game of Tennis em 1974,

"There is always an inner game being played in your mind no matter what
outer game you are playing. How aware you are of this game can make the
difference between success and failure in the outer gam” (Gallwey, 2006).

Segundo este professor de ténis, o Coaching serd uma forma de aprendizagem
pessoal € nio imposta, i.e. nfio se trata aqui do aprendiz tomar contacto com novos
conhecimentos cedidos por um professor, mas sim de um Coach ajudar o seu discipulo
a treinar as suas aptiddes pessoais.

No seguimento desta ideia, aparecem alguns defensores de que Sdcrates teria
sido o primeiro Coach conhecido pela humanidade. Com a pritica da maiéutica, que
consiste num processo pedagégico em que se recorre ao emprego de muitas perguntas
para obter, por indugio dos casos particulares, um conceito geral do objecto em estudo,

Socrates, mais do que ensinar, ajudava os seus discipulos a aprender.
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Esta comparagfio com o método utilizado por Sécrates, permite-nos identificar
um processo de Coaching com a tarefa de “ajudar o cliente a obter respostas para os
seus desafios € a extrair, de si proprio, todo o potencial de desenvolvimento e lideranga”
(Rego et al., 2004).

O Coaching surgiu, entfio, de uma evolugiio do papel de mentor/professor, em
que uma pessoa mais velha e mais sdbia transmitia a sua sabedoria € a sua
aprendizagem para o desenvolvimento de um formando/aluno, para uma prética focada
num processo holistico de aprendizagem ao longo da vida através do desenvolvimento

de todos os aspectos pessoais e profissionais de uma pessoa (Stevens, 2005).

Para transmitirmos o que actualmente se entende por Coaching, recorremos a
algumas defini¢des encontradas em sifes de alguns corpos profissionais da tematica.

A Fédération Francophone des Coaches Professionnel diz-nos que o Coaching
“¢ um processo de acompanhamento que favorece a tomada de consciéncia por uma
pessoa (ou um grupo/equipa) dos seus modos de funcionamento, com o objectivo de
ultrapassar a situagio em que essa pessoa se encontra e alcangar os seus objectivos
profissionais e/ou pessoais, os quais foram fixados com toda a autonomia™'.

A Société Frangaise de Coaching explica que o Coaching “é o acompanhamento
de uma pessoa a partir das suas necessidades profissionais para o desenvolvimento do
seu potencial e do seu saber-fazer™.

A International Coaching Federation define a actividade de “Coaching
profissional” como “um relacionamento profissional em movimento que ajuda as
pessoas a produzir resultados extraordinarios nas suas vidas, carreiras, negécios ou
organizagSes. No decorrer do processo de Coaching, os clientes aprofundam a sua
aprendizagem, melhoram o seu desempenho, ¢ atingem a sua qualidade de vida™.

A escola Coach Ville, define o Coaching, de uma forma muito simples, a saber,
“Coaching é o acto de inspirar o individuo ou a equipa para produzir o resultado
desejado através de aprendizagem personalizada, de expansdo de consciéncia e de

ambientes projectados™.

! tradugo livre
2 tradugfio livre
3 tradugfio livre
* tradugfio livre
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A International Coaching Community explica que “aplicar o Coaching ndo
significa dizer as pessoas o que fazer; mas sim ajudéa-las a controlar as suas vidas;
ajuda-las a avaliar o que estio fazendo num determinado momento levando em
consideragfio seus objetivos, sonhos, valores e intengSes. Isso lhes d4 novas chances e
conduz 3 mudanga. O Coaching ajuda uma pessoa a ir além de seus bloqueios mentais,
a ir além do que acreditava possivel”(Comunidade Internacional de Coaching, 2006).

No site alemfo Coaching-Report identifica-se o Coaching como “um processo
de aconselhamento e acompanhamento interactivo e centrado na pessoa, o qual pode
envolver a esfera profissional e privada. Em primeiro plano esta o papel profissional, ao
qual se juntam preocupagdes presentes do cliente™.

Em Portugal, apesar de ja encontrarmos algumas consideragSes sobre a temaética,

n#o encontramos nenhuma definig&io apresentada por um grupo de profissionais.

Neste estudo primério no se pretende editar mais uma defini¢iio de Coaching.
Pensamos que as definigSes propostas na literatura j4 sio bastantes ¢ demonstrativas da
diversidade de praticas articulagio entre os profissionais desta actividade. Talvez o mais
importante nesta fase de crescimento do construto, seria reflectir sobre a panéplia de
consideragdes feitas & volta desta pratica, € encontrar um rumo para apresentagio do
Coaching enquanto disciplina auténoma. Muito embora, se trate de uma actividade 1til
a diferentes esferas sociais, a sua preciséo seria importante para credibilizar a sua acgfo.

Contudo, para que o leitor saiba qual a perspectiva seguida pela investigadora,
vamos utilizar as defini¢gdes de Coaching apresentadas por Devillard no seu livro
“Coacher” (2001) e por Stevens no seu livro “Learn to Coach” (2005) para melhor
circunscrevermos o construto:

Devillard define Coaching como “uma interven¢fio que visa desenvolver, junto
de uma pessoa ou de uma equipa, os elementos de potencial ligados ao talento, ao estilo
e as sinergias, para além dos obsticulos que os constrangem. O Coaching nio € nem
uma aprendizagem de uma técnica, nem um conselho sobre o saber-fazer, mas sim um

meio de descobrir ¢ de experimentar os aspectos inutilizados do seu préprio potencial.

5 tradugdo livre
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De facto, cle nfio visa tanto a resolugio de problemas, mas antes facilitar o
desenvolvimento pessoal numa perspectiva de produgéo” (p.23).

Stevens por seu lado adianta que “Coaching é uma relagéio que € concebida no
sentido de realgar o processo de aprendizagem ao longo da vida, de eficacia e de
realizagf0™(p.6).”

Assim, neste estudo entende-se que os aspectos-chave das defini¢Ges expostas,
identificam o Coaching como:

- uma prética, ou seja, intervengfo voltada para a acgfo,

- concretizada através de uma relag3o entre duas entidades, sendo que uma delas
ou ambas poderdo ser uma pessoa ou um conjunto organizado de pessoas,

- que visa o aperfeicoamento e a superagio profissional e pessoal de cada um
dos beneficiarios,

- recorrendo-se de aprendizagens anteriores que promovem um potencial nfo
utilizado,

- que € planeada pelos intervenientes num momento preciso,

- mas devera ser continuada pelo destinatario no seu dia a dia, mesmo apds a
conclusdo do programa,

- € que visa, em primeira linha, aumentar a produtividade no trabalho
desenvolvido pelo destinatirio,

- proporcionando qualidade de vida.

2 — Coaching e outras priticas de desenvolvimento pessoal e profissional

Estamos, de facto, perante uma pritica de desenvolvimento pessoal e
profissional, que, tem em comum com outras, o facto de se tratar de “uma acg#o
sistematicamente programada para provocar mudan¢as vélidas nas pessoas, com um
grau razodvel de permanéncia. Essas mudangas incidem nos conhecimentos, na
compreensdo, nas competéncias, nos desempenhos, e na qualidade de vida e bem-estar.
Estas acgOes s#io preparadas por profissionais que tém algum tipo de reconhecimento ou
certificagfio” (Santos, 2006).

Por vezes, acontece o Coaching ser confundido com outras praticas de

desenvolvimento profissional, devido & ténue linha que o delimita. Por se tratar de uma

8 tradugsio livre
7 tradugtio livre
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pratica nova, ha a tendéncia de recorrer a técnicas de outras praticas muito similares,
acabando por confundi-las. Deparamo-nos no mercado, com pessoas que oferecem
servigos de Coaching, quando o que fazem na pratica € outro tipo de interveng#o.. Ora,
este facto, vai determinar a confusfio muitas vezes existente na procura da pratica do
Coaching, sem que os proprios profissionais consigam desmistificé-la.

Vejamos, o que torna a pratica de Coaching diferente de algumas outras praticas:
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tabela 1: Diferen

- Integrado na cultura da empresa;

{ - Destinado a qualquer nivel hierdrquico;

profissional e a prética de Coaching

- Funclonz[l; N
- Apenas se faz quando ¢ solicitado;

- Destinado ao desenvolvimento de lideres;

- Centrado na cultura organizacional e nos
aspectos operacionais da empresa;

- Sujeito passivo, recebendo as instrugSes de
como  trabalhar numa  determinada
organizag#o.

{ - O grupo ¢ trabalhado em conjunto; - Personalizado;
- Transmissdo de conhecimentos do formador; | - Reflexfio sobre conhecimentos e
experiéncias do destinatério;
- Poderd ser imposta. - Um acto completamente voluntério.
- Transferéncia de saber; - Transferéncia de saber adquirido pelo

destinatédrio;

- Introdugio na empresa de mais valias
baseadas em aprendizagens do destinatédrio;

- Actor, com papel interveptivo no
desenvolvimento da organizag#o.

- Poder#io dar conselhos especificos e indicar
vantagens e desvantagens numa escolha;

| - Utilizada para imputar conhecimentos e
experiéncias;

{ - Pode trabalhar com diferentes actores dentro
da organizag#o.

- Néo do conselhos, nem apresentam a sua
opinifo;

- Trabalha-se sobre os conhecimentos ¢ as
experiéncias do(s) cliente(s);

- Trabalha exclusivamente com um individuo
ou grupo de individuos sobre um
comportamento particular.

- Observa o individuo como um todo, nfo
especificando qualquer sector da sua vida;

- A sua duragéo pode ser muito longa;
- Néo ¢ necessdrio estabelecer previamente os

objectivos que se pretende alcangar;

- Mexe com a estrutura psiquica;

~ Faz a ligagHo entre a situagfio passada e o
| momento presente.

- Embora se temha em consideragio o
individuo como um todo, esti centrado na
vida profissional;

- A duragfio do programa n#o ultrapassa os 12
meses;

- Tem objectivos precisos e previamente
definidos;

- Apenas trabalha aspectos comportamentais;
- N#o interessa a causa de determinado

comportamento, mas sim a sua compreenséo
presente.

| - Analisa os resultados em conjunto com o
| cliente e indica quais as alternativas possiveis
perante o perfil do cliente;

- Di conselhos sobre o caminho a seguir.

- Analisa os resultados em conjunto com o
cliente, mas cabera ao cliente enconfrar as
suas proprias solugdes;

- Provoca uma tomada de consciéncia que
conduz a uma tomada de decisfio pelo cliente.
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O profissional de Coaching analisa a esséncia da demanda e identifica qual a
prética que melhor se adequa as necessidades solicitadas.

Assim como outras praticas de desenvolvimento profissional, também o
Coaching ndo podera ser visto de uma forma isolada. Todas as praticas sero de alguma
forma complementares e, apesar de poderem ser utilizadas separadamente, os
profissionais deverfio ter presente 0 momento em que uma determinada intervengio
entra na esfera de actuagiio de outra. Cada uma tera o seu espago proprio, € o
profissional devera conhecer os seus limites.

A préatica de Coaching aparece precisamente para colmatar as caréncias sentidas
nas outras praticas da familia dos servigos e do aconselhamento (Arrivé & Frings-Juton,
2004). Perante as novas caracteristicas das organizagBes modernas, fez sentir-se a
necessidade de introdug@o desta pratica inovadora. As rdpidas e as constantes mudangas
na vida das organizagdes, conduziram a necessidade de integragio de pessoas dotadas
de potencialidades adquiridas em experiéncias anteriores, alterando os conteudos dos
servigos prestados pelas empresas de consultoria.

As sociedades pos-industriais, trazendo consigo a economia global, onde ¢
necessario um bom desempenho por padrdes mundiais para que a empresa se situe entre
as melhores, acentuando um processo continuo de melhoria disseminado por toda a
organizagio e comegando pelo topo, ¢ o desenvolvimento das tecnologias de
informagdo, redefinem o conceito de recrutamento.

Noutros tempos dava-se preferéncia a recrutamento de individuos sem ‘vicios de
trabalho’, i.e., sem experiéncias de trabalho anterior, que eram consideradas muitas
vezes como um entrave a assimilagéio da cultura organizacional e da forma especifica de
trabalho numa determinada organizaggo. Estes individuos eram sujeitos a uma formago
inicial para integragio na empresa, onde lhes seriam imputados todos os conhecimentos
necessdrios as suas fungdes. Ou, no caso de individuos que ingressavam numa fungio
de topo, poderiam passar por um processo de Mentoring, onde, uma pessoa mais velha
¢ mais experiente da empresa, lhes transferia todos os seus conhecimentos ¢ as suas

experiéncias, para que houvesse lugar & continuidade dos objectivos previstos pela

organizagio.

27



O Coaching em Portugal

Nas organiza¢Ges do séc. XXI, surgiu a necessidade de admitir pessoas que ja
traziam consigo know-how, e de potenciar os seus talentos adaptando-os as necessidades
especificas da organizago.

Assim, nasce a necessidade de complementar as praticas de desenvolvimento,
com uma interveng3o voltada para o fazer desabrochar num colaborador (que deixa de
ser um simples funcionario) as suas potencialidades que permitirio tornar a empresa
mais competitiva. Existirad uma intervengfio de formagcéo inicial e/ou formagfo continua,
quando se sente a necessidade de aquisi¢io de novos conhecimentos, ou poderd ser
considerado o Mentoring, que permitiré a articulagiio das competéncias intrinsecas do
individuo com a cultura organizacional existente, contudo se pretendermos intervir
noutras esferas, surge o Coaching como a ferramenta necessiria aos combates
actualmente existentes no mundo dos negécios e da inovagao.

A consultoria surge quando € sentida uma necessidade de avaliagio ou de
mudang¢a, mas no se sabera o rumo a tomar. Muitas vezes, a intervengfio de pessoas
externas 3 organizagfo torna-se indispensavel para introduzir um olhar imparcial sobre a
vida da empresa. Esses consultores externos indicardo alternativas possiveis para a
mudanga. Contudo, podera ser apenas necessaria a mudanga de apenas um individuo
dentro da organizag3o, para que se efective uma transformac#io de caricter geral, e aqui
entramos no dominio do Coaching.

Da mesma forma, o Coaching distingue-se da psicoterapia, a partir do momento
em que se torna necessario trabalhar a esfera profissional do individuo, em detrimento
das restantes esferas da sua vida. Embora a qualidade no trabalho possa proporcionar
um bem estar geral na vida do individuo, “os problemas serfio abordados dentro de um
vocabulério préprio do mundo do trabalho, da empresa ou da gestio, mais do que dentro
de um registo médico, psicologico ou psicanalitico que decorre num universo das
terapias” (Arrivé & Frings-Juton, 2004, p.76)%.

Na sociedade contemporinea, a psicoterapia deixa de ser olhada como o
tratamento exclusivo para patologias graves, e comeg¢a a ser procurada para o
desenvolvimento pessoal do destinatirio. Uma vez que em contexto terapéutico, o

individuo € observado como um todo, havendo necessidade de trabalhar sobre as causas

8 tradugdo livre
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de uma determinada situagfio, o Coaching vem complementar essa pratica, dedicando o
tempo de interacgiio exclusivamente a aspectos profissionais presentes.

Relativamente ao aconselhamento de carreira, pretender-se-a4 que o conselheiro
indique caminhos possiveis segundo o perfil especifico do seu destinatério, o qual na
maior parte das vezes recorre a esta pratica para mudanga das suas fungdes do
momento. Embora acontega que ap6s o programa de Coaching o destinatario decida
alterar a sua carreira profissional, o objectivo principal da procura desta intervengéo néo
¢ a mudanga de fungdes ou mesmo de organizagfo, em que nfio se vislumbra ainda o
caminho a seguir, mas sim potenciar as capacidades do individuo na sua fungéo

presente ou em aspiragfio real.

3 — Tipos de Coaching

A confusfio existente entre 0 Coaching e outras préaticas de desenvolvimento
pessoal e profissional tem muitas vezes origem no tipo de intervengéio utilizado na
pratica do Coaching. De facto, existem alguns tipos de Coaching que se aproximam
mais de outras préticas, residindo a diferenciagio no objectivo da intervengfio. E o
exemplo da aproximagfio entre a psicoterapia € o Coaching de vida, sendo que a
diferenga se encontra no facto da intervengHo psicoterapéutica, ao contririo da
intervengdo de Coaching, poder ser um processo mais longo, mais profundo (mexe com
aspectos da estrutura psiquica € com os acontecimentos passados da vida do
destinatario) € em que o objectivo é desenvolver o individuo como um todo, sem ser
dada primazia 3 sua esfera e/ou contexto profissional.

Ora bem, existem diferentes tipos de Coaching. Essas diferengas tém a ver com
o tipo de prestagdio solicitada, com a pessoa que a solicita, com o profissional que a
oferece, e/ou com o tipo de intervengdo praticado. Cabera ao profissional identificar o
tipo de Coaching solicitado, e programar a intervengdo desejada. Na medida em que
existem profissionais especializados em determinado(s) tipo(s) de Coaching, sera,
também, da responsabilidade do profissional, direccionar o cliente para um colega, caso
identifique que a intervengfio desejada se situa num campo do qual nfio € especialista.

A semelhanga do que sucede nos restantes aspectos desta nova pratica, também
nfo encontramos unanimidade relativamente aos tipos de Coaching. Assim, na literatura
sdo facilmente verificadas varias tipologias de Coaching. Vejamos algumas:
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Devillard (2001) distingue os tipos de Coaching com base nos objectivos da
intervenc#o. Segundo este autor, existem 3 tipos de Coaching (pp.23-25):

- Coaching da pessoa, que se subdivide em:

Coaching de resolugiio — cujo objectivo serd encontrar uma solugdo para
ultrapassar um obstdculo, que impede o acesso ao potencial e ao desempenho;

Coaching de desenvolvimento — este desenvolvimento estard centrado no
potencial e no desempenho do individuo;

Coaching técnico — tutorato € mentoring;

- Coaching da empresa, que tem directamente a ver com:

Coaching estratégico — que consiste na ac¢lio do destinatirio sobre o seu
contexto;

- Coaching de equipa — que podera se subdividir em Team Building, Team

Develpoment e Sistemas de Acg#o.

Delivré (2004) propde uma tipologia baseada numa régua:

@ @
Coaching Coaching Coaching Coaching de
centrado na centrado na relagiio centrado no dirigentes
pessoa (nivel management (nivel da
(nivel individual) interindividual) (nivel do grupo) estrutura)

Com a utiliza¢8o desta régua, podemos medir o tipo de solicitagdio e o tipo de
intervengdo, ficando também claro quais a competéncias necessarias para o tipo de
intervengdo. Segundo Delivré, o tipo de Coaching situado a esquerda da régua,
necessita de competéncias em psicologia, ao passo que o tipo de Coaching enquadrado
a direita, necessita de competéncias organizacionais e de management. A procura do
tipo de Coaching situado 3 esquerda, ¢ uma procura mais a nivel individual,
contrariamente ao tipo situado & direita, que se trata de uma procura que pretende
trabalhar um problema organizacional. Também os métodos utilizados poderfio ser
medidos por esta régua (pp.49-53).
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Arrivé & Frings-Jton (2004) identificaram no seu estudo, cinco tipos de
Coaching, a saber (pp.32-36):

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

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

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

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

- Coaching de equipa — acompanhamento na construgfio de trabalho em equipa.

No site www.coaching-lexikon.de do alem#io Rauen (2006), podemos encontrar
a referéncia aos seguintes tipos de Coaching:

- Coaching individual — em que é apenas um o destinatirio do processo de
Coaching. Este distingue-se do Coaching de Executivos, na medida em que o programa
de Coaching individual podera ser efectuado por um alto cargo interno da empresa;

- Coaching de grupo — que poderd ser subdividido em Team-Coaching,
Coaching de sistema e Coaching de projecto. Neste tipo de Coaching o grupo néo
dever4 exceder os 15 participantes;

- Coaching de executivos — que se destina aos executivos e lideres das empresas.
Este tipo de Coaching poder4 ser enquadrado no formato de Coaching individual;

- Coaching de projecto — destina-se a acompanhar uma equipa que foi
constituida com o tinico intuito de realizar um determinada tarefa.

Neste site podemos ainda encontrar profissionais de Coaching que oferecem

servigos de Coaching intercultural, Coaching do conflito e Coaching estratégico.
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A International Coaching Federation (2006) identifica no seu site 4 tipos de
Coaching:

- Coaching executivo e corporativo — destinado a desenvolvimento de
executivos e outros dirigentes, ¢ de grupos de colaboradores em empresas de grandes
dimensdes;

- Coaching de pequenos negécios — que visa ajudar empreendedores de
pequenos negocios;

- Coaching pessoal e de vida — desenvolvimento do individuo focado no
acompanhamento de diferentes areas da sua vida, como € o caso da satide ¢ bem-estar,
da espiritualidade, da relagfio entre o casal ou entre outros familiares, de estudantes, etc.

- Coaching de transi¢io ou de carreira — que visa o acompanhamento do

individuo num processo de transigfio ou decisdio na sua carreira.

Ja entre os anglo-sax6nicos encontramos essencialmente a diferenciagfio entre
(4ssociation for Coaching, 2006 e Stevens, 2005):

- Coaching pessoal ou de vida — focado na colabora¢do e orientado para
resultados, no qual o profissional explora as experiéncia de trabalho ou de qualquer
outra drea pessoal do destinatéario;

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

- Coaching corporativo ou de negdcios — focaliza a sua intervengfio no apoio a
colaboradores, quer individuais, quer inseridos numa equipa e/ou organizagio, de forma
a conseguir melhorar o desempenho no negécio ou a eficiéncia operacional;

- Coaching de grupos — trabalho com mais do que um individuo em simultineo,
quer para alcangar um objectivo comum, quer para criar um ambiente favoravel ao

desenvolvimento mutuo.
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Neste estudo nfio vamos abordar os diferentes tipos de Coaching identificados
pelos norte-americanos, na medida em que contém areas que véo para além do conceito
de Coaching apresentado no ponto 1 desta sec¢fio. Ndo vamos, de igual forma, trabalhar
sobre os tipos especificos apresentados pelos alem3es, nem sobre tipos de Coaching que
nos levantam algumas reservas, como é o caso do Coaching de desenvolvimento’.

Tendo por base a tipologia apresentada pela Association for Coaching, que
consideramos ser bastante representativa das intervengdes de possivel enquadramento
nas caracteristicas do construto apresentadas anteriormente, propomos, de forma
esquematica, a identificaglio de 4 tipos de Coaching, os quais servirdio de orientagéio ao
presente estudo:

- Coaching de executivos — quando se pretende desenvolver o individuo, mas o
foco da intervengfio € a organizagio;

- Coaching pessoal ou de vida — quando o foco da intervengfio e o objectivo de
desenvolvimento € o préprio individuo;

- Coaching corporativo ou de negdcios — a intervengfo é centrada no individuo,
mas o que pretende desenvolver é a organizagio;

- Coaching de grupos — quer o objectivo de desenvolvimento, quer o foco da

intervengéo sdo a organizagio.

? Nifo visario todos os tipos de Coaching o desenvolvimento?
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OBJECTIVO DE DESENVOLVIMENTO
O que se pretende desenvolver

Organizagdo
Coaching -
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figura 1: esquema de enquadramento da tipologia de Coaching
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4 — Os intervenientes num processo de Coaching

Num processo de Coaching existem pelo menos dois intervenientes: o
beneficidrio ou Coachee e o profissional que aplica o programa ou Coach.

Como explica Vergne-Cordonnier (2003), no ambito de um processo de
Coaching organizacional, i.e., em que o programa € aplicado num quadro profissional,
teremos um terceiro interveniente no processo, a saber, a empresa ou organizagio. Neste
caso, o terceiro interveniente poderd ser implicado no processo a diferentes niveis:
poderé ser financiador e/ou solicitador, ou podera ser simplesmente o ‘pano de fundo’
da interveng&o.

Relativamente aos dois primeiros niveis indicados, a empresa ou organizagio
pagara o servigo, que serd solicitado, ou pelo proprio Coachee, ou por um cargo de topo
da empresa/organizagdio, ou ainda pelo Departamento de Recursos Humanos (DRH).
Neste caso, o cliente, nfio serd o préprio Coachee, mas sim a empresa/organizagio.

Vergne-Cordonnier (2003) utiliza a express&io da empresa como ‘pano de fundo’
(p.29), para os casos em que serd um particular a responsabilizar-se pelo processo e pelo

seu pagamento, mas o enfoque da interveng8o, serd a sua vida na empresa/organizac3o.

4.1 - O Coachee

O principal objecto num processo de Coaching € o seu beneficidrio. Mesmo que
0 objectivo ultimo de um programa de Coaching seja a melhoria da estrutura de uma
organizagio ou até do bem estar geral de outros aspectos que rodeiam o seu
beneficiario, a intervengio sera sempre dirigida ao Coachee.

Ora, o que se pretende com um processo de Coaching é precisamente
desenvolver o potencial intrinseco do Coachee, por forma a melhorar o seu desempenho
¢ contribuir para o desenvolvimento daqueles que com ele interagem.

Verifica-se, assim, um desenvolvimento profissional do Coachee, em que
através de um processo orientado de auto-conhecimento e auto-reflexfio, este melhorara
as suas competéncias de auto-gestfio e de auto-critica. Mas também, nos encontramos
num registo de desenvolvimento psicossocial, onde a transformagfio de comportamentos
¢ atitudes, conduzirio ao aumento de competéncias interpessoais do Coachee, ¢,

consequentemente, ao aumento da produtividade de com quem ele trabalha.
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Por essa razfio, a pritica de Coaching é essencialmente dirigida a individuos que
ocupam lugares de topo numa organizagio — Coaching de Executivos — ou a individuos
que de alguma forma terfo como fungfio conduzir colaboradores a altos niveis de
desempenho e resultados para a organizagéio — Coaching Corporativo ou de Negécios.

Qualquer que seja o nivel de chefia de um Coachee, a sua tarefa de gestdio é
sempre solitdria, e tanto mais o serd, quanto menos retorno sobre o verdadeiro impacto
da sua conduta sobre os outros. “Quando isso acontece, o presente mais valioso que
uma pessoa pode dar a outra € o feedback franco e zeloso”(Sethi, 2003, p.182). E é aqui
que o Coaching podera ser uma ferramenta poderosissima, na medida em que intervém
junto do Coachee, no processo de auto-avaliagio e avaliagio dos pares, no sentido de
melhorar o seu auto-conceito de lideranga.

Estamos, entfio, perante uma pratica de desenvolvimento pessoal e profissional,
em que a sua principal misséo, serd desenvolver competéncias de lideranga nos sujeitos
de um processo de Coaching. O Coaching ajuda “as organizagdes a aproveitar os seus
talentos” e auxilia “os individuos a desenvolverem o seu potencial € a alcangarem os
seus objectivos de realizagfio pessoal” (Rego et al., 2004, p.55).

Muitas vezes, pensa-se no Coaching como ferramenta para apoio aos gestores de
topo. Contudo, esta ideia apenas poderi estar associada aos elevados custos da
aplicagdo de um programa deste tipo.

O Coaching tem como objectivo desenvolver potenciais, 0s quais poderfio estar
a desenvolver trabalho em qualquer nivel da organizagiio. A prioridade consiste em
desenvolver uma massa critica de lideres emocionalmente inteligentes, e, através disso,
transformar o modo como as pessoas trabalham umas com as outras. O individuo em
desenvolvimento, ao interagir com o meio que o rodeia, acciona desenvolvimento ao
seu redor.

“Embora a aprendizagem individual seja importante como base para a

aprendizagem colectiva, ela tem um valor limitado para a empresa no longo

prazo. O que ¢ aprendido deve estar também acessivel a outras pessoas na

empresa €, preferivelmente, ficar vinculado a ela de maneira mais duradoura.

Se a aprendizagem individual aumenta o capital humano, a sua acessibilidade

organizacional aumenta o capital estrutural. Estes dois conceitos fundamentais

para o capital intelectual — capital humano e capital estrutural — precisam
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trabalbar juntos para que cada um deles proporcione valor agregado ao outro”
(Chiavenato, 2002, p.21).

Assim, as organizag¢Ges actuais € exigido um maior desafio, devido ao ritmo da
mudanga e as orientagdes mais democraticas. O modelo comando e controlo deixa de
ser apropriado, ¢ € cada vez mais necessario que os lideres de hoje saibam “mobilizar os
coragbes e mentes dos seguidores para permitir que o processo ocorra eficazmente”
(Hooper & Potter, 2003, p.200).

Ao longo da histéria encontramos os lideres a funcionarem como guias
emocionais do grupo, em nada diferente das organizagdes modernas, onde o lider
procura “encaminhar as emogdes colectivas para direc¢Ges positivas e limpar a confusfio
criada por emog¢des toxicas. [...] Os seus efeitos sdo mais do que meramente assegurar
que as tarefas sejam bem executadas. Os seguidores procuram sempre no lider uma
relagfio de apoio emocional — empatia” (Goleman ef al., 2003. p.25).

Assistimos hoje, a uma transferéncia no conceito de formagfio do individuo a
nivel profissional, devido as novas exigéncias do mercado de trabalho. Assim, a
competitividade, a introdugfio de novas tecnologias, a redugéio dos niveis hierarquicos, a
necessidade de trabalhadores flexiveis, criativos e com capacidade de adaptagfio e de
decisio impSem, numa base permanente, a transmissio n3o s6 de competéncias
operatorias, mas também o desenvolvimento de conhecimento, valores, capacidade de
compreensdo ¢ de intervengdo critica.

A gestio das empresas na sociedade contemporinea passa, essencialmente, pela
gestdo dos seus colaboradores, que terdio de ser vistos como recursos indispensaveis
para a sua produtividade. A gestdio dos recursos humanos exige capacidade de entender
os individuos e respeitd-los, e isso, s6 € possivel se quem liderar for inteligente.

“Define-se inteligéncia como a habilidade que as pessoas tém para se adaptarem
as diferentes situagSes e, também, modifica-las. Inteligéncia é participagfio e trabalho
ndio pode significar sofrimento. Ideias e solugBes criativas dependem de pessoas que
sentem prazer em trabalhar” (Cury, 1997).

E neste contexto, que um processo de Coaching podera conduzir o Coachee (que
no caso Coaching de grupo, o Coachee poderdo ser varios elementos que passaram pelo

processo) a se tornar um lider emocionalmente inteligente, capacitando-o para a
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reflex@io constante, através da qual, o individuo vai desenvolvendo as suas competéncias
de gestio.

Nos dias de hoje, o desafio serd liderar trabalhadores do conhecimento, o que
exige a reflex3o constante sobre o cumprimento de desenvolver determinadas
competéncias, na medida em que a atitude/conhecimento das chefias, serd também a
atitude/conhecimento dos seus colaboradores. Uma lideran¢a menos eficaz conduzirs,
necessariamente, & perda de qualidade e lucro de uma organizagdo (McCann, 2006).

Assim, o Coachee, através do apoio do seu Coach, aprende a desenvolver as
competéncias de lideranga, tais como as apresentadas por Steven Covey no seu livro
“The 8th Habit”, a saber, comunicagdo, confianga, excelentes relagdes pessoais, tarefas
de gestdo, adaptabilidade, desenvolvimento pessoal e produgdo (McCann, 2006). Esta
aprendizagem serd minuciosamente trabalhada, através da identificagio de
comportamentos ¢ ac¢fes inexistentes ou ‘adormecidas’ para os quais o Coachee tera
que dedicar maior aten¢fio do seu tempo, de forma a que se torne vinculativa das
necessidades constantes do Coachee, perdurando para além da duragdo do préprio
programa (embora possam existir no futuro acgdes de follow up).

Mas estd também enquadrada neste processo, a aprendizagem da gestdo
personalizada de pessoas. Queremos com isto dizer, que nio bastard a esse lider
potenciar as suas competéncias de gestdo de uma forma generalizada, mas sim aprender
a conhecer as necessidades de cada um dos seus colaboradores. “Um bom lider é aquele
que consegue perceber qual o quadro de referéncia a utilizar em relagfio a cada um dos
seus colaboradores™ (Almeida, 1996, p.57).

Encontramo-nos, entfio, na esfera da gestdo de pessoas, ou mais ainda na esfera
da gestdo de carreiras. E aqui ter-se-4 que recorrer necessariamente s nogSes da 4rea da
Psicologia, para que o Coachee aprenda a reconhecer o que interessa pessoalmente a
cada um dos seus colaboradores, para que estes estejam verdadeiramente motivados
para o desempenho das suas tarefas (Almeida, 1996).

“O Coaching é uma metodologia que troca uma cultura de ‘poder sobre’ as
pessoas por outra onde se desencadeia o ‘poder dentro’ das pessoas. Ele
proporciona um veiculo que conduz & ocorréncia do aprendizado
organizacional e & busca activa dos interesses legitimos de todos” (Lloyd,
2003, p.188).
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Ora, a aprendizagem da identificagiio mais precisa das caracteristicas dos
colaboradores, capacita o Coachee a reconhecer talentos, potenciar talentos, reenquadrar
ou adaptar individuos ou tarefas, etc., ou seja, capacita-o para gerir carreiras ¢ habilitar
os seus colaboradores a eles proprios reflectirem sobre as suas satisfagdes e realizages
pessoais.

No fundo trata-se apenas de manter os colaboradores realizados no seu percurso
profissional. “Se as pessoas estiverem felizes no seu trabalho, irdo ter um desempenho
consistentemente bom. A chave para conquistar coragées € mentes € o lider criar a

ideal para a alegria prosperar” (Hooper & Potter, 2003, p.150).

Mas, para além da gestio de carreiras dos seus colaboradores, 0 Coachee em
processo de Coaching fara de igual forma uma auto-reflexio sobre a sua propria
carreira. Este processo podera conduzir a redefinigio da sua posi¢io dentro da empresa.

Neste caso, o processo de Coaching podera servir apenas para melhorar o
desempenho do Coachee nas suas tarefas actuais, mas podera reenquadri-lo num local
mais apropriado as suas capacidades ou potenciar futuros lideres de topo das
organizagdes. Mas a passagem pelo processo de Coaching poderd ainda levar o
Coachee a reequacionar o seu projecto dentro daquela empresa e/ou mesmo o seu

projecto de vida.

Ainda dentro deste ponto, falta referir um dado, ainda n3o abordado, mas de ndo
menor importincia. Apenas podera ser sujeito a um processo de Coaching o individuo
que o faga de uma forma voluntaria.

Muitas vezes acontece, que a organizagdo sente que um determinado
colaborador necessita de uma intervengfio tipo Coaching, mas o mesmo sentimento nio
¢ partilhado pelo colaborador em causa. Nesta situagdo, o colaborador, para nfo ver o
seu lugar posto em causa, acede ao processo de Coaching sem se sentir motivado para a
acgdo, e por vezes até co;n algum desconhecimento ou desconfianga relativamente aos
seus resultados finais. Ora, isto nunca podera acontecer.

“Nem todas as pessoas podem ser submetidas ao Coaching. [...] O Coaching

exige uma atitude positiva e forte motivagiio das pessoas em relagio ao

crescimento pessoal” (Chiavenato, 2002, p.51).
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A consequéncia desta atitude podera ser a desacreditagfio da propria pratica do
Coaching e a desconfianga das empresas (que podera ser contagiante) relativamente 3

sua efic4cia.

Uma ultima nota relativamente ao Coachee: este devera manter, em todo o
momento, uma relagfio de honestidade com o seu Coach. A relago de Coaching é uma
relagdio profissional, em que o respeito mutuo (Coachee/Coach) devera ser sempre
preservado. O Coachee € responsavel pela sua aprendizagem e desenvolvimento durante
o processo, € como tal, devera estar atento a tudo o que se reflecte nas pessoas que o
rodeiam ou nas acgdes que desencadeia, tendo como dever manter o seu Coach

informado de qualquer preocupagdo ou suporte adicional que necessite (Stevens, 2005).

4.2 - O Coach

Vergne-Cordonnier (2003) refere-se a S6crates, a Mentor (amigo de Ulisses), a
Aristételes (preceptor de Alexandre o Grande), a Descartes (junto de Cristina da Suécia)
¢ a Diderot (junto de Catarina da Russia), como alguns dos Coachs conhecidos na
histéria universal. O seu objectivo era conduzir o seu ‘campedo’ & “reflexdo sobre o
sentido da sua vida, mas também a melhorar a sua forma de agir”. Os beneficidrios da
ajuda destes homens “faziam parte, na maioria das vezes, das classes sociais mais
elevadas e ocupavam lugares de poder” (p.31).

Devillard (2001) refere-se aos Coachs como “agentes de mudanga”, explicando
que seja qual for a sua 4rea de intervengo, e tendo em conta que estes poderdo ser
oriundos de profissdes tdo distintas como treinadores desportivos e psicoterapeutas, a
sua acg¢do visa sempre proporcionar a evolugdo.

O Coach néio serda mais do que o individuo que apoia o maestro a conduzir a sua
orquestra, de forma harmoniosa, com a melodia adequada, a tocar a sinfonia pretendida.

Apesar de ainda nfio existir um reconhecimento oficial do Coaching como
profissfio, jA sfo bastantes os investigadores desta tematica, que o consideram uma
disciplina em embridio, conferindo ao profissional de Coaching — ao Coach — uma

identidade prépria.
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Delivré (2004) identifica 4 facetas de uma qualquer identidade profissional, a
saber:

- a identidade interna ou estrutura psicol6gica, que ndo serd mais do que a
vocagdo ou aptiddo profissional que cada individuo sente e desenvolve ao longo do seu
percurso profissional;

- as competencias profissionais, que se referem as técnicas adquiridas pelas
aprendizagens, a formag8o permanente e a experiéncia;

- o estatuto, que € conferido pelo percurso profissional do individuo, € que
servird como ‘cartdo de visita’ para que este se apresente nos documentos oficiais;

- 0 reconhecimento, que apesar de poder vir de um superior hierirquico ou dos
clientes, Delivré considera que o reconhecimento mais valioso vird dos pares, através da
apreciagio do profissionalismo do individuo (pp.57-59).

Assim como em qualquer outra actividade profissional, a actividade de Coach
comega nos dias de hoje a ter contornos especificos. Para que o Coach possa
desempenhar as suas funges, s8o requeridas determinadas qualidades, competéncias,
capacidades e formagdo/desenvolvimento, 0 que lhe confere cada vez mais uma
identidade prépria (Stevens, 2005).

4.2.1 - Identidade interna ou qualidades do Coach

Ser Coach exige caracteristicas da personalidade muito especificas, e, arriscamo-
nos mesmo a dizer, muito mais vocagfo profissional do que na maioria das outras
préaticas de desenvolvimento. E necessério que o gosto pela entrega ao outro, que a
disponibilidade interior e que a paciéncia pela obtengiio de resultados, sem cair no erro
de antecipar acgbes, dando conselhos e/ou precipitando-se com decisdes, estejam
presentes em alguém que queira trabalhar neste ramo de actividade.

Stevens (2005) identifica como qualidades pessoais de um Coach profissional:

- facilidade nas relages interpessoais;

~ empatia e respeito;

- colaboragio sustentavel,

- disponibilidade para ajudar os outros;

- auto-gestdio/ mente aberta.
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Vergne-Cordonnier (2003) adianta mais algumas qualidades necessérias para a
pratica do Coaching:

- carisma;

- autenticidade/franqueza;

- equilibrio psicolégico;

- confianga em si mesmo;

- autonomia;

- integridade;

- rigor;

- criatividade;

- optimismo.

O’Neill (2000) refere também como exigéncia para a pratica:

- ter uma forte consciéncia do self, nfio se intimidando por pessoas em posigio
de autoridade;

- conseguir trabalhar entre a ansiedade dos outros;

- deixar os outros criar 0s seus proprios sucessos € erros.

Resumindo, de uma forma bastante simples, Arrivé & Frings-Juton (2004)
apontam-nos as atitudes pessoais que serdio requeridas para o exercicio da actividade de
um Coach, que se pretende profissional: o Coach tera que ‘desenhar um retrato de um
sabio’, onde a maturidade, a honestidade, a descrigdo, a humildade, a neutralidade e as

qualidades humanos tém obrigatoriamente que estar presentes.

4.2.2 — Capacidades e competéncias profissionais do Coach

Zarifian (2001) define competéncia como algo que “«corresponde a tomada de
iniciativa ¢ ao assumir de responsabilidade do individuo sobre os problemas ¢ os
acontecimentos com os quais este se confronta no contexto (au seins) das situagSes
profissionais», a qual comportaria simultaneamente elementos de mobilizagio de uma
inteligéncia pratica e situacional, remetendo para a valida¢do de um saber social (i.e., os
conhecimentos) com efeito considerados validos e adaptados a concepgéio de
produtividade” (Zarifan, citado por Almeida, 2002).
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Independentemente do estilo de intervengdo seguido pelo Coach, este tera que
reunir competéncias técnicas comuns.

Assim, o Coach deveri saber:

- acompanhar o Coachee em todo o processo de reflexdo interior, de mudanga de
comportamento ou de tomada de decisdo;

- comunicar através da sua capacidade de escuta, tomando em consideragio
opinibes diferentes das suas, da sua capacidade de empatia, colocando-se na posi¢do do
outro, mas também da sua capacidade de dar feedback imediato e mover de um discurso
global para um discurso especifico;

- gerir em simultdneo, de forma equilibrada, o apoio e o desafio a dar ao
Coachee durante todo o processo;

- motivar, ou seja, colocar o Coachee em acgéo;

- ser profissional, o que implica a preservagdo da confidencialidade, da
imparcialidade e da atengfio pelo impacto de todo o processo.

Para além das capacidades ja referidas, a literatura apresenta outras capacidades
para o exercicio eficiente da pratica do Coaching:

- capacidade de anélise e de diagnéstico;

- capacidade de questionamento — utilizagfio da maiéutica;

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

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

- capacidade de uma procura constante do conhecimento de si;

- capacidade para respeitar os aspectos deontolégicos inerentes a actividade.

4.2.3 -~ Formagiio ¢ desenvolvimento como Coach

Os individuos chegam ao Coaching através de diferentes caminhos, experiéncias
¢ niveis de conhecimento. De uma forma geral, podemos encontrar Coachs com
formagdio de base em multiplas 4reas, tais como: ciéncias econémicas e contabilidade,
ciéncias politicas, direito, recursos humanos, escolas de comércio/vendas, engenharia,

psicologia, teologia, ciéncias da educagfo, etc. (V ergne-Cordonnier, 2003, p.90).
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Tal como algumas das outras préaticas de desenvolvimento pessoal e profissional,
a pratica de Coaching nfio tem por tras qualquer significado teérico, que aponte um
determinado modelo ou uma teoria especifica. Como € o exemplo da supervisdo, que se
apoia em conceitos oriundo da Psicologia, também o Coaching recorre a modelos
tedrico existentes em diferentes dominios cientificos. “A maioria dos Coachs
profissionais trabalham com um largo espectro de métodos € nfo se encontram
vinculados a uma ‘escola’” (Rauen, 2006).

Para levar a cabo as suas interveng¢des, os Coachs reportam-se a correntes do
pensamento e a teorias e modelos das ciéncias sociais € humanas. Sera, entfio, mediante
os seus conhecimentos tedricos e técnicos especificos, que os Coachs vao desenvolver a
sua actividade como profissionais, recorrendo-se das ferramentas e instrumentos que
dominam.

Apenas a titulo de exemplo, podemos enunciar algumas referéncias utilizadas
pelos Coachs no decorrer da sua prética: teorias comportamentais € cognitivas (ex:
Programagdio Neurolinguistica), teorias psico-dindmicas (ex: Gestalt), modelos
analiticos (ex: Analise Transaccional e Psicanilise), teorias da comunicagfio ou teorias
sistémicas (Coaching Orienté Solution, 2005).

Para além, destes conhecimentos centrados, essencialmente, na 4rea da
Psicologia, o Coach devera ter conhecimentos em campos tedricos nas areas da
comunicagdio e das relagdes, da andlise dos sistemas humanos, no funcionamento
institucional e nas necessidades operacionais e econémicas (Devillard, 2001, p.39).

Ora, o que € facto, € que nfo existe ainda uma formagio de base universalmente
aceite para ser Coach. Existe um painel enorme de possibilidades, mas estas nfio estio
nem estruturadas, nem formalizadas (Vergne-Cordonnier, 2003, p.33).

Encontramos no mundo um ntmero j4 consideravel de escolas de formagdo para
individuos que queiram ser Coachs. Ficam, aqui, algumas daquelas que conseguimos
inventariar: I to 1 Coaching school, School of Coaching, CoachVille, Coaching
Training Alliance, The College of Executive Coaching, Ateliers Du Passage, Le DOJO,
Ecole de psychologue praticiens, Formation personnalisée au Coaching, IFOD,
International MOZAIK - I'Ecole du devenir, Kahler Communication France, La
Compagnie des Coachs, LKB School of Coaching, MEDIAT-COACHING, PLURALIA,
Réseau PLURIDIS, S.Développement, Université Paris 8 - Service Formation
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Permanente, Convergence, EATO — PARCOURS Consultants, JBS a Lyon BDR,
Syntonys ; ou comegam a surgir pos-graduagdes em universidades, lais como:
University of Lancaster, Université Paris VIII, University of Texas — Dallas, Oxford
Brookes University, University of lowa, Georgetown University, George Washington
University, University of Sidney.

Em Portugal, onde o Coaching ainda estd muito pouco divulgado, também
podemos encontrar j4 alguns passos no sentido da aquisicio de conhecimentos nesta
temética. S#io exemplo disso: a ac¢dio de formag@io promovida anualmente pela entidade
Activision — certificada pela ICF, ou pequenos médulos em e-learning, formages para
activos, pds-gradua¢des, mestrados e MBA, relacionados com Gestio e Recursos
Humanos, promovidos por entidades como: APG, CERTFORM, Universidade de
Evora, ISCET, Universidade Lusiada, Universidade Catélica, Universidade Auténoma.

Perante este tipo de oferta e, simultaneamente, a falta de um enquadramento
legal uniforme e universal, a opgdo por uma carreira profissional na actividade do
Coaching podera constituir um processo confuso e desigual. Este facto vai interferir,
necessariamente, na opiniio do seu potencial consumidor, ¢ poderd conduzir a
desacreditagiio de uma actividade que se pretende profissionalizante.

Assim, estd nas ‘méos’ e na consciéncia de cada individuo que oferece servigos
de Coaching, alterar o estado da actividade, contribuindo para a sua credibilizagfo.

A forma mais eficaz para se conseguir atingir esse nivel, serd se cada um dos
Coachs por si, procurar continuamente formag3o no sentido de desenvolver as suas
competéncias profissionais nesta actividade.

Na literatura, os investigadores desta tematica, realgam a importdncia do Coach
construir um percurso nesta actividade profissional através da aquisigéio de formagdo
continua, quer em matérias especificas do Coaching, quer em éreas transversais, como a
Psicologia ¢ a Gestdo de Empresas. Consideram, de igual importincia, o
aperfeigoamento através da experiéncia profissional e a passagem por supervisio da sua
pratica, como forma de reflexdio sobre a aquisi¢8o de conhecimentos pela experiéncia.
Referem, ainda, a necessidade do Coach passar, ele proprio por um processo de
Coaching. “Passando por um processo de Coaching, os Coachs, terdo a possibilidade de

experimentar inimeras interacgdes de Coaching e competéncias de treino, que os ird
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capacitar para sentir, compreender e beneficiar de diversos estilos de Coaching”
(Stevens, 2005, p.50-51).

Nalguns paises, como ¢ o exemplo da Franga, ¢ exigido a0 Coach que este seja
sujeito a um processo psicoterapéutico, com durago nio inferior a 2 anos, para que lhe
seja conferido reconhecimento sobre o seu trabalho interior e consciencializagfio do seu
self.

S6 através da procura de desenvolvimento profissional por parte dos Coachs,
poderemos caminhar para a obten¢dio de um estatuto coerente que agregue valor a
identidade profissional do Coach, com vista & sua credibilizagdio no exterior, mas
também para que o préprio Coach “entenda que tipo de Coach gostaria de ser, quem
gostaria de ter como clientes e em que € que os seus clientes estarfio envolvidos durante

o seu compromisso de Coaching” (Stevens, 2005, p.50-51).

4.2.4 - Certificaciio profissional como Coach

A certificagiio profissional nfio é mais do que o reconhecimento formal de
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos de um profissional, exigidos
para o desempenho de uma determinada profissdo. Assim, através de uma certidsio,
actualmente sob a figura de Certificado de Aptidio Profissional (e ainda com uso em
algumas profissdes a denominada Carteira Profissional), o individuo podera assegurar
que detém as competéncias necessarias para o exercicio de uma actividade profissional.

Ora, em Portugal, esta certificagio ¢ conferida a partir da demonstragio, por
parte do profissional, de determinadas competéncias, que estio definidas de acordo com
os interesses dos actores sociais em termos de padrdes e normas, as quais foram
estabelecidas previamente no 4mbito do Servigo Nacional de Certificagdo Profissional.
Este servigo integra nos seus orglos representantes da Administragio Publica e
parceiros sociais, que variam mediante a actividade profissional em causa, sendo que a
coordenagfo da actividade ¢ assegurada através do Instituto do Emprego e da Formagsio
Profissional, da comissdo permanente e das comissBes técnicas especializadas que
funcionam junto do conselho de administragio do mesmo Instituto. As comissdes
técnicas incluem necessariamente profissionais da 4rea em questfio, ¢ tm como
principal fungdio definir os perfis e os padrdes de qualidade no desempenho da
profissdo.
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De facto, a estas comissGes cabe a tarefa de organizar e definir a selec¢dio dos
saberes a serem avaliados, ou seja, tém como objectivo elaborar os referenciais que
orientam a demonstragio da existéncia das competéncias necessérias ao desempenho de
uma determinada profissdo. Estes referenciais de certificagio deverfio indicar a 4rea
profissional a que respeitam, os c6digos nacionais e internacionais, as competéncias
gerais e especificas ¢ o nivel de qualificagdo exigidos para os diferentes perfis
profissionais. Assim, os referenciais de certificagio descrevem as capacidades
requeridas e os comportamentos esperados em trés Ambitos: cognoscitivo (saber saber);
psicomotor (saber fazer) e socioafectivo (saber ser e saber estar).

A certificagdio profissional podera ser obtida através da frequéncia de um curso
de formagéo profissional, devidamente homologado, isto é, também este sendo sujeito a
um processo de certificagdio, com base na comprovagio de experiéncia profissional na
area pretendida, ou com base no reconhecimento/equiparagio de titulos profissionais ou
de formag#o emitidos noutros paises comunitirios ou, no caso em que existam acordos
de reciprocidade de reconhecimento de titulos, em paises terceiros.

Por esta via, pretende-se organizar o mercado de trabalho, promovendo a
produtividade através de um comprovativo da qualificagio de um profissional, e
garantindo a identidade prépria de uma determinada actividade profissional, por forma a
proporcionar a inser¢dio sécio-profissional de sujeitos que de facto tém um valor
agregado.

Numa sociedade cada vez mais exigente, a certificagio profissional poderd
também assegurar uma melhor prestagfio de servigos aos consumidores, garantindo a
qualidade e a seguranga, o que se ird reflectir no aumento do grau de satisfagfio dos
clientes.

A certificagdo profissional seré, desta forma, um instrumento poderosissimo nos
tempos actuais, funcionando como uma bola de neve que ao rolar € 3 medida que se for
tornando mais volumosa dentro de uma determinada organizagdo, permite um aumento
de produtividade, um aumento de competitividade com outras empresas, um aumento da
qualidade de satisfagfio dos clientes, um aumento da motivagdo dos profissionais, que
por sua vez competirio com regras transparentes e leais dentro do seu grupo sécio-
profissional, e consequentemente, um aumento das remuneragSes a estes atribuidas,

visto a certificagfio profissional ndo permitir a actividade do biscate.
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Outra caracteristica importante da certificagfio profissional € o de proporcionar a
livre circulagdio de trabalhadores dentro do espago nacional, mas também transnacional.
De facto, ao facultar ao trabalhador a certificagdio das suas competéncias, facilita-lhe a
mobilidade. Particularmente dentro do espago europeu, estdo a ser desenvolvidos
sistemas de equivaléncias que permitem a certificagfio igualitiria entre os mesmos
grupos socio-profissionais.

Um outro aspecto de relevo é o facto do certificado emitido ter uma validade
temporal, o que obriga ao profissional e eventualmente & sua entidade patronal,
actualizar constantemente os seus conhecimentos e€ competéncias. Este periodo de
validade do certificado varia de acordo com a profiss3o. Para proceder & sua renovagio,
o individuo ou entidade terd que demonstrar que mantém actualizadas as competéncias
exigidas para o exercicio, com qualidade, da profissio em causa.

Neste momento, em Portugal, & semelhanga do que tem acontecido noutros
paises, certas entidades formadoras servem elas mesmas, algumas em parceria, para
realizarem avaliagSes de candidatos a certificagio com base na experiéncia profissional.
E 6bvio, e como ji foi referido anteriormente, estas entidades formadoras tém que
também elas passar por processos de certificagéo.

Ora, o Coach, se pretende obter o reconhecimento devido, nfio podera estar a
margem das normas oficiais para a certificagdo. Assim, por forma a legitimar a
profissdo de Coach, i.e., a conferir-lhe qualidades que serfio requeridas por uma lei
universal, e reconhecimento auténtico pelos pares e pela sociedade em geral, teremos
que caminhar em direcgio & constituigdo de referenciais que permitam certificar o
Coach de igual forma, em qualquer parte do mundo, que se pretende global.

E certo que existem ja algumas organizagGes que se encontram a atestar
competéncias de Coaching, passando certificagio para o exercicio da actividade,
levando em consideragfio determinados requisitos (algumas caracteristicas abordados
nos dois pontos anteriores desta secgdo).

Como interlocutores mundiais/nacionais sobre a temética do Coaching deixamos
aqui alguns dos mais importantes: Infernational Coach Federation (e seus
representantes regionais), International Coaching Community, Association Europeenne
de Coaching, Special Interest Group (British Psychological Society), Société Frangaise

de Coaching, Fédération Francophone des Coachs Profissionnel, Association for
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Coaching, Center for Cognitive Coaching, Euro Coach List, International Association
of Coaches, Certified Coach, European Mentoring and Coaching Council.

Alguns destes passam uma certificag8o, mediante os seus préprios requisitos e
perante o compromisso por parte do Coach em seguir o codigo deontologico préprio
dessa organiza¢fio. Mas a duvida face a universalidade de critérios, que conduzam a
uma profissionalizaggio da actividade de Coach, mantém-se.

Em Portugal, apenas temos conhecimento de duas entidades que promovem
acgdes certificadas — a Activision, que apds a frequéncia das suas acgdes de formagdio, o
formando podera requerer a certificagiio junto da International Coach Federation, e a
Evoluitech, que apés a frequéncia das suas acgdes de formagdo, o formando poderd
requerer a certificagdo junto da International Coaching Community. Mas niio temos em
Portugal um organismo oficial que certifique esta actividade profissional.

Ei-nos, entfio, perante uma actividade em franco desenvolvimento em Portugal

que necessitard, eventualmente, de medidas de fiscalizagdo e credibilizagdo.

4.2.5 - Deontologia profissional do Coach

Qualquer que seja o individuo que pretenda manter uma actividade profissional
que sirva o ser humano, necessita de uma reflexiio aprofundada sobre ética, i.e., sobre
“um tipo de saber prético preocupado em averiguar qual deve ser o fim da [sua] ac¢8o,
para que [possa] decidir que hébitos [deve] assumir, como definir as metas intermédias,
quais os valores que [0] deverfio orientar, que modo de ser ou caricter [tem] que
incorporar, com o objectivo de actuar com prudéncia, isto é tomar decisdes acertadas”
(Cortina, 1994, citado por Jorge, 2004).

Mas mais ainda, o individuo que trabalhe para e com pessoas, devera seguir um
quadro deontol6gico, previamente estabelecido, ou seja, qualquer profissional das dreas
humanas deve respeitar um cédigo de “deveres e direitos inerentes ao exercicio de uma
profissdo, fundados nos principios da sua responsabilidade moral e social” (Bentham,
citado por Jorge, 2004).

O Coach, como profissional que trabalha com o ser humano, nfio é excepgdo. E,
assim, o profissional de Coaching devera ter previamente definidas as suas obrigages
profissionais, com as quais ele se compromete e respeita em qualquer situagio com a

qual se confronte. Este ‘guia’ profissional podera ir contra, em alguns aspectos, com os
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desejos dos seus clientes, contudo, e apesar das necessidades pessoais do Coach serem
questionadas nesse momento, os valores anunciados no seu cédigo deontologico
deverdo sempre prevalecer. Ora, aqui pode acontecer que o Coach se veja obrigado a
recusar determinados contratos, por nfio respeitarem os principios explicitos no codigo
deontolégico por ele seguido.

Os problemas deontologicos que poderdo eventualmente surgir, tém sobretudo a
ver com a confidencialidade, ou com possiveis pressdes para que este proceda de uma
determinada forma, que v contra os seus valores.

O Coach dever4, entio, utilizar o seu c6digo deontolégico mostrando-o aos seus
clientes, defendendo-o perante os clientes, mas também os seus pares, e reflectindo
sobre eventuais problemas deontolégicos com os quais se depare no percurso da sua
intervengdo (aqui a supervisdo toma também um lugar importante neste processo)
(Delivré, 2004, pp.74-83).

As diferentes organizagSes e associagdes de profissionais de Coaching tém
codigos deontolégicos préprios, definidos e aceites por cada um dos seus associados.
Estes codigos, para além de orientarem a actuagdo do profissional, permitem clarificar a
posi¢do do Coaching no mercado e prevenir praticas perigosas, contribuindo para que a
prética do Coaching ganhe credibilidade.

Nos codigos deontolégicos (apesar de existirem pequenas variagdes nos
diferentes codigos) da pritica do Coaching apresentados por organizagdes ou
associagdes de profissionais, constam aspectos como:

- Respeito pelo cliente;

- Respeito pela confidencialidade;

- Respeito pelo objectivo principal do Coaching;

- Caminhar para a autonomizag#o do cliente e nfio para a dependéncia;

- Restitui¢do dos resultados;

- Quadro de exercicio da actividade;

- Lealdade;

- Inclusdo, ou seja, aceitagfo das diferengas entre os actores;

- Compromisso de formagio continua;

- Ter feito um trabalho interior sobre si mesmo;

- Perfeito conhecimento dos seus limites e das suas competéncias;
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- Recurso regular a supervis3o;

- Ter experiéncia de trabalho em empresa € no dominio da relagio de ajuda.

A titulo de exemplo, apresenta-se em anexo (anexos A e B), dois cédigos
deontolégicos de organiza¢es internacionais de Coaching.

Perante estes codigos de direitos e deveres do Coach, impSem-se a esta
actividade determinados limites que ndo devem ser descurados.

Néo pretendendo ser exaustivos neste ponto, mas percebendo a extrema
importéincia dos aspectos deontologicos na prética do Coaching, deixamos de seguida
uma reflexdo sobre 3 dimensSes que consideramos de maior relevancia para ajudar a
clarificar e limitar a identidade do Coaching profissional:

1.* dimensiio - a posi¢io do Coach

- A atribui¢do da denominagfio de Coach para qualquer dirigente é considerada
uma interpretagdo abusiva (Arrivé & Frings-Juton, 2004, p.83-87).

Quando um determinado dirigente adquire, por alguma forma (por ex.: através
de um processo de Coaching ou de um processo de formagfio na tematica),
competéncias que sdo também requeridas a um Coach, como ¢ o caso da escuta activa,
das técnicas de questionamento, de aspectos pedagégicos, etc., isto ndo significa que
este dirigente se possa intitular de Coach. Esse mesmo dirigente poders, isso sim, e sera
o pretendido, ter-se tornado num verdadeiro lider.

De facto, alguns dirigentes intitulam-se de Coachs ap6s um programa de 3 ou 4
dias de formagfio, ou muitas vezes, os préprios programas de formagio induzem
erradamente a este posicionamento.

Ser Coach requer muito mais do que a passagem temporaria por um pequeno
programa de formagdo. Ser Coach exige um saber-fazer € uma série de competéncias
muito especificas.

Embora um dirigente ¢ um Coach pretendam ambos o desenvolvimento no
campo profissional e tenham em atengfio o aspecto humano daqueles que acompanham,
num processo de Coaching implica que sejam tornados explicito objectivos ndo
manifestados por um colaborador numa relagio hierirquica, os quais serfio essenciais

para uma mudanga de comportamento.
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Para além disso, o dirigente estd demasiado envolvido com a organizagfio e
embutido na relagdo com a sua equipa, onde ele € actor principal, sendo os papéis de
dirigente e de Coach facilmente confundidos. “A posi¢io de exterioridade do Coach ¢é
uma garantia de mais valia. Esta exterioridade podera permitir que o Coach chegue
perto, com toda a liberdade, de determinados aspectos da pessoa na sua vida
profissional ou de considerar o conjunto sistémico dirigente-equipa” (Devillard, 2001,
p.48)™°.

- “Mais do que uma questio de deontologia, a exterioridade do Coach ¢é a
condigio de existéncia do Coaching” (Devillard, 2001, p.48)"".

Algumas empresas tém colocado 3 disposi¢io dos seus dirigentes e/ou
colaboradores, um servigo de Coaching interno. Apesar de em algumas situagdes fazer
bastante sentido, na medida em que os Coachs internos tém um conhecimento mais
aprofundado da cultura e da missdo organizacional, e s30 menos dispendiosos, ha que
ter alguns cuidados na sua implementag&o.

“O Coach interno permanece actor da empresa, submetido as suas regras, em
particular aquelas que regem a sua carreira no seio do grupo.” De facto, esse individuo
podera tornar-se, no futuro, um subordinado ou um colega de trabalho directo de
alguém ao qual ele ja aplicou um programa de Coaching. Ou, mesmo as préprias
relagSes de proximidade poderfio conduzir 4 ineficicia da aplicagfio de um programa de
Coaching. Deparamo-nos nestas situagdes, com problemas da preservagdo da
confidencialidade, por melhor que sejam as intengbes desse Coach (Arrivé & Frings-
Juton, 2004, p.88).

Por forma a tentar contornar estes aspectos um pouco problematicos, serd
aconselhdvel que, a existir Coachs internos em determinadas organiza¢des (o que faz
bastante sentido em certos casos), se constitua um gabinete auténomo e se assegure a
sua independéncia da restante estrutura.

Arrivé e Frings-Juton (2004), sugerem as seguintes condigdes de trabalho para
os Coachs internos, de forma a garantir a qualidade do seu trabalho: “formalizar e
difundir um documento regulamentar do Coaching interno; definir o que se entende por
Coaching interno e precisar os limites ¢ fronteiras da sua intervengfo; escolher Coachs

internos aos quais as competéncias terfio sido validadas, e os quais tenham uma

10 tradugdio livre
1 tradugdo livre
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formago adaptada e um espago de supervisio; propor-se, em resposta a qualquer
pedido de Coaching expresso por um colaborador, a encontrar pelo menos dois ou trés
Coachs em entrevista prévia de escolha mutua, entre os quais conste um Coach externo,
proibir todo o Coaching com um Coach interno pertencente & mesma direcgdo
operacional ou funcional que o Coachee; validar por escrito o contrato tripartido,
garantindo com evidéncia o segredo do trabalho desenvolvido; encontrar espagos que
nio sejam nem o gabinete do Coach nem o do Coachee” (p.88 e 89).12

- No Coaching de grupos hi que ter cuidado em que o mesmo Coach nio
aplique o programa em simultineo a um colaborador e ao seu superior hierarquico
directo, por forma a que este ndo seja envolvido em conflitos de interesses dificeis de
desembaragar (Devillard, 2001, p.49 e 50).

2." dimensio — o respeito pelo cliente

- As pessoas s6 poderdo ser sujeitas a um processo de Coaching se for essa a sua
vontade e decisdo, este ndo poderd ser imposto. (esta questio foi explorada
anteriormente no ponto referente ao Coachee);

- Apenas os resultados sobre a evolugiio do Coachee ao nivel do seu
desempenho profissional, interessara & empresa que contratou os servigos do Coach. Os
aspectos pessoais que tiveram que ser trabalhados, apenas ficaram entre o Coach ¢ o
Coachee. O Coaching ndo podera existir sem confidencialidade (Devillard, 2001, p.51 ¢
53);

- O Coach devera saber distinguir entre os interesses pessoais € os interesses da
empresa, e agir de uma forma neutra, agindo no sentido dos interesses do sistema global
(Devillard, 2001, p.53);

- O Coach devera ter bem presente os limites da sua interveng@io de Coaching, €
sempre que perceber que as necessidades solicitadas ultrapassam uma intervengéo tipo
Coaching, este deverd reencaminhar a situagio para a solugdo mais adequada,
eventualmente, sugerir outra pratica de desenvolvimento pessoal e/ou profissional, e, se

possivel indicar possiveis contactos de profissionais da area identificada.

12 tradugtio livre
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3.2 dimenséio — a formagio do Coach

- A formagfio do Coach pode variar mediante o tipo da sua intervengfo, ou ser
mais operacional ou mais de mudangas em atitudes individuais. Assim sendo, os
diferentes tipos de Coaching oferecidos, exigem diferentes formagGes anteriores.

Ora, se 0 Coaching pretende incidir sobre uma mudanga interna da pessoa, o
Coach deverd ter uma formagio de base psicologica, e ter sido sujeito a uma
experiéncia de trabalho sobre si mesmo (Devillard, 2001, p.55 e 56).

Caso contrario, o Coach devera ter a humildade de redireccionar o cliente para
um colega que melhor possa intervir no campo desejado. Ou seja, o Coach devera ter a
perfeita nogdo das suas capacidades e competéncias de interven¢do. Se pretender alargar
o seu campo de actuagfio, deverd procurar formagSio adequada ao espago que tem
inteng8o de desenvolver, apesar de nunca ser dispensada a formag¢fo continua na area

em que tem aplicado os seus programas.

5 — O processo de Coaching

Como descrevemos nos pontos anteriores, o Coaching é uma préitica de
desenvolvimento, que tem como missio “libertar os potenciais latentes e inexplorados;
ajudar a ultrapassar obstaculos limitados, de forma a modificar os comportamentos, com
vista a uma mudanga permanente para o individuo, mudanga essa com a qual a empresa
ira beneficiar” (Arrivé & Frings-Juton, 2004, p.80)".

Esta pratica podera ser desenvolvida através de diferentes tipos de intervengdo,
situando-se o desenvolvimento a nivel estratégico, quando o objectivo se enquadra no
aperfeigoamento ou na mudanga da estratégia organizacional, a nivel operacional,
quando se pretende agir sobre uma situagfio especifica, optimizando a capacidade de
analise para que se criem as condi¢Bes de sucesso e se evitem obstaculos inoportunos,
ou a nivel pessoal, quando a intervengfo visa, essencialmente, melhorar competéncias
individuais, tais como a comunicag#o, o relacionamento interpessoal, a gestdo do stress
ou a lideranga.

Neste processo estardo envolvidas duas ou trés partes: o Coach, o(s) Coachee(s),
e a empresa/organiza¢io do(s) Coachee(s), no caso desta ser o cliente/financiador
directo do programa de Coaching.

B tradugdio livre
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Ora, o processo inicia-se quando o cliente comega a procurar o Coach adequado
as suas expectativas. Como verificimos, cada Coach tera a sua propria ‘especialidade’,
caracterizada pelo seu tipo de intervengHo, que terd por base a sua formagdo e
experiéncia profissional. Assim, encontrar o Coach certo para garantir que as
expectativas sejam atendidas, e se estabelega uma relagfio sauddvel, € o primeiro passo
de um processo de Coaching, e vai implicar que se tenha em atengdo (Stevens, 2005,
p.60):

- a posi¢do do Coach enquanto profissional;

- o propésito do Coaching, atendendo & situagfio € ao momento, e atestando que
serd mesmo um processo de Coaching que o cliente necessita;

- a viabilidade da relagfo entre os intervenientes.

Os contactos e caracteristicas de Coachs poderdo ser encontrados através de
associagdes profissionais e/ou empresariais, através de redes de contactos pessoais,
através dos media ou através da Internet.

Como nos indicam Arrivé & Frings-Juton (2004), a solicitagfio deste tipo de
interven¢fio pode surgir por parte de um superior hierdrquico ou do departamento de
recursos humanos, quando a necessidade € sentida em contexto organizacional. Por
vezes, é o préprio Coachee que procura e financia uma ac¢fio de Coaching.

Num quadro organizacional, entre os destinatirios de Coaching encontramos
essencialmente os administradores das empresas, os quadros dirigentes e,
progressivamente, as chefias intermédias.

Como j4 referimos anteriormente, 0 mais importante em todo este processo, ¢
que a decisfio pela entrega a uma intervengio de Coaching terd que ser sempre
voluntdria. Muitas vezes, o Coach se depara com Coachee, aos quais foi imposto pela
sua organizagdo, a passagem pelo Coaching. O Coach tera, entdo, que ultrapassar a
resisténcia do Coachee, implicando-o no sucesso do programa. Se isso ndo acontecer, a
sua intervengdo sera infrutifera.

Segundo a literatura, para contornar esta situagio, o Coach podera, por exemplo,
comecar por trabalhar com o Coachee exactamente sobre a razio de ser dessa
resisténcia, € sobre a relagfio interpessoal existente entre o Coachee € o agente que lhe

exigiu a integragdo num programa de Coaching.
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Assim, a segunda etapa de um processo de Coaching sera a formulagfio da
demanda por parte do cliente junto do Coach escolhido.

Nesta etapa, o cliente retine com o Coach numa entrevista preliminar, ocasido
em que 0 Coach avalia a pertinéncia da demanda, tentando perceber se esta nfio encobre
outro tipo de procura (procura implicita). E através desta entrevista que o Coach,
também, avalia as expectativas do cliente e/ou do Coachee. Segundo Arrivé e Frings-
Juton (2004), um trabalho frutuoso s6 sera conseguido se o voluntariado ¢ a pertinéncia
da demanda tiverem sido conseguidos.

Existem miiltiplas formas para fazer a anélise da demanda do cliente. Delivré
(2004) fala-nos sobre o método de questionamento utilizado por Vicent Lenhardt, o
RPBD (p.100): Réel — exploragio da realidade; Probléme — exploragdio da situagfio
desejada; Besoins — identificagio das reais necessidades; Demande — andlise da
demanda tendo em conta as necessidades identificadas. Stevens (2005) refere que o
Coach tera que ter consciéncia do estilo de personalidade do cliente, de forma a ndo ir
contra ds suas expectativas, reportando-se ao modelo DISC (pp.63-65): Dominance-
challenge; Influence-contacts; Steadiness-consistency; Compliance-constraints. Stevens
adianta ainda, que o Coach devera, de igual forma, perceber quais os estilos de trabalho
do seu cliente e os seus estilos de aprendizagem.

A terceira etapa de um processo de Coaching diz respeito 3 assinatura do
contrato, i.e, os termos, condi¢Ses e politica de Coaching que serdo seguidos ao longo
do processo, ndo obstante existirem ajustamentos caso se sinta necessidade no decurso
da sua aplicagio.

Este contrato podera conter os seguintes itens:

- denominagfo das partes ¢ da intervengfio, com a designagfio especifica de um
interlocutor responsdvel pela empresa (no caso de Coaching em contexto
organizacional);

- defini¢dio de Coaching;

- miss@o de um processo de Coaching;

- ambigdo/expectativas das partes;

- campos de interveng#o;

- problemdticas que irfio ser abordadas;
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- indicagfio de trés condigdes para o sucesso (comprometendo a empresa no seu
todo, quando a intervengéo tiver lugar numa organizag#o);
- aspectos deontolégicos;
- as grandes linhas do projecto proposto:
0 os objectivos gerais;
0 ritmo/duragfo e nimero de sessdes;
0 local de trabalho;
0 custos;
0 nivel de pés-Coaching (pds o encerramento do programa)
0 clausulas de rescisdo;

0 cronograma de trabalho.

A titulo meramente ilustrativo, relativamente ao ritmo/duragiio e nimero de
sessOes, Arrivé e Frings-Juton (2004) referem que durante um programa de Coaching, o
Coach € o Coachee se reinem, em média, em 5 a 10 sessdes, e que o programa decorre
entre 08 5 € os 8 meses, com a possibilidade do Coach interromper a qualquer momento.
No estudo que estes investigadores realizaram, 50% dos entrevistados indicam que o
programa se realiza entre 10 a 16 sessSes de 2 horas cada, e 80% dos entrevistados
apontam os 15 dias como a periodicidade ideal para os encontros.

Em relagdo ao local onde decorrem as sessdes, e segundo a investigagio
efectuada por Arrivé e Frings-Juton (2004), os entrevistados, de uma forma consensual,
indicam que o Coaching devera decorrer fora do local habitual de trabatho do Coachee,
por forma a respeitar a confidencialidade e o distanciamento da pressdo quotidiana.

Segundo Devillard (2001), “este local externo poderd ser o gabinete de
atendimento do Coach, uma sala num hotel ou uma sala de reunido na empresa. O
melhor de entre estes trés locais €, seguramente, um espago arranjado pelo Coach para o
Coaching” (p.61).

Stevens (2005) adianta que o espago onde decorre o Coaching terd que ser
seguro e encorajador, transmitindo confianga, confidencialidade e isento (nfio-critico),

ou seja, sera importante que o programa decorra num espaco neutro.
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Por isso, mesmo a decora¢fio da sala, a posi¢do das cadeiras, da mesa de
trabalho, do espago onde decorreram os jogos, e todo o mobilidrio, de uma forma geral,
ter4 que transmitir neutralidade, segundo Devillard.

Stevens refere que ao longo do programa, a interven¢do podera ser efectuada
face-a-face, mas também com recurso ao telefone ou ao email. Assim, mesmo numa
sessdo de Coaching efectuada pelo telefone, serd aconselhivel que o Coachee se
encontre num espago sossegado, onde este saberd que nfio podera ser ouvido ou
interrompido, ou que ndo exista ruido a sua volta.

Em relagfio aos custos, Arrivé & Frings-Juton afirmam que estes serio muito
varidveis, em fungfio da experiéncia e da notoriedade do Coach, podendo, em média,
variar entre os 500 e os 700 euros cada sessdo (prego aplicado 4s empresas). Adiantam,
ainda, que o custo é, geralmente, estabelecido sobre uma base de custo  hora (os seus
entrevistados apontam valores entre os 150 e os 300 euros por hora), que sera dividido
por dois quando a acg#o € financiada por um particular.

Apés o contrato estabelecido, inicia-se a relagio de Coaching. Stevens indica
que a primeira sessfio deverd ser estabelecida face-a-face e podera ter uma duracfo
superior as restantes.

Para exemplificar com os dados referenciados por Stevens, esta sessdo poders
iniciar-se com a descoberta dos 5 pontos de vista da vida futura do cliente — método
VALUE (pp.92-110): Values - valores, Attitude - atitude, Life purpose - propésito de
vida, Understanding — entendimento; Engagement - compromisso.

Stevens refere, também, que serd nesta primeira entrevista que serfio definidos
os objectivos ¢ o foco primério do Coaching, e para exemplo, utiliza o método de
definigBio de objectivos SMART (pp.111-112): Specific — especificos; Measurable —
mensuraveis; Achievable — viavies; Realistic — realistas; Time-tied -.temporais.

Na primeira entrevista, segundo Stevens, serfio, ainda, definidas as
responsabilidades do Coach e as do Coachee.

Seja qual for o método utilizado pelo Coach para fazer o diagnéstico da
situagdio, este deverd seleccionar na realidade que se lhe apresenta, aquilo que
corresponde ao seu modelo, e este facto podera distinguir um Coach profissional de um

Coach amador.
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Néo existem modelos melhores ou piores que outros, o que o Coach tera que ter
consciéncia, ¢ que ao longo da sua interven¢fio de Coaching apenas devera utilizar os
métodos que, de facto, domina (Delivré, 2004, p.159).

Comegam j4a a surgir modelos e instrumentos especificos do Coaching, que, ndo
obstante das suas diferengas de contetido, tém por base as mesmas estratégias (Stevens,
2005, p.118):

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

- mover-se em direcgfio a uma acg¢io voltada para o terreno;

- decidir o que terd que ser acrescentado e o que terd que ser removido para o
caminho do progresso;

- definir onde o cliente podera obter suporte (emocional, financeiro, fisico, etc.).

Stevens dé-nos exemplos de dois modelos de Coaching (pp.119-122):
- O modelo de John Whitmore, apresentado no seu livio Coaching for
Performance — o modelo GROW:
G — goal — objectivo estabelecido para curto ¢ longo termo;
R — reality — exploragéio da situa¢do actual;
O — options — estratégias alternativas ou cursos alternativos de acgfio;
W — will — quais as estratégias de acgfio que tém de ser postas em pratica,
Quando, por Quem e a Vontade de as colocar em marcha.
- O modelo de Coaching baseado em 3 passos:
1 - Quem? — conhecimento de todas as esferas da vida do cliente;
2 - O qué? — clarificag3o dos objectivos;
3 — Como? — estratégias de ac¢Ho para alcangar os objectivos.
Para além da literatura impressa, podemos encontrar outros modelos especificos
de Coaching nalguns sites de empresas que oferecem este tipo de servigo, como é o
caso de um modelo de Philippe Bigot denominado Coaching Orienté Solution,
inspirado nas teorias da comunica¢io € nos trabalhos mais recentes dos modelos
sistémicos desenvolvidos nos Estados Unidos por Steve de Shazer (Coaching Orienté
Solution, 2005), ou o caso da metodologia de Coaching ontolégico, essencialmente
desenvolvido em regides da Asia-Pacifico (para informagdes sobre esta metodologia

podera consultar www.newfieldaus.com.au).
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Enfim, regra geral, estes modelos vdo ‘beber’ essencialmente de teorias
sobejamente conhecidas nas ci€ncias sociais, em particular, na Psicologia.

Desta forma, os modelos mais utilizados pelos Coachs sdo:

- Andlise Transaccional;

- Programag&o Neuro-Linguistica;

- Teorias da personalidade, como a de Jung;

- Modelo sistémico;

- Gestalt;

- Psicanélise;

- Psicologia diferencial.

Sendo os principais instrumentos metodoldgicos em uso no Coaching:

- Testes e inventarios da personalidade;

- Avaliacdo a 360°

- Testes de assertividade;

- Egograma;

- Questiondrio “pequenas vozes”;

- Processo de Comunicag¢do Gerencial;

- Teste de percepgdo sensorial;

- Ete.

Delivré (2004) sintetiza a utilizag8io destes modelos por parte do Coaching, da
seguinte forma (pp.159 e 160)™:

“- O Coach que se reporta 3 Analise Transaccional parte do pressuposto que o

Coachee ¢ capaz de mudar a crenga sobre ele mesmo, sobre 0 mundo e sobre

os outros que o impedem de desenvolver o seu potencial. As técnicas de

intervengfio mais utilizadas sdo o estabelecimento dos contratos relacionais,

assim como a utilizagdo de simbolos de reconhecimento, e da parceria

permisséo/protecgiio. Aquilo que é proibido serd a manipulagio;

“- O Coach psicanalista parte do principio que o Coachee encontrara cle

proprio a chave daquilo que procura. O seu trabalho faz emergir o desejo do

cliente e da relagfio que ele mantém com a lei. A técnica mais comum neste

tipo de intervengfio € o questionamento, e por vezes, a interpretagdo. O que é

proibido sera a dadiva de conselhos.

 tradugdo livre
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“- O sistémico ndio vé o Coaching como uma entidade em si, mas como a
composi¢do de um sistema relacional mais vasto daquele que é imbricado. Ele
fixa-se na intervengfio da pessoa com o seu meio ambiente. A técnica de
intervengdo mais utilizada é a intervengdo directiva, e por vezes paradoxal.
Agquilo que ¢ proibido sera querer tratar as problematicas individuais;

“- O Coach gestaltiano trata das atitudes profundas do cliente e do seu
ressentimento naquele momento. Ele explora os seus didlogos internos
contraditorios.

“- O Coach que se refere 3 PNL parte do principio que o cliente reprograma o
seu cérebro para atingir o estado de exceléncia desejado. As técnicas de
intervengdo mais comuns s3io a visualizagdo do estado desejado e o
questionamento sobre o ‘como ai chegar?’. Aquilo que é proibido é passar o

tempo a procurar o porqué das coisas.”

Muito embora se tenha de ter presente o contexto especifico na intervenco, ndo
poderdo ser descurados modelos, métodos e técnicas desenvolvidos pelos tedricos da
Psicologia. Ao longo do processo de procura da identidade, para uma posterior
elaboragfio de planos de accdio, os processos de aprendizagem e desenvolvimento sdo
encarados como processos interdependentes e complementares que se apoiam
mutuamente, onde, por exemplo, os instrumentos de avaliacio psicolégica poderdo ter
um lugar importante.

A andlise das emogdes pode dar um importante contributo para a clarifica¢dio da
identidade, facilitando a consciéncia de: (a) dimensBes estruturais subjacentes as
dificuldades crénicas do desenvolvimento; e (b) necessidades, interesses e valores
centrais na construgiio de um projecto pessoal e profissional.

Um instrumento importante para identificar competéncias emocionais podera ser
o ECI (Emotional Competence Inventory), desenvolvido por Goleman e Boyatzis.

Para a construgfio de um plano de acgfio eficaz e duradouro, outros instrumentos,
em conjunto com os referidos anteriormente, sero também vitais para uma
identificagfio clara do «eu ideal», como é o caso do modelo de «incora de carreiray»
desenvolvido por Shein (1994, citado por Duarte, 2004"%), pelo qual o individuo pode

ter no¢do das suas motivagSes, desejos e objectivos, e¢ dai, dos seus talentos,

** no dominio de Gestfio de Carreiras do Mestrado de Psicologia do Desenvolvimento Profissional.
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capacidades, pontos fortes e pontos fracos, e do seu «eu realy, através da aplicagédo da
avaliagio a 360°, definida como o processo de recolha de informagfio sobre o
comportamento da pessoa através dos seus chefes, hierarquias directas, colegas e
stakeholders (elementos chave — todos os actores sociais, econémicos e politicos, que
tém alguma coisa a ver com a organizagdo; entre eles contam-se, além dos
colaboradores internos, os accionistas, os consultores externos, os clientes e
consumidores finais, além das préprias comunidades locais), tais como clientes e
fornecedores (Lepsinger & Lucia, 1997, citados por Thach, 2001).

Assim, o Coach trabalha com o Coachee, utilizando métodos e técnicas de
intervengdo psicologica, de forma a conceberem um plano de acglio baseado em
objectivos de desenvolvimento individual. E, pela necessidade desta intervengio
psicologica, que tera que prever momentos de ansiedade e frustrag8o num individuo em
mudanga, que os conhecimentos na area da psicologia serio fundamentais para a
aplicagio de um programa de Coaching.

Ao longo de todo o processo de Coaching a LE. (Inteligéncia Emocional) €
fundamental. “Primeiro: ela é fundamental no Coach e no cliente — para que a relagéo
seja proficua. Segundo: dado que a LE. se aprende sobretudo através da acgéo, o
Coaching afigura-se como um mecanismo essencial para o seu desenvolvimento.
Terceiro: os executivos que desenvolvem as suas competéncias emocionais estardo,
porventura, mais capacitados para melhor liderar os seus colaboradores e exercer mais
eficazmente as suas fungées” (Rego et al., 2004, p.139).

Segundo um estudo desenvolvido por Boyatzis na Western Reserve University
(2002), duas competéncias emocionais parecem ser muito significantes na eficicia da
intervengo do Coach, devido a este ter de ser sensivel aos outros e, por isso, sensivel a
si proprio, sdo elas: a autoconsciéncia, e a empatia (sendo esta competéncia do dominio
da consciéncia social).

De facto, dependendo do individuo, a pratica do Coaching podera ter como alvo
qualquer das competéncias associadas 4 LE., mas usualmente é focalizada no
desenvolvimento de competéncias de autoconsciéncia, de autogestdo e sociais.

No decorrer do processo, o Coach tera que ter sempre presente que cada

Coachee é um caso distinto € que cada sessdo de Coaching é flexivel em pensamentos,
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palavras, experiéncias e ac¢Oes. Ndo ha normas fixas, dai a importincia da maturidade e
experiéncia profissional do Coach.

A ultima etapa diz respeito ao encerramento da relagfio, ou seja, a transferéncia e
a autonomizago do cliente. Sera nesta ocasifio que o Coach tera que ter presente que o
Coachee ¢ ‘naturalmente criativo, cheio de recursos e completo’. Desta forma, mesmo
que haja pontos soltos no final de cada sessdo ou no final do programa, o Coach
entenderd que o Coachee é capaz de lidar com a incerteza, acreditando na sua
responsabilidade (Stevens, 2005).

No momento acordado para finalizar o processo (previamente acordado ou, por
alguma razdo, entendido necessario), € muitas vezes deixada a porta aberta para futuros
contactos.

Todo o plano que podera ser dado a conhecer ao responsivel directo da empresa,
estara presente no inicio dos trabalhos, na conclusdo do processo e 6 meses apds essa
conclusgo, momento no qual se faz uma sesséo de follow-up.

No momento final, sera de extrema utilidade pedir ao Coachee e ao cliente (no
caso de contratos tripartidos) um feedback da experiéncia de Coaching.

De facto, a avaliagio ¢ muito importante, mas muitas vezes descurada. Esta
avaliagiio, que deverd ser feita em diferentes momentos do processo, € ter em
consideraciio os diferentes elementos que integram o Coaching, serd de enorme
validade porque:

- permite ao Coach ter uma percepgdo do seu desempenho enquanto profissional
de Coaching, e melhorar ou aprimorar determinadas componentes em intervengdes
futuras, ou seja, servira para o seu proprio desenvolvimento pessoal e profissional;

- permite ao cliente e/ou ao Coachee percepcionarem as implicagGes e mudangas
com o investimento pessoal e/ou financeiro que tiveram, ou seja, avaliar o
desenvolvimento pessoal e profissional do Coachee e as implicagdes para todo o seu
meio ambiente, vendo o seu investimento nio como um custo, mas sim como um lucro;

- permite ao Coach dar a conhecer & comunidade os reais beneficios da aplicagio
de um programa de Coaching.

Arrivé e Frings-Juton (2004) sugerem que a avaliagio seja efectuada em cinco
niveis, a saber (pp.137-140):
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- Avaliagio dos Coachs - que passara pela selecgiio de um Coach adequado a
problemética identificada e as necessidades especificas do superior hierdrquico e do
Coachee;

- Avaliagfio da demanda — analise que confirmara a adequag¢8o de um processo
de Coaching a natureza da problemaética colocada, analise essa que pressupde uma fase
de recolha de informagdo por parte do Coach através de um entrevista prelimin;r, mas
também, entrevistas com superiores hierarquicos ou responsaveis pela empresa, para
que o Coach fique inteirado da cultura e sistemas internos da empresa;

- Avaliagfio do contrato tripartido — onde ficaram explicitos os objectivos, que se
pretendem precisos e observaveis, e que poderio a qualquer momento ser mensuraveis
de forma a serem avaliados. Este procedimento podera ser formalizado através de uma
grelha de andlise com indicadores comportamentais ou através da utilizagdo de
instrumentos tipo a avaliagfio a 360°;

~ Avaliagfio no decurso do Coaching — cada sessio devera comegar pela
recordagiio de acgBes fixadas em sessdes anteriores € a andlise dos efeitos sentidos. Isto
implica que o Coachee deverd proceder a uma constante analise do seu proprio
desempenho, das repercussdes que o trabalho sobre si teve nas suas tarefas habituais e
nos efeitos produzidos nos outros. E um trabatho de auto-andlise efectuado pelo
Coachee, que permite manter presente o objectivo inicialmente tragado, ou reformular
objectivos secundarios;

- Avaliagfio final — sera efectuada pelo Coach e pelo Coachee, podendo estar
presente o superior hierarquico, se o Coach assim o entender. Trata-se do momento em
que serdo equacionados os resultados obtidos, tendo em consideragdio os objectivos
acordados inicialmente. O Coachee indicard a sua percepgdio sobre os beneficios
obtidos, € o superior hierdrquico manifestarda quais as mudancas observadas. Estes
dados, confrontados com as referéncias obtidas através da utiliza¢io de instrumentos de
avaliagfio utilizados pelo Coach, dardio o resultado final pela aplicagdo do Coaching.
Em alguns casos, 0os Coachs voltam a fazer uma avaliagio da situa¢do, alguns anos ap6s
a aplicagfio do programa. Arrivé e Frings-Juton colocam algumas reservas quanto a este
tipo de acgfio, devido &s inumeras alteragSes e rdpidas mudangas, ndo se podendo,

segundo eles, comparar momentos tio distantes no tempo.
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6 — Os beneficios de Coaching

Durante as tltimas décadas, o capital humano das organiza¢des tem vindo a
ganhar importincia como forma de adaptagdio as novas realidades organizacionais.
Vivem-se tempos caracterizados por mudangas constantes e muito aceleradas, em
consequéncia da rdpida incorporagfo tecnoldgica em todas as esferas sociais, que por
sua vez proporcionam a facilidade na obtengfio de informagSio e o incremento do
comércio internacional. As regras do mercado de trabalho sfo, entfio, afectadas por esta
globalizagfio da informac¢io, e a mobilidade de recursos humanos torna-se uma
realidade usual.

Perante esta viragem, encontramo-nos cada vez mais perante um mercado de
trabalho em que se destacam os individuos detentores do saber saber, isto é, aqueles
sujeitos que dominam a crescente e mutante informagfo e, simultaneamente, tém
conhecimento sobre onde e como obté-la — sabem onde e como obter o saber.

Se, por um lado, esta caracteristica permite melhorar a qualidade de oferta dos
produtos das empresas, por outro, possibilita a procura de melhores ofertas de emprego
por parte dos individuos. Estamos aqui perante um dos maiores desafios dos
departamentos de recursos humanos das empresas, aos quais ¢ exigida uma gestio
inteligente e equilibrada entre a formagfo e¢ a gestdo de carreiras dos trabalhadores.
Quer isto dizer que, ao termos chegado a conclusio que o capital humano de uma
empresa € o que verdadeiramente define a sua competitividade, a gestdio de recursos
humanos dessa empresa terd o duplo desafio de qualificar os seus funciondrios e,
simultaneamente, de tentar impedir o abandono da empresa por parte de um recurso
produtivo e qualificado.

Meter Drucker afirma que as pessoas serio «a unica vantagem competitiva
sustentavel» de que uma organizagSio pode dispor a longo prazo (Bruckley & Caple,
1998, p.18). E, de facto, serd a aposta nas pessoas uma das maiores garantias de
qualidade dos servigos de qualquer entidade.

Assim, se a existéncia de certificagio de um candidato a emprego pode
proporcionar, a priori, a0 departamento de recursos humanos informag3o objectiva e
oportuna sobre o mesmo, facilitando e reduzindo custos do processo de recrutamento e
selecgdo, também, a posteriori, serd missdo desse departamento melhorar ¢ desenvolver

as qualificagBes dos seus funcionérios, hoje em dia vistos como colaboradores.
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Em Portugal, 4 semelhanga dos outros paises, tem-se assistido a uma crescente
utilizagdo de instrumentos de formag3o que ultrapassam os limites de uma sala. O
recurso a uma componente de pratica simulada e até mesmo de formagdes oufdoors, em
que os intervenientes serfio avaliados ao nivel de competéncias interpessoais, esta cada
vez mais em voga.

Bruckley e Caple (1998) entendem a formagio como “um investimento planeado
sistematicamente para o desenvolvimento dos conhecimento, aptiddes e atitudes de que
um individuo necessita para desempenhar uma tarefa de forma satisfatéria.” Estes
autores identificam 6 tipos de formag#o, a saber:

- formag#o no local de trabalho;

- formag#o fora do local de trabalho;

- instrugfo individual — para realizag¢8io de um trabalho especifico;

- técnicas de Coaching — “procuram desenvolver a competéncia e a experiéncia
dos formandos dando-lhes tarefas sistematicamente estruturadas e progressivamente
mais exigentes, com avaliagio e aconselhamento continuos™;

- instrugfio no local de trabalho — quando o formando € um novo elemento e
necessita de acompanhamento nas tarefas a realizar;

- apoio — passa pelo recuso a um conselheiro na ajuda de um percurso de auto-
formacg#o.

Bruckley e Caple defendem, ainda, que uma formag#io adequada podera habilitar
os individuos a enfrentar desafios, a gerir dificuldades e a ter um elevado grau de
satisfacfio com o trabalho, prevenindo o absentismo e a rotag¢do de pessoal.

Uma politica de formagdio adequada as tarefas dos colaboradores podera dar
lugar a inovagfio e a criatividade. Serd mais fécil introduzir planos de mudanga, e os
préprios individuos serfio agentes inovadores e criativos.

A formag#o profissional também tem como caracteristica o estimulo da procura
de auto-conhecimento, isto é, quando ¢ imputado ao individuo técnicas de formagso,
este, para além de desenvolver melhor o trabalho no &mbito da matéria na qual esta a ser
formado, cria também uma necessidade de procura pessoal noutras dreas de formag#o.

Ora, tudo isto tem por base a necessidade de reter e desenvolver os

colaboradores das organiza¢des, sendo que estas intervengSes serfio direccionadas a
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todos os niveis da organizagdo, com especial relevo para os niveis técnicos e,
essencialmente, para as chefias.

Dentro das organizagdes, € perante as actuais constantes mudangas socio-
econémicas, a aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias profissionais
adaptativas, devera comegar pelo lider.

O Coaching podera ser uma forma de intervengfio eficaz procurada pelas
organizag¢Oes actuais, por incluir na sua aplicagfio, técnicas de desenvolvimento pessoal
dirigidas para aqueles por onde devera comegar um programa de mudanga
organizacional — os lideres formais.

A gestio de recursos humanos terd que adoptar uma concepgfo de aprendizagem
ao longo da vida e a lideranga das organiza¢3es devera ser feita de uma forma
inteligente, o que implicard o envolvimento afectivo dos seus colaboradores. Num
contexto em que as regras de mercado sio ditadas pela velocidade exponencial da
mudanga, s0 as organiza¢gdes emocionalmente inteligentes sobreviverdo. Para tal, o
recurso cada vez mais frequente a intervengdes especificas e dirigidas, como € o caso do
Coaching, podera fazer emergir ambientes de trabalho mais adaptativos € harmoniosos.

Nas sociedades pés-industriais, que trazem consigo a economia global, onde,
como ja referido anteriormente, € necessario um bom desempenho por padrdes
mundiais para que a empresa se situe entre as melhores, acentuando um processo
continuo de melhoria disseminado por toda a organizagiio e comegando pelo topo,
redefinem o conceito de emprego, em que as pessoas deixam de poder contar com um
emprego para toda a vida, e com um percurso claro de carreira e de promogtes desde o
primeiro emprego até & reforma. Por este motivo, existe uma exigéncia de, cada um por
si, com a ajuda de especialistas ou através de um processo de autoaprendizagem,
procurar uma adaptagiio permanente as mudangas constantes, através de novas ou
melhores competéncias pessoais e sociais.

A partir dos anos 80 as organizagdes comecgam a dar prioridade ao processo de
aprendizagem, pois entendem que este processo as vai tornar mais competitivas. Surge,
assim, o conceito de Learning Organization, “que sio organizagGes que t€m como
preocupagfio constante melhorar o seu desempenho e, para tal, desenvolvem o potencial
dos seus colaboradores de forma a encontrar novos padrdes de comportamento que lhes

permita adquirir, transferir e criar o conhecimento” (Lopes ef al., 2000).
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“A organizagéo aprendente (Learning Organization) é entendida na confluéncia
de duas vertentes: (1) uma organizagdo detentora de uma capacidade estratégica,
ofensiva e pré-activa, desenvolvendo as suas actividades de forma a garantir uma
posicéo competitiva no mercado. Trata-se de uma organizag3o orientada para a eficicia;
(2) uma organizagiio capaz de mobilizar internamente as competéncias de todos os
trabalhadores e as suas, de modo a criar competéncias colectivas constituidas e
organizadas em torno dos objectivos da empresa” (Lopes et al., 2000).

Nesta légica, a organizag8io que aprende (Learning Organization) pde as pessoas
em primeiro lugar, valoriza o crescimento pessoal e profissional, cria condi¢Ses que
estimulem a participagdo, o protagonismo, a iniciativa ¢ o empreendimento numa
filosofia de responsabilizar, “dar poder”, de empowerment.

“Os recursos humanos assumem-se na dupla vertente de factor de produgio e de
objectivo primordial do sistema social, traduzido essencialmente no bem-estar
generalizado” (Dias, 1997).

Outro aspecto importante, é o facto desta aprendizagem ter de ser entendida
como uma aprendizagem ao longo da vida (Life-Long Learning), € nfio apenas como
momentos particulares, em que por algum motivo especifico, a organiza¢io promove
uma formag&o continua dirigida a um individuo ou um grupo de individuos.

Esta aprendizagem ao longo da vida podera, entdo, ser definida como “toda e
qualquer actividade de aprendizagem [formal ou informal] desenvolvida em qualquer
altura da vida, no intuito de melhorar os conhecimentos, as qualificacSes ¢ as
competéncias, numa perspectiva pessoal, civica, social e/ou ligada ao emprego” (CE,
2001, citado por Célestin, 2002).

A carreira profissional podera ser vista, actualmente, como “um percurso
ziguezagueante (aquilo que Azevedo, 1999, metamorfisa como voo de borboleta) e
incerto, como um problema de todos e como uma necessidade que se mantém ao longo
de toda a vida activa.”

“A verdadeira vantagem de um programa de Coaching correctamente

implementado é que ele se torne autosustentado, produzindo resultados por

um periodo indefinido. O processo de Coaching ndo deve terminar no

momento em que a empresa de Coaching [...] vai embora. Uma abordagem

estratégica de Coaching ¢ capaz de gerar um ambiente de trabalho de apoio
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mituo, totalmente afinado com a geragdo de resultados significativos,

valiosos e duraveis” (Freas, 2003, p.80).

O Coaching ndo representa um modismo, pelo contrario, tem de ser apresentado
como um método de baixo custo e alto retorno para as empresas. Isso ocorre,
principalmente, porque através do investimento no desenvolvimento de apenas um
profissional, a equipa como um todo, desenvolve-se como consequéncia natural.

Bruckley e Caple (1998) entendem que existem beneficios com formagfo
adaptada ao local de trabalho, tais como (pp.22-25):

- dura¢do — normalmente mais rapida;

- flexibilidade — mais facilmente adaptada ao individuo e as circunstancias;

- custo — os custos serdo mais reduzidos, na medida em que haverd menos
interferéncias com a produgfio e em que a formagio serd mais voltada para as reais
necessidades, tornando mais eficaz;

- transferéncia — serd mais ficil e mais rapido a introdugfio das aprendizagens
nas condi¢des reais de trabalho.

Arrivé e Frings-Juton (2004), entendem que a aplicagio de um programa de
Coaching traz beneficios a dois niveis:

1.° nivel — para o Coachee:

- beneficios cognitivos — aperfeigoamento da sua capacidade de andlise;

- beneficios profissionais — competéncias de gestdo e de lideranga;

- beneficios psicologicos — gestdo do stress e possibilidades de libertago
interior.

2.° nivel — para a organizagfio:

- eficiéncia da chefia;

- melhor gestdo de equipa;

- melhor aplicagiio dos recursos internos da organizagfio, assim como, a
capacidade de reter o saber-fazer organizacional.

Para além disso, “ndo basta que os individuos estejam motivados, ¢ preciso que
essa motivacgfio seja orientada para os objectivos estratégicos da organizagfo. Assim, a
vinculag8o afectiva & organizag8io, ou implicago organizacional afectiva (cfr. Caetano
& Tavares, 2000) constitui um pardmetro fundamental do comportamento

organizacional, uma vez que permite atribuir sentido ao préprio esfor¢o e cria
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disponibilidade no empregado [..] também para aprender e¢ desenvolver novas
competéncias requeridas pela organizagfio” (Caetano et al., 2000).

Existem ja alguns estudos sobre o retorno sobre o investimento (ROI),
efectuados por algumas revistas de renome internacional. Estes estudos revelam
retornos acima dos 500%. Contudo, existem ainda alguns cépticos em relagio aos
numeros apresentados, alegando que os valores séio técnicas de marketing de grandes
consultoras internacionais.

Seja como for, e para além da insuficiente investigagfio neutra, sobre o ROI:

“No geral, o mundo nfo estava & procura de Coaching, da mesma forma que n3o
estava a procura de uma broca de seis polegadas. Assim como o mundo estava 4 procura
de fazer buracos de seis polegadas, e, para tal, precisava de uma broca de seis
polegadas, assim também, ele estava a procura de uma vida mais cheia, com mais
proposito e mais agradavel, beneficios que s3o trazidos com o Coaching” (Phil Sandahl,
citado por Stevens, 2005, p.149).

7 — Os limites do Coaching

Com o crescimento da aplicagiio de programas de Coaching, as empresas vém
percebendo de forma mais concreta os resultados obtidos na performance dos seus
profissionais, embora a validagdo empirica desses programas levante algumas questdes.

Para além disso, os capitais, a mobilidade de ideias, a mobilidade de pessoas no
sdo transponiveis de cultura para cultura; temos de encontrar os valores culturais de
planeamento e de gestdo, as especificidades préprias de cada local, de cada gestor, de
cada equipa, respeitando a identidade da institui¢8o e do seu contexto cultural.

A investigagdo centrada na eficicia, no estilo e nas técnicas do Coaching
desportivo e na psicoterapia cresceu nos ultimos tempos, mas no que diz respeito ao
Coaching como disciplina auténoma, ainda se sabe pouco. Uma reviso pelos poucos
estudos empiricos e pela literatura n3o cientifica revela a confusfio existente nos
resultados finais do Coaching.

Muitos estudos utilizam como indicadores de eficdcia a satisfagdo com os
Coachees e a experiéncia de Coaching, a percep¢do do progresso ou a ajuda ao
Coachee. Infelizmente, estes indicadores s3io apenas medidas da qualidade do

relacionamento com o Coach, ¢ nio necessariamente a eficicia do processo de
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Coaching, a qual dependera, sim, da mudanga sustentivel do comportamento, estilo e
desempenho pessoal. Serfio, entdo, estes ultimos indicadores os quais deverfio ser
medidos, prevenindo-se antecipadamente a sua mudanga.

Podemos afirmar que a prossecucio da eficicia organizacional reside na
compatibilidade emocional entre os lideres ¢ os seus subordinados. Contudo, €
discutivel o desenvolvimento das competéncias em LE., ¢ serd muito vago a existéncia
de generaliza¢Bes sem sabermos de que individuo ou grupo estamos a tratar, bem como
sem compreendermos bem a que organiza¢o nos estamos a referir.

De igual forma, devera ser feita uma andlise mais pormenorizada relativamente
as metodologias e intervengdes na lideranga e desenvolvimento de chefias, visto que
também neste campo, as generalizagdes € a pouca definigio de delimitagdes da
utilizagio de determinada pratica (ex.: psicoterapia, mentoring, Coaching ou
consultoria), podero constituir-se como banalizagGes de intervengdes que deverfio ser
muito especificas e dirigidas.

Todo o conhecimento deve relatar por quem e para quem ¢ produzido,
recolocando-se a énfase na finalidade da ciéncia como um guia para a prética. Este novo
olhar p6s-modernista:

“[...] engendra um novo tipo de pragmatismo (Gavin, 1992), baseado no

desenvolvimento de valores de cada um no mundo, nfio na eficiéncia.

Consequentemente, a postura filosofica pés-moderna insiste no facto de que

os investigadores devem assegurar-se de que as suas ideias funcionam. A

procura de conhecimento, socialmente construido e mantido, muda a pesquisa

da generalidade da testagem de principios tedricos para a particularidade das

andlises de praticas situadas localmente e que sio uteis em circunstincias

especificas. Em vez de testar empiricamente principios para validar teorias

abstractas, o perspectivismo desloca a aten¢fio para a produgfio de registos
instrutivos a partir dos quais se possam extrair praticas efectivas” (Savickas,

1995, p.24).

Com o pos-modernismo, os investigadores deixam de olhar para a teoria como
principios orientadores da pratica, teorias essas habitualmente descontextualizadas e
presumivelmente universais, para planificar estudos tendo em conta a pritica e a

utilidade social dos mesmos, na medida em que deverfio ser consideradas caracteristicas
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diferentes e clientes especificos, em que os seus valores, desejos e vontades terdo uma
relagdo directa com o seu meio envolvente e cultura intrinseca.

Perante o contexto de mudangas constantes, as organizagdes tém actualmente de
pensar os seus recursos humanos (os quais deverfio ser olhados como verdadeiros
investimentos para uma maior produtividade da empresa) como um polo de
aprendizagem permanente. Comegando esta aprendizagem pelos lideres formais, de
forma a agregar valor na organizag¢dio. Para que este processo se torne mais eficaz,
poderdo ser utilizados programas de Coaching, efectuados por Coachs certificados para
o efeito.

Segundo Goleman, Boyatzis e Mckee (2003), a inteligéncia emocional para além
de ser passivel de aprendizagem, pode ser conservada a longo prazo, ndo sendo
garantido de forma nenhuma que todos os lideres adquiririo espontancamente
qualidades de inteligéncia emocional do nivel que necessitam e no momento em que
delas necessitam. E, por isso, que, segundo este investigador, continua a ser fulcral
realizar diagnésticos sérios das qualidades e das lacunas das aptidGes de lideranga e,
para além dos diagnGsticos, realizar programas de melhoria e aperfeigoamento,
remetendo-nos aqui para a necessidade de utilizar conselheiros para auxilio no processo
de exploragio e de aprendizagem no desenvolvimento de lideres.

Estes conselheiros tém, obrigatoriamente, que estar qualificados, certificados e
ter experiéncia suficiente para que um programa de Coaching seja eficaz ¢ eficiente.

“A escolha de se formar num ou noutro modelo de intervengéo, depende do

tempo disponivel e do dinheiro que se esta disposto a investir. E possivel ter

nogdes de cada um dos modelos em apenas alguns dias, mas formar-se de

forma profissional exige geralmente vdrios anos. E um dos principais

obstaculos para aqueles que se pretendem langar de imediato na profissdo de

Coach. Na maior parte do tempo, a formagio num modelo psicolégico, para

um futuro Coach desse modelo de intervengdo, faz-se, paralelamente, com o

indispensavel trabalho sobre si mesmo utilizando esse mesmo modelo”
(Delivré, 2004, p.160)'°.

16 tradugso livre
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Para além destas exigéncias relativamente ao profissional que oferece servigos
de Coaching, também as empresas que os procuram poderfio ter visio estratégica. As
empresas de futuro serfio, entfio, aquelas que utilizam (Arrivé & Frings-Juton, 2004,
p.124):

- uma politica coerente de gestio de carreiras e de competéncias;

- uma gestdo que sabe utilizar as avaliagdes como caminho para o progresso;

- o reconhecimento real de cada um dos seus colaboradores;

- intervengdes tipo Coaching como instrumento de desenvolvimento, € nfio como
sangdes ou como Ultima etapa antes do despedimento;

- uma gestio que exprima claramente e sem receios, as suas mensagens;

- uma capacidade de valorizagdio dos colaboradores que apontam as suas
dificuldades e se comprometem com as acg¢des de desenvolvimento;

- uma equipa de direcgio que se insere numa logica de exemplo sem hesitar o

recurso proprio ao Coaching.

Perante os limites ao Coaching apontados, € que se poderdo resumir na
‘adolescéncia’ desta disciplina, como a falta de qualificagfio e certificagfio especifica e a
falta de enquadramento empresarial, pretendemos neste estudo, contribuir para o
crescimento do Coaching, transpondo o limite imposto pela pouca investigagio

existente sobre a tematica, nomeadamente em Portugal.

8 — Da teoria a pritica

Ao longo do estudo tedrico procuramos caracterizar a pratica de Coaching.
Através da incursfo na literatura sobre a temética, e através da procura especifica, com
resultados insipientes ¢ um pouco contraditrios, de livros sobre Coaching na lingua
portuguesa, pretendemos construir uma visfio global e com um sentido comum das
diferentes perspectivas encontradas.

Nesta primeira parte, construimos uma tese sobre os aspectos que consideramos
caracterizadores da pratica de Coaching. Para tal, recorremos a teorias existentes na
literatura, ou apontdmos orientagSes encontradas no confronto entre todas as leituras
efectuadas e/ou conferéncias assistidas. Assim, esta tese expde o olhar da investigadora

sobre a realidade encontrada na tematica do Coaching.
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Na segunda parte deste trabalho, temos como pretensio, observar a posi¢cdo do
Coaching em Portugal, utilizando os dados identificados no nosso corpo teérico. A
nossa inteng3o serd que a pratica possa dar mais alguns contributos para a teoria, mas,
sobretudo, que nos indique dados precisos sobre a realidade do Coaching no espago
nacional.

Contudo, estamos conscientes, que nfo sera possivel, nesta primeira abordagem,
investigar sobre todos os aspectos referidos no nosso estudo teérico. Aspectos como as
caracteristicas intrinsecas (qualidades, capacidades e aptidSes) relativas ao perfil do
Coach, a exploragio dos modelos e instrumentos especificos de Coaching, e a avaliagfio
dos processos de Coaching, considerando a sua complexidade, exigiriam investiga¢Ges
detalhadas e especificas.

Nesta investiga¢8o, por ser uma primeira abordagem a pratica de Coaching,
optamos por questionar apenas os profissionais que oferecem este servigo em Portugal,
explorando-se as caracteristicas gerais da actividade.

Assim, tendo por base o estudo tedrico, procurdmos verificar a realidade do
Coaching em Portugal, mediante os seguintes aspectos:

1. Devido & disparidade de definicdes encontradas, pretendemos encontrar
denominagdes comuns aos profissionais desta actividade em Portugal;

2. Devido a ténue linha que delimita o Coaching de outras praticas profissionais,
pretendemos apurar se os Coachs em exercicio em Portugal percepcionam esta
distingfio e a consideram nas suas intervengdes;

3. Considerando os diferentes tipos de Coaching existentes, pretendemos
identificar quais os tipos com maior utilizagdo em Portugal, e/ou a existéncia de
outros tipos de Coaching nio encontrados na literatura;

4. Relativamente aos intervenientes no processo, pretendemos saber:

0 em regra geral, quem sfo as entidades e os agentes que procuram este

servico em Portugal, e a quem este se destina;

0 quem sfio os Coachs em exercicio em Portugal, caracterizando-os
nomeadamente, através da sua formagdo, das suas competéncias, das
suas qualificagdes e do seu processo de desenvolvimento para o

desempenho da actividade. Pretendemos, aqui, explorar um pouco mais,
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e conhecer as certificagdes que possuem para o exercicio da pratica do

Coaching, e, os procedimentos deontol6gicos que praticam;
5. Consideramos que o conhecimento do desenrolar do processo de Coaching na
realidade portuguesa, também teve espago nesta investigagio, por isso

procuraremos apurar:

o a forma como os servicos de Coaching sio identificados pelos

potenciais utilizadores;

0 qual o tipo de intervengfio mais procurado e os objectivos da demanda

requeridos com maior frequéncia;

0 qual a duragfio e a periodicidade das sesstes de Coaching e a duragfo
total do programa;

0 qual o local onde decorrem as sess6es de Coaching;

0 qual o custo médio de um programa de Coaching;

0 qual a forma mais habitual de interac¢fio com o Coachee;

0 se existem instrumentos especificos de Coaching;

0 qual a visdo dos Coachs sobre a percepgdo do Coachee no final de um
programa de Coaching (embora, como ja referimos anteriormente neste
capitulo, estes dois tltimos tOpicos, necessitariam de outro tipo de
investigac#io, para uma analise mais aprofundada dos mesmos).

6. IdentificAimos, no estudo teérico, que os principais beneficios de uma
intervengdio de Coaching terdio a ver com a importincia da formagfo dirigida ao
conteldo de trabalho, da aprendizagem ao longo da vida (o Coaching trabalha
sobre as aprendizagens adquiridas e obriga a uma reflex3o continua das
aprendizagens ¢ competéncias que forem sendo adquiridas ao longo da vida),
numa légica de organizagSes aprendentes, que potenciam os talentos dos seus
colaboradores, tornando-se competitivas num mercado globalizante. Mas
também trard beneficios para os individuos em particular, ao promover a
satisfagfio profissional (nomeadamente na légica da gestdo de carreiras),
posicionando os colaboradores de uma empresa no local ideal para rentabilizar
o seu potencial. A pratica de Coaching conseguird um envolvimento afectivo
dos destinatérios, orientando-os para os objectivos estratégicos do ambiente que

o rodeia.
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Pretendemos, no estudo empirico, identificar quais os beneficios que os
profissionais em exercicio em Portugal encontram na actividade de Coaching;

7. Em relagio aos limites desta pratica de desenvolvimento, apontamos, no estudo
tedrico, a falta de adaptagio do processo as realidades individuais e
organizacionais especificas de cada cultura, a falta de investigagio na temética e
a falta de certificacio consensual e uniforme.

No estudo empirico, pretendemos verificar quais os limites que os profissionais

registam na pratica de Coaching, nomeadamente na realidade portuguesa.

76



O Coaching em Portugal

II - PARTE

ESTUDO EMPIRICO

77



O Coaching em Portugal

1-SECCCAO - O METODO

O presente estudo propde-se caracterizar a actividade de Coaching em Portugal.
Pretende-se analisar a realidade desta pratica, investigando os individuos que oferecem
servigos de Coaching em Portugal, nas suas diferentes perspectivas, e tendo sempre em
conta, que ndo sera apenas um Unico estudo que nos dird tudo sobre essa mesma
realidade.

Neste estudo procede-se a uma investigagdio primdria (Heiman, 1999), onde o
principal objectivo ¢ obter conhecimento de uma forma objectiva, inteligivel e racional
sobre a realidade da pratica de Coaching em Portugal, utilizando-se o método indutivo..
Isto significa, que a pretensdo da analise das proximas paginas, € observar, o fenémeno
do Coaching em Portugal, analisar os dados recolhidos de forma a tornar transparente as
varidveis em estudo, sem procurar a sua causa, e apenas, posteriormente, produzir
hipoteses para futuras investigagdes sobre a temdtica, investigagdes essas realizadas
noutras condi¢des (Ribeiro, 1999).

Trata-se, entio, de uma investigagdo ndo-manipulativa, em que se explora
apenas a realidade sem manipular as varidveis (Santos, 2005), fazendo-se uso de
processos descritivos, que t€ém como intuito medir apenas o comportamento ¢ as suas
possiveis influéncias. N&o se pretende explicar porque é que a pratica do Coaching
ocorre em Portugal de determinada maneira, explora-se apenas o que se encontrou sobre
a matéria em andlise, ou seja, representa-se 0 comportamento que ocorre naturalmente
na “vida real” (Ayton iz Nunn, 1998).

Como explica Meltzoff (1997), através dos estudos empiricos néo-
experimentais, embora nfio se possa obter a certeza absoluta de um determinado facto,
pretende-se atingir um nivel de confianga probabilistica relativamente & verdade desse
mesmo facto. Neste caso, procede-se neste estudo empirico 3 aproximagio do que
ocorre na pratica do Coaching em Portugal, sem haver lugar & manipulagéo da situagéio
em andlise.

Para precisar a metodologia seguida nesta investigagio, reportamo-nos a
Ribeiro (1999), quando menciona o estudo observacional-descritivo transversal. Este

estudo ¢ observacional-descritivo, como se referiu anteriormente, e € transversal, na
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medida em que utiliza um nico grupo representativo da populagio em estudo, e porque

os dados sfo recolhidos num nico momento.

1 — Participantes

Por se tratar de um estudo primério, pretende-se, neste momento, caracterizar
apenas a pratica do Coaching na 6ptica do Coach. Nesta primeira fase, o importante
serd perceber quem sdo os individuos que se encontram a desenvolver esta actividade
em Portugal, a forma como a desenvolvem, ¢ o suporte formativo e profissional que
utilizam para o fazer.

Entendeu-se que, ninguém melhor que os proprios praticantes da actividade, nos
poderia dar indicagdes precisas sobre o estado do Coaching em Portugal, e os Coachs
sdo um excelente ponto de partida para um estudo mais amplo e aglutinador do
Coaching enquanto actividade profissional regulamentada.

Como foi referido na secgdo anterior, ndo existe ainda em Portugal qualquer
referéncia concreta e sistematizada sobre a actividade de Coaching no Pais. Por essa
razfio, deparamo-nos, desde logo, com o facto de se desconhecer o niimero exacto de
sujeitos que se encontram a desenvolver esta pritica em Portugal. Sendo, assim, o
universo dos participantes do presente estudo, € incognito.

A amostra deste estudo é uma amostra n3o probabilistica, visto que a
probabilidade de qualquer elemento ser incluido, ¢ desconhecida. Segundo a tipologia
proposta por Smith (1975), e tendo em conta os critérios da selecgdo dos individuos,
podemos caracterizar esta amostra como homogénea, estrutural e de informantes
estratégicos (também conhecida por amostra de bola de neve) (Ribeiro, 1999).

Para encontrar os participantes do estudo utilizaram-se 3 critérios:

1) Tendo em conta o seu caricter homogéneo de prestagio de um servigo
especifico, realizou-se uma pesquisa nas paginas amarelas, em que foram
encontradas 7 consultoras que oferecem o servico de Coaching, uma
pesquisa no site da International Coaching Federation, onde na éarea de
membros, constam 10 contactos de Coachs portugueses, € uma outra
pesquisa na internet, através do motor de busca da google, ¢ onde as
instrugdes da pesquisa foram a palavra Coaching e se indicou que apenas se

pretendia o dominio .pr. Desta tltima pesquisa, ¢ entre os 445 sifes
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encontrados, foram identificadas mais 33 consultoras que anunciam oferecer
este servigo.

2) Um outro critério teve por base uma propriedade que relaciona todos os
prestadores de servigos de Coaching, a saber, o facto de se tratarem de
consultoras em recursos humanos. Através de uma pesquisa nas paginas
amarelas e de outras fontes, nomeadamente da consulta de periédicos, foram,
assim, encontradas 118 consultoras na area dos recursos humanos (nimero
para além das consultoras que anunciam expressamente prestar servigos de
coaching).

3) O ultimo critério utilizado na procura de prestadores de servigos de
Coaching, foi a solicitagdio junto a informadores chave de indicagfio de
nomes de potenciais participantes. Considerou-se informadores chave
AssociagSes Empresariais, de Recursos Humanos ou de Formagfo
Profissional, empresas de consultoria e conhecimentos pessoais. Foram
identificadas 33 AssociagBes Empresariais, de Recursos Humanos ou de
Formagfo Profissional, as quais foram contactadas via e-mail (anexo C).
Também por via de correio electrénico, foi solicitado a indicagéio de nomes
junto das empresas referidas nos dois pontos anteriores, sendo enviadas
cartas diferentes para empresas de consultoria que anunciam oferecer
servicos de Coaching (anexos D e E) das enviadas para empresas de
consultoria que nfo anunciam directamente este servigo (anexos F ¢ G).

Assim, o método utilizado na identifica¢dio dos participantes foi o método por

mapeamento. Apds os procedimentos referidos, foram encontrados 49 contactos de
Coachs ¢ uma empresa de consultoria, que manifestaram interesse em colaborar no
presente estudo.

A estes 50 contactos, foi enviado, via e-mail, um questionario acompanhado de

uma carta (anexo H). Entre estes contactos efectivados, 19 ndo responderam ao apelo, e
alguns dos outros contactos, reencaminharam o questionario para outros Coachs do seu
conhecimento. Como resultado final, obtivemos 32 respostas, constituindo esse, o

numero da nossa amostra.
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2 - Instrumento

No presente estudo a técnica escolhida foi o questionario, visto se tratar de uma
primeira abordagem a uma temética ndo explorada empiricamente em Portugal.

A recolha de dados efectivou-se através de um questiondrio a Coachs em
exercicio em Portugal, com vista i caracterizagdo do individuo que presta servigos de
Coaching, ¢ da sua percepgio sobre a defini¢fio, a missdio, o processo e os aspectos
regulamentares e éticos na realidade portuguesa.

Procedeu-se & construgio de um questiondrio “fragmentado” (Moreira, 2004)
renunciando-se & construgdo de escalas e utilizando-se itens para cada variavel a medir.

Foi considerado prioritdrio, ap6s as leituras realizadas de investigacdo publicada
sobre 0 assunto e o intercimbio de conhecimentos de entendidos na matéria, tentar
descrever determinados aspectos considerados essenciais para uma caracterizagdo fiel
da prética em analise.

A avaliagiio foi feita através de questionario (anexo I), anénimo e de auto-
resposta, que incluia 53 itens, os quais correspondem a 5 aspectos, considerados
caracterizadores da pratica de Coaching em Portugal (tabela 2).

A formulagdo dos itens teve em consideragio os principios gerais apontados por
Almeida e Freire (1997), ou seja, pretendeu ser objectiva, simples, clara, relevante para
o objectivo da investigagdo, e abrangente relativamente a teméatica em estudo.

A ordem de disposigdo das questdes colocadas pretendeu evitar o surgimento de
reservas ao entrevistado, seguindo uma 16gica de sequéncia natural de questionamento
sobre a temdtica em causa, e tendo presente que, por se tratar de um questionario
“fragmentado”, e embora ndo seja impeditivo que se examinem associagdes estatisticas
entre os diferentes itens, sempre que sejam consideradas importantes para as conclusdes

do estudo (Moreira, 2004), ndio existiu preocupacdo na influéncia das respostas dadas as
perguntas seguintes.
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tabela 2: Aspectos e itens para caracterizagio do Coaching em Portugal — base de trabalho para o questiondrio

PEC

Caracterlzaqﬁo do Coach

em exercicio em Portugal

Sexo

- Idade

- HabilitagSes

- Area de formaggo académica

- Experiéncia profissional anterior

- Actividade profissional principal actual

- Tempo de dedicagfio 3 actividade

- Tempo de experiéncia na actividade

- Desenvolvimento de competéncia profissional prépria

Caracterizagfo da
actividade do Coach

o Condiges de trabalho:
- Forma juridica em que desenvolve a actividade
- Pertenga a um Corpo Profissional
- Cédigo Deontolégico seguido
- Objectivo geral préprio do desenvolvimento da actividade
- Meios de divulgagiio dos servigos
o Qualificages e Certificagtes como Coach

Caracterizagio do
desenvolvimento do
processo de Coaching

e Definigfio e enquadramento do construto
- Definigio de Coaching
- Tipos de Coaching
- Diferenciagfio entre outro tipo de pratica
e Desenrolar do processo de Coaching
- Forma de desenvolvimento do processo
- Espago onde decorrem as sessdes
- Tempo despendido em cada sessfio
- Regularidade das sessGes
- Tempo de duragfio do programa
- Custos ao cliente da aplicagfio do programa
- Instrumentos especificos de Coaching

Caracterizacéo do cliente
de Coaching

¢ Tipo de cliente e/ou empresa e caracteristicas da demanda
- Tipo de cliente que procura o servigo
- Tipo de intervengiio numa empresa que procura 0 Servigo
- Dimensdo das empresas que procuram o SeTvigo
- Agente interlocutor das empresas que procuram o Servigo
- Fungfio do Coachee na empresa
- Principais objectivos iniciais da procura do servigo
o Percepgiio do cliente ap6s aplicagfio de um programa de Coaching
- Grau de satisfag8o dos clientes e dos Coachees
- Beneficios do processo de Coaching na dptica do cliente
- Dificuldades da aplicagfio na 6ptica do cliente

Percepgiio, por parte dos
inquiridos, do ponto de
situagfio da prética de
Coaching em Portugal

¢ Tradugfo ¢ a necessidade de tradugfio do construto em Portugal
o Realidade do Coaching em Portugal
- Tempo em que o inquirido ouviu falar pela primeira vez de Coaching em Portugal
- Supervisores da pratica do Coaching em Portugal
- Acgbes de formagHo profissional sobre a teméitica do Coaching em Poriugal
- Certificag8es de aptidio profissional de Coach em Portugal
- Associagdes de Coaching em Portugal
- Cédigos Deontolégicos e Quadros Regulamentares da pratica em Portugal
- Dificuldades ao exercicio da préatica em Portugal
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O processo de resposta utilizado foi, quer por assinalagfio por parte do inquirido
de uma ou mais alternativas propostas 3 resposta de itens com questdes de resposta
fechada, quer por livre expressdo de palavras através de questdes de resposta aberta, em
perguntas nas quais nfo se pode prever 3 partida toda a variedade de respostas que
poderiam ser dadas pelo inquirido.

Fazia-se acompanhar deste questionario, para além da carta de apresentagéo no
texto do e-mail enviado, uma pégina onde era apresentado o tema e os responsaveis pela
investigagio, era explicado para que fim se destinava o questionario e os seus principios
deontolégicos, ¢ como os respondentes poderfo ter acesso aos resultados do estudo.

Continha também informag8es sobre a forma de devoluggo do questionario preenchido.

3 - Procedimentos

Relativamente & investigagfo cientifica nesta area, encontrdmo-nos limitados no
que respeita ao conhecimento estruturado, o que nos obrigou a iniciar a pesquisa
empirica com a elaboragfio de um questionario, para o qual nfio houve lugar a qualquer
referéncia de outro instrumento a nivel nacional.

A versio inicial do questiondrio incluia um ntmero de itens muito superior ao
conservado na vers3o final. Essa vers#o inicial foi submetida ao exame de especialistas
na érea, apés algumas revisdes. Os revisores foram 4, os quais trabalham ou investigam
ha mais de 2 anos a temética do Coaching (Moreira, 2004).

A procura de pessoas que exerciam fungSes de Coach, iniciou-se através de
diferentes cartas enviadas via email da forma como foi referenciado no primeiro
capitulo desta sec¢fio. Nas cartas enviadas foi mencionada a necessidade de contactar o
maior nimero possivel de profissionais e empresas que oferecessem este tipo de servigo
no nosso Pais, para fazer uma caracterizagfio desta actividade profissional, tendo-se,
para esse fim, delineado uma estratégia de contactos directos a pessoas e organizagles
que se encontrassem em posigdes-chave relativamente ao mapeamento da oferta de
servi¢os de Coaching em Portugal.

Nessas cartas foi, entio, solicitada a cooperagiio no sentido dos interessados
indicarem contactos de profissionais prestadores de servigos de Coaching,
particularmente colaboradores da organizag8io que exerciam fun¢des de Coach, ¢ foi
indicado que a investigagiio seria pautada pelos principios deontolégicos relativos a
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pratica da investiga¢do em psicologia (como os constantes no Cédigo Deontolégico dos
Psicologos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologia ¢ da Sociedade
Portuguesa de Psicologia, e nos Principios Eticos e Cédigo de Conduta da American
Psychological Association), incluindo a confidencialidade dos dados individuais € o
anonimato no tratamento da informagfo.

Foram enviadas 191 cartas, e reforgado o pedido 6 dias depois, para empresas
que nfo responderam imediatamente, diligéncias essas, das quais resultaram 46
respostas em que foi manifestado a nfio oferta deste tipo de servigo, ou em que nos
direccionavam para outras entidades, ou ainda que se disponibilizavam para colaborar
na investigag#o.

Apenas para efeitos de registo, adianta-se aqui, que entre as empresas
encontradas que oferecem directamente este servigo (40), e retirando 5 que nfo
chegaram ao destino (i.e., vieram devolvidas com a indicagio de nfo terem sido
entregues no enderego electrénico indicado), apenas 13 se disponibilizaram para
qualquer auxilio na investigac#o.

Numa segunda fase, ja com a versdo do questionario finalizada, foram enviadas
50 cartas via email, aos contactos disponibilizados pelas respostas obtidas na primeira
fase e por informantes estratégicos, anexando-se o questionario de auto-resposta, para
ser preenchido e devolvido também via email.

Nas cartas enviadas e¢ na introdugdio do proprio questionério, tivemos a
preocupagfo deontolégica com a indicando os nossos contactos para esclarecimentos de
duvidas ou questdes que nos quizessem sugerir. Tivemos, ainda, a preocupagéio com a
devolugfio dos resultados, ¢ adiantdmos que, ap6és a conclusio do trabalho, seria
realizado um seminario de apresentagdio dos resultados, para o qual todas as
organizagGes e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham dado
contributos, serdo convidados.

Por esta forma, obtiveram-se 32 questionarios preenchidos, em suporte
informético, os quais foram guardados mediante a atribuicio de um ntmero. Os
resultados obtidos foram registados ¢ analisados através do recurso do programa
estatistico SPSS. As respostas a questGes abertas contidas no questionario, foram ainda

classificadas com base em categorias tendo em conta o seu contetido.
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Todos os dados obtidos foram trabalhados tendo em vista a generalizagio das
respostas, ndo se particularizando situagSes e cumprindo o principio ético da
confidencialidade. Os resultados foram interpretados com a finalidade de caracterizar a
pratica do Coaching em Portugal.
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II - SECCAO - ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados recolhidos através dos questiondrios devolvidos por correio electrénico
pelos profissionais de Coaching em exercicio em Portugal, que voluntariamente se
disponibilizaram para participar no presente estudo, foram analisados com recurso ao
programa informdtico SPSS, no caso dos dados quantitativos, e recorreu-se a
classificagfio do contetido com base em categorias, para trabalhar os dados qualitativos.

Em praticamente todos os itens, sdo apresentadas figuras ou tabelas, para methor
e mais facil identificacfio dos resultados obtidos. O critério utilizado na escolha de uma
ou outra forma de representagiio dos dados, teve a ver com o tipo de dados obtidos.

Assim, a op¢o por graficos circulares verificou-se quando nos encontravamos
perante poucas alternativas de resposta (na maior parte dos casos, apenas duas ou trés
alternativas). Os histogramas sfio apresentados quando estamos perante varidveis
continuas. A utilizagio de graficos de barras surge quando existem vdrias alternativas de
resposta. A apresentagdio de tabelas de frequéncia de determinadas varidveis, estdo
presentes sempre que consideradas pertinentes para facilitar a observagfio dos dados
recolhidos. As tabelas de cruzamento de varidveis, serviram como forma de facil
identificagfio, no caso da existéncia de mais do que uma possibilidade de resposta.
Todas estas formas de apresentagdo foram retiradas directamente dos outputs do SPSS.

Foram, ainda, construidas tabelas em Excel ou graficos em Word, referentes a
dados obtidos em varidveis separadas entre si, de forma a permitir uma anilise
comparativa entre os mesmos.

No geral, optou-se pela apresentagfio do valor da frequéncia, que, por vezes,
fizemos acompanhar da percentagem. E, sempre que considerado pertinente, porque
relevante para a observag@io pormenorizada dos dados, foram apresentados os valores da
moda ou da mediana.

Em todos os casos, foi considerado o nimero total de respondentes igual a 34.
Quando n3o obtivemos resposta, em qualquer das varidveis em analise, de um ou mais
dos inquiridos, a situagfio foi sempre mencionada no texto, apesar de poder nfo ter sido

considerada na representagio grafica.
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1 - Caracterizagiio do Coach em exercicio em Portugal

1.1 - Sexo

masculino —\

figura 2: sexo dos inquiridos

1.2 —Idade

12

28-38 38-44 44-52 52-80 6D-68

Idade em 31 Dez 2005

figura 3: histograma das idades dos inquiridos em 31
dez.05

Como se pode verificar pela
figura 2, a maior parte dos inquiridos
afirmaram pertencer ao sexo masculino
(19 = 55,9%), sendo que 14 (41,2%)
referiram ser do sexo feminino. Um dos

inquiridos nfio respondeu a esta questdo.

Entre os 33 inquiridos que
responderam a esta questfio, encontramos
a idade méxima de 63 anos e a idade
minima de 29 anos. A média de idade é
de 42,97, como se¢ pode observar na

figura 3.
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1.3 - Habilitacdes

<12 ano
mestrado

3,0%
H2% \ bacharelato
- r—

69,7%

figura 4: habilitagdes dos inquiridos

1.4 - Area de formaciio académica

104

Percent

cinedu |

ecoicon 'engenhar histéria
comunica  edfisica gestéo psicolog

Area de formaglio académica

figura 5: drea de formagiio académica dos

inquirides

Como se pode verificar através da
apresentacio grafica da figura 4, entre os
33 inquiridos que responderam a esta
questdo, a grande maioria (23 = 67,6%)
tem uma Licenciatura. 7 (20,6%) dos
inquiridos referiu ter o grau académico de
Mestre, 2 (5,9%) Bacharelato € 1 (2,9%)
habilitagSes escolares iguais ou inferiores
ao 12.° ano. Deixa-se aqui a nota, que
quando os inquiridos assinalaram mais do
que uma alternativa de resposta, foi

considerado o grau académico superior.

A édrea de formagio académica
(figura 5) referida por 14 (41,2%) dos
inquiridos foi a Psicologia. Outras areas
indicadas foram as Ciéncias da Educaggo
(1 = 2,9%), a Comunicagéo (2 = 5,9%),
a Economia/Contabilidade (2 = 5,9%), a
Educagio Fisica (1 = 29%), a
Engenharia 2 = 5,9%), a Gestio de
Empresas (2 = 5,9%) e a Historia (1 =
2,9%).

9 (23,5%) dos inquiridos assinalaram mais do que uma &area de formagfo

académica: 3 inquiridos indicaram a Gestio de Empresas, outros 3 Recursos Humanos, 2 a

Psicologia, outros 2 a Comunicagfo, 1 inquirido referiu também o Marketing, outro a

Engenharia e outro as Relagdes Publicas.
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4

Um dos inquiridos mencionou a Andragogia e explicou que “é a ciéncia da
transformagio individual e social” que combina a psicologia, sociologia, pedagogia e
filosofia.

1.5 - Experiéncia profissional anterior

Através da figura 6, podemos

verificar que a maior parte dos inquiridos

(13 = 38,2%) situaram a sua experiéncia
profissional anterior mnos ‘quadros
superiores da Administragio Publica,

Percent

dirigentes e quadros superiores de

empresas’. 6 (17,6%) dos inquiridos

indicaram que a sua ultima experi€ncia

profissional antes de iniciar a actividade

Experi¢ncia profissional anterior
como Coach, se enquadrava nos
figura 6: experiéncia profissional antes de iniciar a ‘especialistas das profissSes intelectuais e
actividade como Coach

cientificas’.

Relativamente ao missing value, este refere-se a um caso que nd3o preencheu os
dados pessoais do presente questionario, e a outra situagfio diz respeito a um inquirido que
assinalou 3 alternativas de resposta, a saber, ‘quadros superiores da Administragfio Publica,
dirigentes e quadros superiores de empresas’, ‘técnicos e profissionais de nivel intermédio’
e ‘pessoal dos servigos € vendedores’.

10 (29,4%) dos inquiridos apontaram outras experiéncias profissionais, que nfo
contempladas nas alternativas de resposta ao questionirio. As mesmas poderfio ser
observadas através do quadro apresentado abaixo, 0 qual tem a forma de cruzamento de
dados, porque um inquirido apresentou mais do que uma experiéncia profissional anterior.

Na andlise da tabela 3, ressalta a profissio na area da consultoria, indicada por
14,7% dos inquiridos do presente estudo.
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tabela 3: Experiéncia profissional antes do inicio da actividade - cruzamento entre as

alternativas apontadas pelos inquiridos

_
Exp. prof. antes do inicio

da actividade - Qual? psicologia Total
Count 25 25
% of Total 73,5% 73,5%
coach Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
consultoria  Count 4 1 5
% of Total 11,8% 2,9% 14,7%
counseling  Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
treinador Count 2 2
% of Total 5,9% 5,9%
Total Count 33 1 34

% of Total 97!1% 2!9% 100!0%

1.6 - Actividade profissional principal actual

Pudemos verificar que 21 (61,8%) dos inquiridos exercem como actividade
principal actual a consultoria. Muitos deles explicitaram que trabalham para a sua propria
empresa de consultoria, e que a mesma ¢ dirigida aos Recursos Humanos das empresas. 6
(17,6%) referiram ser profissionais de Coaching, apesar de apenas 3 (8,8%) nfio exercerem
qualquer outra actividade profissional em simultineo. Também a formagfio tem um peso
relativo na totalidade dos respondentes a este estudo, sendo que 4 (11,8%) mensionaram
dedicar-se também a esta 4rea profissional.

A tabela apresentada de seguida (tabela 4), permite-nos observar, de uma forma
global (alguns inquiridos especificaram o cargo ocupado, facto que ndo foi considerado
pertinente para esta analise), as diferentes actividades profissionais indicadas pelos
inquiridos. Procedemos ao cruzamento das mesmas, porque alguns respondentes
apresentaram mais do que uma actividade. Apenas um dos inquiridos nfio respondeu a
questdo (assim como nfio preencheu qualquer uma das questdes respeitantes aos dados

pessoais).
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tabela 4: Actividade profissional principal — cruzamento entre as diferentes alternativas de resposta assinaladas

pelos inquiridos

Count

Actividade profissional

principal consultoria

docente
ens sup

gerente

empresdrio | formagéo | empresas }Total

coach 1

)]

consultoria 15

18

empresario

formagdo

gestor projectos

presid cons administ

psicologia

2N -

trainer

Total 25

g_\w_\_;_\m

1.7 - Tempo de dedicagiio a actividade

10

Std. Dev = 25,93

5-12

28-45
12-28

Tempo relativo que dedica £ actividede de Coach (em percentagem)

figura 7: histograma de tempo relativo que dedica 3
actividade de Coach

Entre os 33 inquiridos que
apresentaram a percentagem de tempo
dedicado & actividade de Coach, podemos
constatar que a moda dos valores
registados é de 30% e a mediana
corresponde a 25% (figura 7). No caso
dos inquiridos que apresentaram valores
diferentes em fungéio do tipo de Coach
praticado, foi considerado o valor total do
dedicado

independentemente do tipo apontado.

tempo a actividade,
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1.8 - Tempo de experi€ncia na actividade

12

-13-20
20-52

52-84

84-118

116-148

180-213
148 - 180

Tempo de experigncia no Coaching (meses)

Como se pode verificar através do
histograma apresentado na figura 8,
regista-se uma grande dispersdo entre as
respostas apresentadas pelos inquiridos.
Apesar da moda se situar nos 12 meses,
39,4% indicaram

dos  inquiridos

figura 8: histograma do tempo de experiéncia no

Coaching

desenvolve actividade como profissional

de Coaching ha mais de 5 anos.

Através da leitura da tabela 5, encontramos um inquirido que referiu exercer esta

actividade apenas hd 6 meses, mas encontramos também alguns profissionais em Portugal,

a exercerem a actividade ha 17 anos. De referir ainda, que néo foi considerado o tempo de

experiéncia no Coaching desportivo.

tabela 5: Tempo de experiéncia no Coaching (em meses) — andlise da frequéncia dos tempos

apresentados pelos inquiridos

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 204 1 29 3,0 3,0
120 1 2,9 30 6,1
108 1 29 3,0 91
86 3 88 9,1 18,2
84 1 29 3,0 21,2
72 2 59 6,1 27,3
60 4 11,8 12,1 39,4
48 1 29 3,0 424
43 1 29 3,0 45,5
36 4 11,8 121 57,6
24 5 14,7 15,2 72,7
18 1 29 30 75,8
16 1 29 30 78,8
12 6 17,6 18,2 97,0
6 1 29 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0

Missing  System 1 29

Total 34 100,0
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1.9 - Desenvolvimento de competéncia profissional propria

Como podemos verificar pela observagiio da tabela 6, 79,4% dos inquiridos t€ém
vindo a fazer a sua formagdo no sentido de desenvolver a sua competéncia profissional
como Coach, através da participagio em reunides de trabalho sobre a tematica. 61,8% dos
inquiridos indicaram utilizar a participagdio em Seminarios/Coléquios como forma de se
desenvolver profissionalmente na actividade. Cerca de metade (52,9%) dos inquiridos ja
passou por um processo de Coaching como Coachee. Menos de metade dos inquiridos
(41,2%) afirmaram fazer supervisgo.

tabela 6: Frequéncia dos processos pelos quais os inquiridos tém passado no sentido do sen desenvolvimento

pessoal e profissional como Coach
A SRR
Supervisdo 14 41,2
Participagio em Seminarios/Coléquios 21 61,8
Reunides de Trabalho sobre Coaching 27 79,4
Processo de Coaching como Coachee 18 52,9
Psicoterapia como cliente 10 29,4

Para além das alternativas propostas no questiondrio, 15 (44,1%) dos inquiridos
apresentaram outras formagdes que obtiveram, as quais consideram importantes para o seu
desenvolvimento como Coach: formagiio em Psicologia e nas suas diferentes
especializagdes; formagdio em aconseclhamento; curso de treinadores da Federagdo
Portuguesa de Orientagdo; formagio em Programagio Neuro Linguistica; curso de Coach e
upgrades internacionais; formagio em artes, nomeadamente drama e jogos; formagéio em
gestdo e administragdo. E 4 (11,8%) dos inquiridos indicaram outros processos que tém
desenvolvido e os quais consideram que contribuem para a sua actividade de Coach:
préatica clinica como psicoterapeuta; experiéncia profissional; estudo de autores reputados
internacionalmente; conferencista.
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2 - Caracterizacio da actividade de Coach
2.1 - Condicdes de trabalho:
2.1.1 - Forma juridica em que desenvolve a actividade

Através dos dados recolhidos, constatdimos que 50% dos Coachs inquiridos
indicaram desenvolver a actividade para uma empresa propria, 38,2% referiram trabalhar
para uma empresa de outrem e 29,4% assinalaram trabalhar num sistema liberal (dados
apresentados na tabela 7).

tabela 7: Forma juridica em que o inquirido desenvolve a actividade de Coach

Forma juridica em que desenvolve a actividade = | Frequéncia | Percentagem
Empresa propria 17 50
Empresa de outrem 13 38,2
Liberal 10 29,4

Cruzando as diferentes formas juridicas em que o profissional desenvolve a
actividade de Coach (tabela 8), verificdimos que, apesar de se registarem casos em que o
inquirido trabalha como liberal e, simultaneamente, tem uma empresa propria, ou casos em
que exercem a actividade através das trés formas apresentadas, a maioria (38,2%)
desenvolve a actividade de Coach apenas para uma empresa propria, sendo que 23,5% dos

inquiridos trabalham apenas para uma empresa de outrem.

tabela 8: Formas juridicas em que o profissional desenvolve a actividade de Coach —

cruzamento das varidveis

Count
Empresa de outrém
Liberal sim néo Total
sim Empresa sim 1 2 3
prépria  nag 3 4 7
Total 4 6 10
néo Empresa sim 1 13 14
propria ngo 8 2 10
Total 9 15 24

Relativamente aos 2 casos apontados como n#o identificando qualquer das formas

juridicas apresentadas, trataram-se, por um lado, de uma situagéio em que o inquirido néo
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assinalou qualquer das alternativas de resposta, por outro lado,de um caso em que o

inquirido afirmou ser Coach dentro de uma multinacional.

2.1.2 - Pertenca a um Corpo Profissional

néo responde

8,8% _\

A pertenga a um Corpo
Profissional nfio parece ser uma

prioridade para os inquiridos. Como se

pode verificar na figura 9, apenas 13
(38,2%) dos inquiridos afirmaram
pertencer a um Corpo Profissional.

figura 9: pertenga a um corpo profissional

Entre os Corpos Profissionais mais vezes referidos apareceram a Infernational
Coaching Federation (ICF) (5 = 14,7%) ¢ a Associagdo Portuguesa de Coaching (APC)
(6 =17,7%).

Foram também mencionadas as entidades: “empresa de formagdio Pronet
Millennium — Madrid”; Escuela Europea de Coaching (EEC); International Coaching
Comunity (ICC); Instituto Estudios Superiores en Coaching (IESEC).

De referir que 2 (5,9%) dos inquiridos afirmaram pertencer, simultaneamente a ICF
e a APC, e 1 (2,9%) assinalou pertencer & ICF e ao mesmo tempo ao IESEC.

Um inquirido referiu ainda a entidade Coachville Barcelona e outro inquirido

indicou o Corpo Profissional como Psicdlogo e a Programagfio Nerolinguistica (PNL).
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2.1.3 - Cédigo Deontolégico seguido

néio responde

20% |

Conforme apresentado na figura
10, 22 (64,7%) dos inquiridos afirmaram

conhecer um Codigo Deontolégico

aplicavel a prética do Coaching.

figura 10: conhecimento de um cédigo deontolégico
aplicdvel & pritica de Coaching

O Codigo Deontolégico mais vezes mencionado foi novamente o Cédigo do ICF
(12 = 35,3%). Mas neste caso o Cédigo Deontolégico da ICC foi o segundo mais referido
(4 =11,8%) e s6 depois o Codigo da APC (2 =5,9%).

Foram ainda indicados os Coédigos Deontolégicos das entidades: Associagéo
Europeia de Coaching (AEC); Associagdo Internacional de Coaching (AIC); IESEC; “best
practice da shl sobre a drea”; “codigos vérios das associagSes de psicologos” e American
Psychology Association (APA), a qual n3o agrupamos com o anterior, por 6 mesmo ndo
especificar nenhum em particular.

Em relagdo as siglas ASEC e IFC, ficamos na divida a que entidades os inquiridos
se estavamo a referir, visto nfio terem indicado o seu significado.

Um outro inquirido referiu ainda que o Cédigo Deontol6gico aplicével a pratica do
Coaching sera “o mesmo que rege qualquer profissional no dmbito da terapia e da

consultoria’.

Em relagiio ao tempo em que os inquiridos tomaram contacto com o Coédigo
Deontolégico apresentado na questdio anterior, podemos analisar que a mediana e a moda
dos valores apontados se situa nos 12 meses, valor que foi referenciado por 42,9% dos
inquiridos (tabela 10).
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O valor de 276 meses apresentado na tabela 10, refere-se a um inquirido que
identificou o Cédigo Deontolégico seguido, como sendo o da sua pratica como Psicélogo.
De registo ainda, é o facto de um dos inquiridos ter indicado que tomou contacto
com o Cédigo Deontologico ha 2 anos, mas na questdo anterior ter referido que ndo

conhecia nenhum Cédigo. Esta resposta nfio foi considerada na analise.

tabela 9: Tempo de contacto com o cédigo deontolégico seguido (em meses) — andlise da

frequéncia das respostas dadas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 276 1 29 48 4.8
48 3 88 14,3 19,0
36 2 59 9,5 28,6
24 3 88 14,3 42,9
18 1 29 48 47,6
12 9 26,5 42,9 90,5
11 1 29 48 95,2
1 1 29 4.8 100,0
Total 21 61,8 100,0
Missing  System 13 38,2
Total 34 100,0
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2.1.4 - Objectivo geral préoprio do desenvolvimento da actividade
Esta questdio foi colocada de forma aberta no nosso questiondrio. Comegamos,
entdo, este ponto por transcrever as respostas, ue pensamos apresentarem a mesma

direcgdo, dadas por 25 inquiridos.

Qual o objectivo geral da sua actividade de Coaching?

- Ajudar executivos a desenvolver ou adaptar competéncias para melhorar a sua performance como gestores €
empresarios

- Desenvolvimento de awareness € competéncias

- Promover o desenvolvimento do Coachee para a concretizagfio de objectivos especificos

- Apoiar o Coachee no seu desenvolvimento, promovendo a sua autonomia, no respeito da sua pessoa e dos
seus objectivos

- Desenvolver equipas e pessoas face aos objectivos

- Apoiar o Coachee na definigfio dos objectivos e leva-lo a descobrir ou a desenvolver recursos préprios para
os alcancar

- Elevar as pessoas a novos standards

- Potenciar desenvolvimento pessoal

- Melhorar o desempenho do Coachee

- Desenvolvimento de competéncias comportamentais

- Acompanhar on job, observar e ajudar a desenvolver competéncias

- Ajudar a descobrir as imensas potencialidades do ser humano - Todos os niveis

- Desenvolvimento pessoal e de carreira

- Desenvolvimento de comportamentos mais eficazes. Tornar a pessoa mais produtiva e mais realizada.

- Desenvolvimento de competéncias individuais

- Melhorar desempenhos e a harmonia interior

- Desenvolvimento Pessoal

- Desenvolvimento

- Despertar o potencial e poder das pessoas e das organiza¢3es para o bem estar comum

- Definir e alcangar sucesso e realizagio em qualquer drea da vida

- Apoiar os outros no desenvolvimento do seu potencial

- Desenvolvimento pessoal e profissional do Coachee

- Ter prazer e ganhar dinheiro ajudando o desenvolvimento dos outros

- Ajudar os Executivos a conhecerem-se melhor, a fortalecerem quer os seus pontos fortes quer os menos
fortes.

- Promover o auto-conhecimento, o desenvolvimento pessoal, o rendimento e satisfagio no trabalho (e noutra

dreas) e a autonomia.
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Perante os objectivos expostos, pareceu-nos estarmos diante de respostas que
caminham todas no mesmo sentido, €, por isso, propomos aqui apenas uma categoria
sintese do contetido das respostas dadas pelos inquiridos:

- desenvolvimento pessoal e profissional do potencial do Coachee, através da
defini¢iio de objectivos especificos e da promogéo de autonomia, com vista ao alcance do
sucesso € realizagiio em todas as 4reas da sua vida, e especificamente no seu desempenho

como gestor, assim como para o bem estar comum, nomeadamente dentro das

organizagoes.

Dois dos inquiridos ndo responderam & questfo, e os restantes 7, embora tocassem
um pouco os objectivos resumidos anteriormente, apresentaram mais alguns elementos,

que pensamos constituirem uma categoria residual, e por isso, os separamos dos restantes.

Qual o objectivo geral da sua actividade de Coaching?

- Papel de "parteira": ajudar o Coachee a clarificar o problema, e a descobrir e operacionalizar as suas
proprias solugdes para o ultrapassar

- Desenvolver as aptidSes profissionais dos Coachees e catalisar a resolugfio de problemas profissionais
- FormagZo e acompanhamento da implementagio de métodos de produtividade e qualidade

- 1. auto-responsabilizar; 2. ajudar a definir e realizar objectivos (comportamento/sensagfo); 3. ajudar a
activar recursos; 4. neutralizar impedimentos

- Apoiar organizagGes

- Deixar as organizagdes com o know-how especifico e sem "corddes umbilicais" & entidade prestadora do
servigo ("Coachers"). Deixar a workshop realizada como um "master” para referéncia interna futura.

- Treinar pessoas e equipas, ajuda-las a reflectir a cada momento sobre o que fazem bem, ou mal € como

potenciarem o0s erros que vio cometendo como meios ao servigo da respectiva melhoria continua.

Sintetizando, as respostas apresentadas, considerdmos que estes 7 inquiridos
inquiridos acrescentaram aos objectivos gerais, os seguintes elementos:

- resolugéio de problemas profissionais;

- apoio organizacional, exclusivamente;

- auto-responsabilizar e neutralizar impedimentos;

- implementagfio de métodos de produtividade e qualidade;

- treino de pessoas € equipas, de forma a reflectir sobre erros como meio de

melhoria continua;
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- nfo criar relagdes de dependéncia organizacional, deixando-as com o know how

especifico.

2.1.5 - Meios de divulgaciio dos servigos

O principal meio de divulgagdo dos servicos de Coaching, apontado pelos
inquiridos deste estudo (tabela 10), foi uma divulgagdo feita através dos seus clientes
(76,5%). 52,9% afirmaram oferecer os seus servigos através da internet, nomeadamente
através da existéncia de um Blog. A existéncia de brochuras de apresentagéo € o contacto
directo com empresas foi referido por 50% dos inquiridos, como meio de divulgagéo dos
seus servigos. 35,3% dos inquiridos referiram que tém clientes que surgem naturalmente, €
apenas 17,6% assinalou fazer a divulgagio dos seus servigos através de AssociagOes

Empresariais.

tabela 10: Meios que os inquiridos utilizam para divulgar os seus servigos de Coaching

Através de clientes 76,5
Web 52,9
Brochura de apresentagéo 17 50
Contacto directo com empresas 17 50
Surgem naturalmente 12 35,3
Mailing para empresas 8 23,5
Associa¢des Empresariais 6 17,6

De registo, é o facto de dois dos respondentes nfo terem assinalado qualquer
alternativa de resposta, sendo que um destes inquiridos apontou que sera a empresa de
consultoria para a qual trabalha que se encarrega da divulgaggo do servigo.

Praticamente todos os respondentes assinalaram mais do que uma alternativa de
divulgagdio dos servigos, a excepgdo de 4, sendo que 2 referiram apenas que os clientes
surgem naturalmente, 1 referiu que apenas faz a divulgagfio dos seus servigos através de
Associagdes Empresariais e outro dos inquiridos referiu apresentar os seus servigos
unicamente através da internet.

Em dois casos foram referidas ainda outras duas formas de divulgagfo dos servigos,
a saber: através de empresas parceiras e através da participagio em semindrios enquanto
orador.
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2.2 - Qualificacdes e Certificacies como Coach

Como podemos observar na tabela 11, 88,2% dos inquiridos, consideraram que, a
sua experiéncia profissional, e, 50% dos inquiridos, as ac¢des que frequentaram sobre a
tematica do Coaching, correspondem as qualificagdes adequadas para o exercicio da
pratica do Coaching.

Apenas 38,2% dos inquiridos referiram ter frequentado um curso de Coaching.

tabela 11: QualificagBes indicadas pelos inquiridos para o exercicio da sua actividade de Coach

Acgoes de formagfo sobre a tematica do Coaching 17 50
Curso de Coaching 13 38,2
Experiéncia profissional considerada adequada 30 88,2

Cruzando as diferentes varidveis (tabela 12), verificimos que apenas 11,8% dos
inquiridos possuiam todas as qualificagdes sugeridas no questiondrio, ¢ que 23,5% dos

inquiridos apenas indicaram a alternativa da experiéncia profissional.

tabela 12: Qualificac8es para o exercicio da actividade de Coach — cruzamento das 3 alternativas

de resposta
Count
curso de Coaching

experiéncia profissional sim néo + Total

sim acgbes de  sim 4 11 15
formagdo 49 7 8 15
Total 11 19 30

néo acgbes de  sim 2 2
formagdo 2 2 2
Total 2 2 4

Para além das alternativas propostas no questionario, 5 (14,7%) dos inquiridos
apontaram também, a sua formag3io e experiéncia em areas da Psicologia, ¢ outros
inquiridos mencionaram a sua experiéncia na area da Consultoria, ¢ a sua formagfo em

Programacgédo Neuro Linguistica.
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As entidades em que os inquiridos indicaram ter concluido um curso de Coaching
foram:

- Activision,

- Curso de Certificacdo Internacional em Coaching;

- Escoela Europea de Coaching,

- Global Human Development;

- GM University,

- Instituto Estudios Superiores en Coaching;

- Instituto de Neurolinguistica Aplicada;

- Lambent do Brasil;

- Linkage International (Irlanda);

- SHL;

- varios: Warner Lamberto — EUA, AESE — Portugal, ICF — EUA; IESEC -
Espanha.

18 (52,9%) dos inquiridos apresentaram nomes de entidades onde concluiram um
curso de Coaching. Contudo, apenas 38,2% assinalaram ter concluido um curso de
Coaching na questdo anterior. Procedemos, entio, ao cruzamento das duas variaveis
(tabela 13), e verificamos, que, de facto, por algum motivo, 5 dos inquiridos néo indicaram
ter concluido um curso de Coaching, mas, posteriormente, apontaram o nome da entidade

onde o teriam concluido.
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tabela 13: Cruzamento das respostas dos inquiridos que assinalaram deter um curso de Coaching e as

respostas dos inquiridos que assinalaram entidades onde concluiram um curso de Coaching

QualificagBes - curso
de Coaching
sim néo Total
Entidade Count 16 16
de curso % of Total 47,1% 47,1%
‘é‘; g A Count 7 7
9 % of Total 20,6% 20,6%
CCIC Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
EEC Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
GHD Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
GMU Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
IESEC Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
INLA Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
Lambent Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
Linkage Count 2 2
% of Total 5,9% 5,9%
SHL Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
varios Count 1 1
% of Total 2,9% 2,9%
Total Count 13 21 34
% of Total 38,2% 61,8% 100,0%

Como podemos verificar na tabela 14, 58,8% dos inquiridos referiram que, apesar
de poderem n#o ter uma certificagio como Coach (somente 3 - 8,8% - dos inquiridos
assinalaram as duas alternativas de resposta), tém outras certificagSes que consideram

adequadas para exercer a actividade.

tabela 14: Certificacdes indicadas pelos inquiridos para o exercicio da sua actividade de Coach

_ Certificagdes como Coach | Frequéneia | Percentagem
Certificagfio como Coach 12 35,3
Outras Certificagdes consideradas adequadas 20 58,8

Para além das alternativas de resposta colocadas no questiondrio, 5 dos inquiridos
mencionaram ainda outro tipo de certificagdio que consideram importante para o exercicio
da prética, a saber: “Pratica Clinica Supervisionada”; “Desenvolvimento de um modelo de
Coaching proprio”; “Master em Programacio Neuro Linguistica”; “Master Practitioner e
Trainer de Programagdo Neuro Linguistica e Andragogo™; “Formador acreditado pelo
IEFP”.
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Na figura 11 podemos verificar,

figura 11: percentagem de inquiridos com que apenas 12 (35,3%) dos inquiridos
certificasio como Coach afirmaram ser certificados como Coach.
As entidades referenciadas como certificadoras da condi¢do de Coach dos
inquiridos deste estudo, ndo diferem muito das apresentadas anteriormente. Séo elas:
Lambent do Brasil; Linkage International, Global Human Development; GM University,
Instituto de Neurolinguistica Aplicada; Instituto Estudios Superiores en Coaching, Hay
Mcbear Boston; OPP Oxford, International Coaching Federation; Activision. No caso
desta tltima entidade, um dos inquiridos explicou-nos que, apesar do curso da Activision

ser certificado pela ICF, os formandos tém que requerer a certificago a titulo individual.
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3 - Caracterizag¢iio do desenvolvimento do processo de Coaching
3.1 - Definigéio e enquadramento do construto
3.1.1 - Definig¢fio de Coaching

Pedimos aos inquiridos que nos indicassem 3 palavras que melhor definem o
Coaching e o distinguem de outras praticas de desenvolvimento. Um dos inquiridos nfo
respondeu ao apelo.

Obtivemos 99 expressdes, as quais agrupamos, com recurso a classificagdo do
conteiido, em categorias. Procedemos, assim, & criagio de categorias, de forma a
simplificar, atribuindo um sentido & definigéo de Coaching, que pudesse ser analisado a luz
das leituras efectuadas sobre esta temdtica. Foram encontradas 4 categorias, a saber:

- Caracteristicas e competéncias do Coach — expressdes apresentadas que nos
indicavam quais os requisitos para o desempenho da actividade profissional de Coach;

- Caracteristicas da relagdo Coach/Coachee — expressdes apresentadas que nos
indicavam a natureza da interacgfio entre o Coach e o destinatario de um programa de
Coaching,

- Efeitos do programa no Coachee — expressdes apresentadas que nos indicavam os
resultados/objectivos finais que um programa de Coaching podera ter no seu destinatario;

- Desenrolar do programa de Coaching — expressdes apresentadas que nos
remetiam para os factos ¢ as acgdes no decurso da aplicagio de um programa de Coaching,

e para todo o ambiente envolvente.

Pela observaciio da tabela 15, facilmente se detecta que nfo estfio af contidas as 99
expressoes indicadas pelos inquiridos. Esta situagio deve-se ao facto de termos encontrado
palavras repetidas. Assim, em relagio as palavras referidas por mais do que um inquirido, e
procedendo-se 4 andlise de frequéncias, constatdmos que as palavras:

- ‘personalizada’/’pessoal’ e ‘desenvolvimento’ foram utilizadas sete vezes (20,6%
dos inquiridos);

- ‘profissional’, ‘resultados’ ¢ ‘mudanga’ foram indicada trés vezes (8,8% dos
inquiridos);

- ‘autoresponsabiliza¢do’, ‘autoconsciéncia’, ‘crescimento’, ‘autoconhecimento’,
‘aprendizagem’, ‘respeito’, ‘objectivos’, ‘acg¢dio’, ‘ajuda’, ‘foco’ e ‘orientar’ foram

apresentadas duas vezes (5,9% dos inquiridos).
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tabela 15: Categorizaciio das palavras apresentadas pelos inquiridos para definir Coaching

ategoria: ) s pelos inquiridos
- orientar - treinador
- facilitador - conselheiro
Caracteristicas e - mentor - motivador
competéncias do Coach | ~eutralidade
- a arte de fazer perguntas abertas
- ouvir (as argumentagdes, os problemas, os constrangimentos)
- personalizada - respeito
- suporte - disponibilidade
Caracteristicas da - relagéio de confianga - acompanhamento
= - ajudar a crescer - 0 outro
relagido Coach/Coachee _ parceria - comunhiio
- confidencialidade
- partilhar (conhecimento, experiéncias, truques e dicas)
- desenvolvimento poderoso em termos pessoais e profissionais
- autocontrolo
- autonomia
| - autoconsciéncia - autoconhecimento
- autoresponsabilizago - empowerment
- autodisciplina - descoberta individual
Efeitos d - r.eestrutmaqﬂo cognitiva - auto-confianca
eitos do programa no | _ jideranga - mudanca
Coachee - competéncias - experiéncia
- persisténcia
- realizagHo pessoal e profissional
- auto-conhecimento e desenvolvimento de recursos e potencial de
exceléncia
- processo de mudanca/transformagfio/alinhamento e congruéncia de
valores, crengas, convicgSes para atingir metas
- plano de acgéo - comportamental
- gestiio - descoberta
- objectivos mensurdveis - enriquecedor
Desenrolar do programa | aprender a fazer fazendo - reorie.ntaqﬁo
de Coaching - evolugfo - crescimento continuo
- fomentar - eficaz
- positivo -no local
- especifico - cliente
~- 0 contexto
- desafiante
- 0 erro como meio de aprendizagem
- treino orientado para resultados
- foco em melhorar para o futuro em vez de nos erros passados
- maximizagfo de recursos
- objectivos definidos pelo Coachee
- acgfo direccionada
- definigo de um futuro alcangavel
- ensinar a aprender em vez de ensinar
- metas
- contratualizagio
- melhor consciéncia do presente
- agir (implementar/intervencionar/construir com 0 grupo, como parceiro,
como incentivador)
- progressivo
- mobilizaggo
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3.1.2 - Tipos de Coaching

O Coaching Executivo foi o tipo de Coaching mais referido como praticado
(88,2%) pelos respondentes deste estudo (tabela 16). VerificAmos que o Coaching
Corporativo e de Negocios foi apontado por 44,1% dos inquiridos, logo seguido do
Coaching de Grupo assinalado por 41,2% dos inquiridos. O Coaching Pessoal/de Vida foi

o tipo menos vezes referenciado (38,2%).

tabela 16: Frequéncia do tipo de Coaching praticado pelos inquiridos

Tipo de Coachin Percentagem -
Coaching Corporativo € de Negocios 44,1
Coaching Executivo 30 88,2
Coaching de Grupo 14 41,2
Coaching Pessoal/de Vida 13 38,2

Cruzando os diferentes tipos de Coaching (tabela 17) verificamos que os inquiridos
praticam muitas vezes mais do que um tipo de Coaching em simultdneo. Destaca-se a
pratica conjunta entre o tipo de Coaching Pessoal/Vida, o tipo de Coaching Corporativo e
de Negocios e o tipo de Coaching Executivo (17,7% dos inquiridos), ou a pratica
simultinea apenas entre o tipo de Coaching Corporativo e de Negocios e o tipo de
Coaching Executivo (20,6% dos inquiridos), ou ainda entre o Coaching de Grupo ¢ o tipo
de Coaching Executivo (20,6% dos inquiridos).

O tipo de Coaching Executivo foi o tipo mais vezes referido como prética tnica,

sendo indicado como prética exclusiva por 8,8% dos inquiridos.
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tabela 17: Tipos de Coaching assinalados pelos inquiridos - cruzamento das varidveis

Count R
Executivo
Pessoal/Vida Grupo sim nao Total
sim sim Corporativo  sim 1 1 2
e Negocios |, 2 2
Total 3 1 4
n&o Corporativo  sim 2 2
e Negécios ndo 6 1 7
Total 8 1 9
ndo sim Corporativo  sim 2 1 1
e Negécios ndo 7 2
Total 9 1 3
nao Corporativo  sim 7 1 2
e Neg6cios 2. 3 3
Total 10 1 11

Para além dos tipos indicados no questionario, um dos inquiridos referiu praticar

também Coaching Comercial, em simultineo, com Coaching Corporativo e de Negocios e

Coaching Executivo.

Um outro inquirido afirmou, nesta questio, no fazer “distingdio entre Coach e

terapia”.

3.1.3 - Diferenciagéio entre outro tipo de pritica

figura 12: recomendacgies de outras priticas de

desenvolvimento profissional

A recomendagio da aplicagio de
outras praticas, por considerarem que o
processo de Coaching seria desadequado
para a presente situagfio do cliente, ja

aconteceu a 21 (61,8%) dos inquiridos
(figura 12).
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As alternativas sugeridas passam pela formago especifica, quer profissional, quer
académica (situada a nivel do saber-saber) (9 = 26,5%), pela psicoterapia (11 = 32,4%),
pelo Mentoring, o aconselhamento, ou mesmo intervengdes especificas como a terapia da
fala. Alguns inquiridos referiram, também, que a sugestfio poderéd passar pela mudanga
nalguma esfera da vida do cliente, quer pessoal, quer profissional.

Os inquiridos indicaram, ainda, que a aplicagfio de outra prética poderd ndo
inviabilizar a utilizagdo do processo de Coaching, ou seja, podera constituir apenas uma

forma de complementar o processo.

3.2 - Desenrolar do processo de Coaching
3.2.1 - Forma de desenvolvimento do processo

Como podemos verificar através
da figura 13, 9 (26,5%) dos inquiridos
referiram trabalhar com os clientes por
telefone, 12 (35,3%) apontaram o e-mail
figura 13: forma como- os inquirides trabalhan- com- no desenvolvimento do processo de
os seus clientes (‘por telefone’, ‘face-a-face, ‘por Coaching, e 32 (9 4,1%) indicaram

email)
trabalhar com os clientes face-a-face.

De forma a aprofundar os resultados obtidos, relativamente 4 forma como os
inquiridos trabatham com os seus clientes, procedemos a alguns cruzamentos (figura 14).
Assim, verificAmos que entre o nimero de inquiridos que trabalham com os seus clientes
face-a-face, 35,3% também utilizam o email como forma de desenvolver o processo de
Coaching, e 26,5% complementam o desenrolar do processo com comunicagio através do

telefone.
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Face-a-
face

£ N\

' 7 Email

Telefone

figura 14: formas de desenvolvimento do processo de Coaching

— cruzamento da varidvel ‘face-a-face’, da varidvel ‘por email” ¢ da varidvel ‘por telefone’

Continuando a analisar as formas como o inquirido trabalha com os seus clientes
(figura 15), verificimos que 31 (91,2%) dos profissionais respondentes afirmaram
trabalhar individualmente, e 15 (44,1%) referiram trabalhar com os clientes em grupo,
sendo que entre estes tltimos, apenas um dos inquiridos ndo utilizava o Coaching de forma
individual.

Individua

1

figura 15: forma como os inquiridos trabalham com os seus clientes
(‘individualmente’, em grupo’)

Entretanto, surgiu-nos a divida sobre a razo pela qual apenas 2 dos inquiridos ndo
assinalaram a alternativa de resposta da forma face-a-face. Procedemos, entdo, ao
cruzamento das varidveis (figura 16), e constatdmos que um desses inquiridos ndo tera
assinalado o item face-a-face, na medida em que considerou apenas o item
individualmente, apesar de também trabalhar em grupo, € o outro, da mesma forma, porque

considerou apenas o item em grupo.
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Face-a-face

Individual

figura 16: formas de desenvolvimento do processo de Coaching — cruzamento da varidvel ‘face-a-face’, a varidvel
‘individualmente’ e da varidivel ‘em grupo’

Adiantando mais um pouco a andlise (figura 17), constatdmos ainda que entre o
numero dos profissionais de Coaching em grupo que responderam ao questiondrio,
utilizam o telefone no trabalho com os seus clientes apenas 5,9% dos casos, € 8,8% desses
inquiridos utilizam o email. Nesta forma de Coaching, nfo foi detectado qualquer caso de
utilizagfio simultinea do telefone e do email.

Em grupo

Telefone | Email

figura 17: formas de desenvolvimento do processo de Coaching — cruzamento da varidvel ‘por telefone’, da
varidvel ‘por email e da varidvel ‘em grupo’
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Contrariamente, entre o nimero dos profissionais inquiridos que trabalham com os
seus clientes de forma individual (figura 18), 26,5% trabalham com os clientes através do
telefone durante o decurso do programa, e 35,3% utilizam o email, sendo que 14,7%

recorrem-se de ambas as formas para trabalhar com os seus clientes.

Individual

N

Telefone Email

figura 18: formas de desenvolvimento do processo de Coaching — cruzamento da varidvel ‘por telefone’,

da varidvel ‘por email e da varidvel ‘individualmente’
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3.2.2 - Espago onde decorrem as sessdes

As sessdes de Coaching desenvolvidas pelos inquiridos, como podemos observar
na tabela 18, ocorrem na sua maioria na empresa do Coachee, sendo que 64,7% dos
inquiridos referiram que as mesmas acontecem num espago préprio dentro da empresa e
58,8% diz que poderfio decorrer no local de trabalho do Coachee.

Também, em uma grande percentagem de casos (41,2%), as sessdes poderdio

decorrer nas instalagSes do Coach ou mesmo, referido por 20,6% dos inquiridos, no local
habitual de trabalho do Coach.

tabela 18: Espaco onde habitualmente decorrem as sessdes de Coaching

T
Espag:o onde decorrem as sessoes Frequem:la “Percentagem

vEspago préprio na empresa do Coachee 22 64,7
Local de trabalho do Coachee 20 58,8
Instalagdes da empresa do Coach 14 41,2

Local de trabalho habitual do Coach 7 20,6
Espago proprio para o efeito 5 14,7
Espaco publico 3 8.8

1

1

Residéncia do Coachee 2,9
Residéncia do Coach 2,9

Alguns inquiridos (8,8%) referiram ainda o espago publico como um espago
possivel para a ocorréncia de uma sessdo de Coaching, nomeadamente, num restaurante.
Foi também referido o facto de se alugar espagos publicos, onde os intervenientes do
processo ficaro durante uns dias, para a aplicagdo de programas de Coaching,
nomeadamente no caso do Coaching de grupo.

Apenas 17,7% dos inquiridos assinalaram apenas uma das alternativas, ou seja,
estes 6 inquiridos desenvolvem as suas sessdes de Coaching unicamente num local (50%
destes inquiridos desenvolvem as sessdes apenas num espago proprio nas instalagdes da
empresa do Coachee, 33,3% desenvolvem somente nas instalacdes da sua empresa, sendo

que 16,7% o faz apenas num espago proprio para o efeito e outros 16,7% no local habitual
do Coachee).
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3.2.3 - Tempo despendido em cada sessio
Para encontrarmos o tempo despendido em cada sessdo, € no caso dos inquiridos
terem apresentado intervalos de tempo, procedeu-se & média dos tempos apresentados.

Assim, obteve-se os seguintes valores, apresentados na tabela 19 em minutos:

tabela 19: Tempo despendido com cada sessiio de Coaching (em minutos) — andlise da
frequéncia das respostas apresentadas

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid 40 1 2,9 29 29
45 1 29 29 59
50 1 2,9 2,9 8,8
60 6 17,6 17,6 26,5
90 11 32,4 324 58,8
105 1 2,9 2,9 61,8
120 6 17,6 17,6 794
150 1 2,9 29 824
180 1 2,9 29 85,3
480 1 29 29 88,2
780 1 29 2,9 91,2
2220 1 2,9 29 94,1
2400 2 59 5,9 100,0
Total 34 100,0 100,0

Nesta variavel encontramos valores muito diferentes entre si. De facto, talvez aqui
tivesse valido a pena pedir aos inquiridos que indicassem quanto tempo despendem numa
sesséo de Coaching em grupo e numa sessdo de Coaching individual.

Através do cruzamento de varidveis facilmente percebemos que os valores de 780
minutos para cima, correspondem a inquiridos que referiram fazer Coaching de grupo, mas
verificAmos, de igual forma, que alguns inquiridos que apresentaram valores mais baixos,
também fazem Coaching de grupo.

Apesar de ficarmos com esta davida e da média se situar nos 321,18 minutos,

podemos afirmar que a mediana e a moda correspondem a 90 minutos.
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3.2.4 - Regularidade das sessoes

Também aqui, por se tratar de uma questfio aberta, obtivemos variadissimas formas
de resposta. Procedemos, entfo, &8 média dos tempos apresentados, € no caso dos inquiridos
que referiram, que dependendo dos casos, seria semanal ou mensal, por exemplo, optou-se

sempre pelo valor mais baixo, que no caso do exemplo apresentado seria o semanal.

Assim, relativamente a
regularidade das sessGes (figura 19),
verificamos que, em média, 11 (32,4%)

dos inquiridos reiinem com os clientes

Percent

quinzenalmente durante o programa de
Coaching, 8 (23,5%) dos inquiridos

encontram-se com oS seus clientes uma

Regularidade das sess6es de Coaching (em dias)

vez por més, ¢ com 7 (20,6%) dos
figura 19: regularidade com que o inquirido retine com . ..
inquiridos, esse encontro acontece uma

os seus clientes durante o programa de Coaching
vez por semana.

Muitos inquiridos, onde esto incluidas algumas das ndo respostas, afirmaram que a
regularidade das sessGes dependerd muito do plano de Coaching a implementar. Alguns
referiram mesmo, que no inicio a regularidade dos encontros sera mais frequente, sendo,
posteriormente, cada vez mais espagada no tempo. Acontece também, que ap6s a aplicagio

do programa, ainda haja lugar a mais algumas reunides para sessoes de follow-up.
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3.2.5 - Tempo de duraciio do programa

Voltamos nesta questdo a ter o mesmo problema das anteriores, por se tratar de uma
questdo aberta. Obtivemos respostas em dias, outras em meses, outras em nimero de
sessoes. Um dos inquiridos respondeu apresentando apenas um numero, que por ndo
sabermos ao que se referia (meses, dias ou sessdes), a sua resposta néo foi considerada.

Ora, mais uma vez procedemos aos célculos das médias, quando apresentados dois
valores, e quando o valor ndo era inteiro, 0 mesmo foi arredondo para cima. Para além
destes procedimentos, em alguns casos, foi necessario cruzar a resposta dada nesta questéio
com as duas questdes anteriores. Por exemplo, um inquirido que indicasse o nimero de
sessOes, cruzamos com a regularidade das mesmas e encontramos o valor de meses da
duragdio do programa. Noutros casos, foi ainda necessdrio cruzar o tempo despendido em
cada sess#0, com a regularidade dessas sessdes e o valor apresentado no tempo de duragéo

do programa. Todos estes célculos foram efectuados manualmente.

12

Apos todo este tratamento de

dados, verificimos que a duragiio do

Std. Dev = 2,91 programa da maior percentagem de
Mean =6

|N = 26,00 inquiridos (9 = 26,5%) se situa nos 6

3-5 5-7 7-9 9-11 11-13

meses, € que 4 (11,8%) dos inquiridos
Tempo de duraglio do programa de Coaching (em meses)

referiram aplicar o seu programa apenas

figura 20: tempo médio de duraciio do programa de
em 3 meses (figura 20 e tabela 20).

Coaching
Contudo, pela analise da tabela 20, observamos que em 23,5% dos casos, nfo

conseguimos obter uma resposta a questdo. Muitos destes respondentes indicaram apenas

que dependia muito do plano de ac¢dio do programa.
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tabela 20: Tempo de duragiio do programa de Coaching (em meses) — anilise da frequéncia das

respostas dadas
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 1 29 38 3,8
3 4 11,8 15,4 19,2
4 3 88 11,5 30,8
5 2 59 7,7 38,5
6 9 26,5 34,6 73,1
7 1 2,9 38 76,9
8 1 2,9 3,8 80,8
9 2 5,9 7,7 88,5
12 3 8,8 11,5 100,0
Total 26 76,5 100,0

Missing System 8 23,5

Total 34 100,0

De entre estes 23,5% constam 4 inquiridos (11,8% do total) que nos indicaram que
o seu programa de Coaching decorria apenas durante algumas horas ou semanas, a saber: 4
horas; 5 horas; 24 horas; 15 dias.

3.2.6 - Custos ao cliente da aplicacio do programa

Nesta questfio, tivemos ainda mais dificuldade na analise das respostas. Para além
dos problemas ji apresentados nas 3 questdes anteriores, a esmagadora maioria dos
inquiridos ndo respondeu a esta questio, muitas vezes alegando que variava muito em
fungéo do tipo de programa a implementar.

Também aqui, uns inquiridos nos apresentaram o valor & hora e outros o custo total,
em média, do programa. No caso do valor i hora, encontramos uma mediana de 150
euros/hora, no caso do valor total, a mediana situa-se nos 2000 euros.

Meramente como valores indicativos, abaixo apresentamos as tabelas 21 e 22 com

os valores referidos.
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tabela 21: Custo total de um programa de Coaching (em euros) — andlise da frequéncia das

respostas apresentadas
Cumulative
Fregquency Percent Valid Percent Percent

Valid 250 1 29 6.7 6,7
600 1 2,9 6,7 13,3
660 1 29 6,7 20,0
750 1 29 6,7 26,7
850 1 2,9 6,7 333
1080 1 2,9 6,7 40,0
1800 1 29 6,7 46,7
2000 1 2,9 6,7 53,3
3000 2 59 13,3 66,7
3500 1 29 6,7 73,3
5000 1 29 6,7 80,0
6000 2 5,9 13,3 93,3
7000 1 29 6,7 100,0
Total 15 44,1 100,0

Missing System 19 55,9

Total 34 100,0

tabela 22: Custo 4 hora de um programa de Coaching (em euros) — anilise da frequéncia das

respostas apresentadas
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 50 1 29 111 11,1
60 1 29 11,1 22,2
100 2 5,9 22,2 44 .4
150 1 29 11,1 85,6
175 1 29 11,1 66,7
180 1 29 1.1 77,8
250 1 29 11,1 88,9
700 1 29 11,1 100,0
Total 9 26,5 100,0

Missing System 25 73,5

Total 34 100,0

E 6bvio, que estes valores dependem sempre da duragfio do programa, do tipo de
Coaching utilizado e do plano de ac¢do a implementar. Contudo, devido a disparidade de
valores e ao facto de nem todos os inquiridos terem respondido da mesma forma 3 questsio,
ou mesmo ndo terem respondido & mesma, n#o foi possivel analisar cruzamento entre estas
diferentes variaveis.

Talvez esta (delicada) questfio, devesse ter sido colocada noutros pardmetros.
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3.2.7 - Instrumentos especificos de Coaching

20,6%

A cesmagadora maioria dos
inquiridos (25 = 73,5%) afirmou que é
possivel falar em instrumentos de

figura 21: existéncia ou nio de instrumentos
especificos de Coaching Coaching.

Foram referidos muitos e diferentes instrumentos utilizados pelos inquiridos na
implementagdo dos seus programas de Coaching. Contudo, para nio particularizar casos e
quebrar a confidencialidade das respostas dos inquiridos, optamos por fazer uma anélise
geral aos contetidos das respostas.

Assim, na generalidade, os inquiridos referiram programas e instrumentos criados
por si proprios ou pela empresa para a qual trabalham, ou mesmo recolhidos através de
autores que consideram crediveis nesta tematica. Indicaram-nos que os instrumentos serio
muitas vezes adaptados ou criados pelo proprio Coach em fungfio do caso e do cliente, e
em funco do seu proprio know how.

Instrumentos comuns referenciados por diferentes inquiridos sdo: planos de acgéo;
questiondrios de diagnéstico, entre os quais a avaliagdo a 360°% documentos de

acompanhamento; contrato especifico; e ferramentas e técnicas especificas.
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4 - Caracterizagio do cliente de Coaching
4.1 - Tipo de cliente e/ou empresa e caracteristicas da demanda
4.1.1 - Tipo de cliente que procura o servigo

A esmagadora maioria (91,2%) dos inquiridos é contactado para efectuar servigos
de Coaching por empresas, como podemos observar na figura 22. 35,3% dos inquiridos,
para além de serem procurados por empresas, também sdo contactados por particulares
para aplicagéio de programas de Coaching. Apenas 8,8% dos inquiridos s6 sdo procurados
para servigos de Coaching por particulares.

| Empresa
Particula 3 19

figura 22: tipo de clientes que procura o servigo de Coaching — cruzamento das varidveis apresentadas

4.1.2 - Tipo de intervengiio numa empresa que procura o servico
Quando procurados por empresas, 85,3% dos inquiridos afirmaram que a sua
intervengdo se situa a nivel de desenvolvimento pessoal, 64,7% a nivel de desenvolvimento

operacional e 44,1% a nivel de desenvolvimento estratégico (tabela 23).

tabela 23: Tipo de intervengiio dos inquiridos junto de empresas que solicitam servigos de Coaching

Desenvolvimento Estratégico
Desenvolvimento Operacional 22 64,7
Desenvolvimento Pessoal 29 85,3
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Cruzando as diferentes variaveis (tabela 24), verificamos que:

- 23,5% dos inquiridos indicaram praticar os trés niveis de desenvolvimento junto
das empresas que os procuram;

- 11,8% dos inquiridos referiram que a sua intervengfio se situa quer a nivel de
desenvolvimento pessoal, quer a nivel de desenvolvimento estratégico;

- 324% dos inquiridos afirmaram que a sua intervengfio ¢ dirigida ao
desenvolvimento pessoal e/ou ao desenvolvimento operacional;

- 59% dos inquiridos assinalaram a intervengiio a nivel estratégico e,
simultaneamente a nivel operacional;

- 17,7% dos inquiridos apenas referiram a intervengio a nivel pessoal;

- 2,9% dos inquiridos situam a sua intervengio somente a nivel estratégico;

- 2,9% dos inquiridos situam a sua intervengo apenas a nivel operacional.

tabela 24: Tipo de intervengfio dos inquiridos junto de empresas que solicitam servigos de Coaching —
cruzamento das varidveis apresentadas

Count
operacional

pessoal sim nao Total
sim estratégico  sim 8 4 12
n&o 11 6 17
Total 19 10 29
ndo estratégico  sim 2 1 3
ndo 1 1 2

Total

e ——

4.1.3 - Dimenséiio das empresas que procuram o Servico

Como podemos verificar na tabela 25, apenas 14,7% dos inquiridos referiram
trabalhar com micro empresas, sendo que a esmagadora maioria indicou trabalhar com
empresas de média (41,2%) ou grande dimenséo (58,8%)17.

17 Entende-se por Micro, Pequena e Média Empresa (PME), segundo a Recomendagéo da Comiss&o
2003/361/CE, de 6 de Maio de 2003, aquela que:
Categoria N.° Trabalhadores Volume de Negdcios

Balango Total

Média Empresa < = 50 Milhdes de euros | <= 43 MilhSes de euros
Peguena Empresa < =10 Milh&es de euros | <= 10 MilhBes de euros
Microempresa <10 < = 2 MilhBes de euros < = 2 Milhfes de euros

www.iapmei.pt
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tabela 25: Dimensio das empresas que recorrem aos servigos de Coaching

imensdo da Empresas Frequéncia | Percentagem
< 10 colaboradores 5 14,7
< 50 colaboradores 9 26,5
< 250 colaboradores 14 41,2
> 250 colaboradores 20 58,8

Mais uma vez cruzamos as varidveis (tabela 26), de forma a saber com mais detalhe
qual a dimensfio das empresas que mais recorrem aos servigos de Coaching, e verificimos
que:

- 2,9% dos inquiridos indicaram trabalhar com empresas de todas as dimensdes;

- 5,9% dos inquiridos referiram trabalhar com pequenas, médias e grandes
empresas;

- 14,7% dos inquiridos indicaram trabalhar apenas com mais de 50 colaboradores;

- 2,9% dos inquiridos referiram trabalhar com micro empresas ou com empresas de
grande dimenso;

- 32,4% dos inquiridos indicaram trabalhar apenas com empresas com mais de 250
colaboradores;

- 2,9% dos inquiridos referiram trabalhar com pequenas e médias empresas;

- 2,9% dos inquiridos indicaram trabalhar com micro e pequenas empresas;

- 11,8% dos inquiridos referiram trabalhar apenas com empresas de pequena
dimensdo;

- 5,9% dos inquiridos indicaram trabalhar apenas com microempresas;

- 14,7% dos inquiridos referiram trabalhar apenas com empresas de média

dimensdo.
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tabela 26: Dimensfio das empresas que recorrem aos servigos de Coaching — cruzamento das varifiveis

apresentadas
Count
< 50 colaboradores
> 250 colaboradores < 250 colaboradores sim néo Total
sim sim <10 colaboradores sim 1 1
néo 2 5 7
Total 3 5 8
néo <10 colaboradores sim 1
néo 11 11
Total 12 12
ndo sim <10 colaboradores nso 1 5 6
Total 1 5 6
néo <10 colaboradores sim 1 2 3
néo 4 1 5
_ _Total 5 3 8

4.1.4 - Agente interlocutor das empresas que procuram o servigo

Na maior parte das vezes (70,6%), os inquiridos referiram ser contactados pelo
Departamento de Recursos Humanos das empresas que pretendem solicitar um servigo de
Coaching. Séo mais raras as ocorréncias de casos (20,6%), em que é o préprio Coachee a

tomar a iniciativa na procura do servigo (tabela 27).

or da empresa 22
Departamento de RH da empresa 24 70,6
Coachee 7 20,6

Em muitos casos, os inquiridos assinaldiram mais do que uma alternativa de
resposta. Assim, e cruzando os dados obtidos (tabela 28), verificimos que:

- 5,9% dos inquiridos referiram ser procurados pelos trés agentes interlocutores da
empresa aqui apresentados;

- 2,9% dos inquiridos referiram ser contactados quer pelo DRH da empresa, quer
pelo proprio Coachee;

- 2,9% dos inquiridos indicaram apenas o Coachee como agente interlocutor na

procura do servigo de Coaching. Se bem, que, neste caso, o inquirido apresentou um outro
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interlocutor, ndo identificado nas alternativas de resposta, a saber: “o director da drea onde
sera desenvolvido o programa de Coaching”;

- 8,8% dos inquiridos apresentaram o Administrador da empresa e o0 Coachee como
os interlocutores na procura do servigo;

- 14,7% dos inquiridos referiram ser contactados apenas pelo Administrador da
empresa;

- 26,5% dos inquiridos referiram ser procurados apenas pelo DRH da empresa;

- 35,3% dos inquiridos referiram que, quando o servigo € solicitado pela empresa,
quem toma a iniciativa para a procura de Coaching é o Administrador da empresa e/ou o
DRH da empresa.

tabela 28: Responsdvel da empresa que em regra toma a iniciativa na procura do servigos de Coaching —

cruzamento das varidveis apresentadas

Count
DRH
Coachee sim néo Total
sim Administrador  sim 2 3 5
ndo 1 1 2
Total 3 4 7
néo Administrador  sim 12 5 17
néo 9 1 10
Total 21 6 27

4.1.5 - Fungiio do Coachee na empresa
A grande maioria (79,4%) dos Coachees que passaram por processos de Coaching
com os inquiridos do presente estudo, ocupam cargos de dirigente nas empresas, ou sdo

uma chefia dentro da empresa (64,7%), como se pode verificar na tabela 29.

tabela 29: Fungfio do Coachee dentro da empresa

| Fungfio do Coachee na empresa ~ | Frequéncia | Percentagem
Administrador 16 47,1
Dirigente 27 794
Chefia 22 64,7
Técnico Superior 9 26,5
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Observando a tabela 30, constata-se que:

- 11,8% dos inquiridos afirmaram fazer Coaching a todos os niveis hierarquicos
apresentados no questionario, sendo que dois destes inquiridos ainda referiram outros
colaboradores, a saber, “gestor de produto” e “linhas de produgio e equipas comerciais”;

- 11,8% dos inquiridos assinalaram como fungdio do Coachee dentro da empresa o
dirigente, a chefia e o técnico superior;

- 2,9% dos inquiridos apresentaram somente a fung¢fio de técnico superior e de
chefia;

- 11,8% dos inquiridos afirmaram fazer Coaching a individuos com fung3es de
administrador, de chefia e de dirigente;

- 17,7% dos inquiridos indicaram praticar Coaching dentro de empresas a
individuos com fungdes de chefia e dirigentes;

- 8,8% dos inquiridos apresentaram somente a fungéo de chefia;

- 20,6% dos inquiridos indicaram que os seus Coachee tém, em regra, as fungdes de
administrador e/ou de dirigente;

- 2,9% dos inquiridos apresentaram somente a fungéio de administrador;

- 5,9% dos inquiridos indicaram apenas a fungfo de dirigente.

tabela 30: Fungiio do Coachee dentro da empresa — cruzamento das varifiveis apresentadas

Count
Dirigente
Técnico Superior Chefia sim nao Total
sim sim Administrador sim 4 4
n&o 4 1 5
Total 8 1 9
néo sim Administrador sim 4 4
ndo 6 3 9
Total 10 3 13
ndo Administrador sim 1
néo 2
Total 3 12

- ]
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4.1.6 - Principais objectivos iniciais da procura do servigo

Nesta questiio era pedido aos inquiridos que nos indicassem 2 objectivos iniciais
mais frequentes, que as entidades contratantes esperam ver cumpridos quando contratam os
seus servigos de Coaching. Contudo, 10 dos respondentes assinalaram mais do que duas
alternativas de resposta.

Assim, para percebermos se esta alteragio era relevante, isolamos os 24 inquiridos
que assinalaram apenas duas alternativas de resposta, dos restantes, € obtivemos os dados

contidos na tabela 31, que se segue.

tabela 31: Dois objectivos iniciais mais frequentes na procura do servigo de Coaching

 Objectivos iniciais da procura de Coaching . | Frequéncia | Percentagem

Desempenhos Profissionais 16 66,7
Melhoramento da Comunicagéio 2 83

Gestio de Carreiras 2 8,3
Acompanhamento numa Fase de Mudanca 5 208
Resolugéo de Problemas Organizacionais 5 20,8
Desenvolvimento Pessoal 5 20,8

Motivaggo de Equipas 1 4,2
Desenvolvimento de Liderangas 12 50

De registo, € o facto de um desses 24 inquiridos ter colocado no espago de questdio
aberta ‘outro.qual?’ a alternativa ‘acompanhamento em fase de mudanga’ € o
‘melhoramento da comunicagfo’. Estas respostas nfo foram consideradas, por os valores
ndo alterarem de forma relevante os resultados finais. Ao observarmos o resultado dos
valores do total dos inquiridos presentes neste estudo, nfio verificamos alteragio em
relagéio as respostas dadas apenas pelos 24 inquiridos, os quais assinalaram somente duas
alternativas.

Isto €, os 2 principais objectivos com mais elevada frequéncia sdo, tanto no caso
dos inquiridos que assinalaram apenas as duas alternativas, como nos restantes 10
inquiridos (tabela 32, na qual estdo inserido o total dos resultados obtidos), o
‘melhoramento de desempenhos profissionais’ (73,5% do total dos inquiridos assinalou
esta alternativa de resposta), e o ‘desenvolvimento de liderancas (alternativa assinalada por
58,8% do total dos inquiridos).
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tabela 32: Total das respostas dadas relativamente aos objectivos iniciais na procura de Coaching

sctivos iniciais da procura de Coaching | Frequéncia | Percentagem
Desempenhos Profissionais 25 73,5
Melhoramento da Comunicagéio 9 26,5
Gestdo de Carreiras 3 8.8
Acompanhamento numa Fase de Mudanca 11 32,4
Resolugdio de Problemas Organizacionais 8 23,5
Desenvolvimento Pessoal 11 32,4
Motivagdo de Equipas 7 20,6
Desenvolvimento de Liderangas 20 58,8

Se quiséssemos ser mais exaustivos, e considerassemos as indicagdes do inquirido
que assinalou no campo de ‘outro.qual?’ outras alternativas de resposta, poderiamos
considerar que como terceiro objectivo das entidades na procura de servigos de Coaching
seria, entfio, o ‘acompanhamento em fase de mudanga’. Porém, mais uma vez referimos,
que ndo consideramos a diferenga entre as outras alternativas de resposta, como relevante.

Ainda em relagfio & questfio aberta ‘outro.qual?’, apenas mais um dos inquiridos
(que faz parte dos 10 inquiridos que assinalaram diversas alternativas de resposta) apontou

outros objectivos, a saber, ‘defini¢io de objectivos/metas’ e ‘transformagio pessoal’.

4.2 - Percepgio do cliente apés aplicagfio de um programa de Coaching
4.2.1 - Grau de satisfagfio dos clientes e dos Coachees

S Missing
25% L e

figura 23: grau de satisfagfio dos clientes figura 24: grau de satisfagdo do Coachee
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A esmagadora maioria dos inquiridos afirmaram que o grau da satisfagdo no final
do programa de Coaching, quer dos clientes (figura 23), quer dos Coachees (figura 24),
costuma ser elevado, apesar da percentagem ser um pouco mais reduzida no caso dos
clientes.

Um dos inquiridos assinalou quer o nivel médio, quer o nivel elevado. Neste caso a

resposta foi considerada como missing value.

4.2.2 - Beneficios do processo de Coaching na 6ptica do cliente

Esta questio foi, sem duvida, a questio mais complicada de trabalhar.
Apresentamos de seguida a tabela 33, através da qual, com recurso & classificagéio do
contetido, identificamos expressdes que procuram sintetizar todas as frases referidas pelos
inquiridos. Essas expressdes foram, por sua vez, divididas por dois eixos, tendo em conta o
estudo tedrico. Os dois eixos foram considerados da seguinte forma:

- Efeitos do programa no Coachee — expressdes apresentadas que nos indicavam os
beneficios que um programa de Coaching podera ter no seu destinatario (desenvolvimento
pessoal);

- Efeitos do programa na Organizagio — expressdes apresentadas que nos
indicavam os beneficios que um programa de Coaching poderd ter na Organizagio

(desenvolvimento organizacional).
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tabela 33: Beneficios do processo de Coaching manifestados pelos clientes

Efeitos do programa no Coachee

- Auto-conhecimento, através da obtengfio de retorno pela
interacgio com “espelhos”;

~ Novas ferramentas de gestfio pessoal;

- Transformagfo e desenvolvimento pessoal com alinhamento
eficaz de valores/crengas/convicgOes;

- Auto-estima e auto-confianga;

- Mudanga de atitudes e de comportamentos;

- Vontade de crescer;

- Melhor realizagfio pessoal;

- Diminuig#o do stress;

- Descoberta de potencial;

- Gestfio de carreiras;

- Mais autonomia;

- Melhoria dos desempenhos e consequente bem-estar do
Coachee,

- Melhor relacionamento com os outros;

- Personalizado.

Efeitos do programa na Organizago

- Estabelecimento e alcance de metas e objectivos pessoais e
profissionais, visando a mudanga;

- Elevagfio de standards;

- Desenvolvimento e melhoria como colaborador na
globalidade;

- Melhoria de relagdes em conflitos pessoais;

- Aumento da produtividade;

- Aumento da qualidade do produto/servigo;

- Desenvolvimento do sentido de urgéncia;

- Planificagfio e gestdo do tempo;

- Confirmagdo de prioridades;

- Resolugio de problemas organizacionais;

- Novas ferramentas de gestiio de equipas;

- Melhores resultados das equipas lideradas pelos Coachees

- Efectivo

- processos de treino onde existe a mensuragéio do progresso.
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4.2.3 - Dificuldades da aplicagiio na éptica do cliente

Relativamente as dificuldades na aplicagéio do processo de Coaching manifestadas
pelos clientes, e por ordem decrescente de frequéncia na apresentagdio das respostas dos
inquiridos, foram referidas as seguintes dificuldades:

- O tempo despendido (os clientes “sentem que o Coaching estid fora dos seus
afazeres profissionais”);

- A resisténcia 8 mudanga (muitos dos clientes nfio estdo, inicialmente, convencidos
de uma mudanga efectiva);

- O custo do programa (muitas vezes visto apenas como custo € nfio como
investimento);

- O cumprimento dos prazos acordados nas sessdes e dificuldades na
implementag&io dos planos de acgéo;

- Nem sempre existirem possibilidades para fazer follow up periédicos e obtengio
de retorno;

- Enquadramento e cultura organizacional (“pressdes organizacionais™);

- Dificuldade do Coachee aceitar que ele é responséavel e o promotor principal do
seu desenvolvimento e do seu sucesso do processo de Coaching;

- A falta de acesso a todos os colegas;

- Acompanhamento no terreno;

- Dificuldade em medir progressos comportamentais;

- Receio do que os outros possam pensar;

- Desejarem resultados répidos e visiveis.

5 - Percepgio, por parte dos inquiridos, do ponto de situagfio da pratica de Coaching
em Portugal
5.1 - Traducéo e a necessidade de tradugio do construto em Portugal

Apenas 6 (17,7%) inquiridos afirmaram ser adeptos da existéncia de uma tradugio
do conceito de Coaching para portugués (figura 25). Estes inquiridos alegaram que se trata
de uma defesa da lingua portuguesa, a qual se encontra cada vez mais invadida pelos
conceitos em lingua inglesa. Um dos inquiridos referiu ainda uma razdo adicional: “muitos
dirigentes e administradores de PME’s tém pouca escolaridade e néio estfio familiarizados

com conceitos em inglés™.
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As tradugSes que estes inquiridos apresentaram passam por: ‘treino’, ‘sessdes de

desenvolvimento’, ‘aconselhamento individual e/ou profissional’.

Contudo, a esmagadora maioria dos

inquiridos (28 = 82,4%) nfo encontrava

figura 25: existéncia de traducfo de Coaching para pertinéncia numa possivel tradugiio do

portugués conceito para a lingua portuguesa.

A principal razéio apontada por estes inquiridos, é o facto de vivermos num mundo
global, em que sera importante a utilizagio de denominag¢des comuns, nomeadamente para
acesso a material publicado ou divulgado através da Internet e para a facilitagdo de
comunicagéo entre profissionais em diferentes partes do mundo. Referiram, ainda, que ao
traduzirmos o conceito, 0 mesmo iria perder o seu verdadeiro significado. Para além disso,
consideraram que o termo ja terd sido assimilado pelo mercado alvo deste tipo de servigo.

10 (29,4%) inquiridos nem sequer apresentaram qualquer possivel tradugio de
Coaching para uma expressdo portuguesa. Os restantes respondentes, apesar de ndo
encontrarem sentido na tradugfio, apresentaram algumas sugestdes, que passam pelas
seguintes expressfes:  ‘treinador/treinamento’, ‘desenvolvimento individual de
performance’, ‘suporte’, ‘desenvolvimento de competéncias personalizado’, ‘orientador’,
“facilitar o desenvolvimento’, ‘mentor’, ‘acompanhamento’, ‘parceria’, ‘desenvolvimento
pessoal e profissional’, ‘treino de competéncias orientado para resultados’.

Um dos inquiridos sugeriu um possivel aportuguesamento dos conceitos associados

ao Coaching, por exemplo, o destinatario seria o ‘coachado’ ou ‘cochante’
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5.2 - Realidade do Coaching em Portugal
5.2.1 - Tempo em que o inquirido ouviu falar pela primeira vez de Coaching em
Portugal
Registou-se uma percentagem consideravel (17,7%) de inquiridos que ouviram
falar do Coaching em Portugal hd mais de 10 anos. Contudo, o valor mais vezes (29,4%)
mencionado foi os 5 anos (tabela 34).

tabela 34: Tempo em que o inquirido ouviu falar pela primeira vez de Coaching em Portugal (em anos) —
anilise da frequéncia das respostas apresentadas

Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent

Valid 2 4 11,8 12,1 12,1
3 1 29 3,0 15,2
4 2 59 6,1 21,2
5 10 294 30,3 51,5
6 2 5,9 6,1 57,6
7 1 29 3,0 60,6
8 3 8,8 9,1 69,7
9 1 29 3,0 72,7
10 6 17,6 18,2 90,9
12 2 59 6,1 97,0
30 1 29 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0

Missing System 1 29

Total 34 100,0

O inquirido que referiu ter ouvido falar de Coaching em Portugal hia 30 anos,

referia-se ao Coaching desportivo.

5.2.2 - Supervisores da pratica do Coaching em Portugal

Como podemos verificar pela

observagiio da figura 26, apesar de uma

percentagem consideravel (14 = 38,2%) dos

inquiridos  terem  afirmado  conhecer

supervisores da pratica em Portugal, a maioria

21 = 61,8%) dos inquiridos indicaram

desconhecer a existéncia de supervisores de

figura 26: conhecimento de supervisores da pritica Coaching cm Portugal.
de Coaching em Portugal
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5.2.3 - Acgdes de formagio profissional sobre a tematica do Coaching em Portugal

Contrariamente ao que verificAmos

com os supervisores, a maior parte dos

inquiridos (25 = 73,5%) afirmaram

figura 27: conhecimento de ac¢des de formagio conhecer acgoes de forma‘;ao sobre a

profissional sobre Coaching em Portugal temética do Coaching, que decorrem em

espago portugués (figura 27).

Na tabela 35, reunimos as entidades promotoras de acgdes de formagdo referidas
pelos inquiridos. Alguns dos inquiridos referiram mais do que uma entidade. Para além
destas, outros dois inquiridos referiram que “diversas empresas de consultoria e formagfio”
promovem este tipo de acgdes de formagdo, entre as quais “Mercer, Deloite, Dinargie,
Grupo Executivo, etc..”.

Dois dos inquiridos que afirmaram conhecer entidades que promovem acgdes de
formag8io sobre a tematica do Coaching, apontaram niio se recordar dos seus nomes, sendo
que um destes referiu que existe uma entidade que se situa no Restelo em Lisboa (supomos
que se refere a “Activision”, contudo nfo consideramos a sua resposta na percentagem

apresentada, por esta néo ter sido referida explicitamente).
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tabela 35: Nomes de entidades promotoras de acgdes de formagfio sobre a temdtica do Coaching em

Portugal, referidos pelos inquiridos

tematica do Coaching em Portugal Frequéncia | Percentagem
Pronet Millenium - Madrid 1 2,9
José Figueira - Sociedade Unipessoal 2 5,9
Evoluitech 4 11,8
INV-Instituto de Negociagio e Vendas 2 5,9
Paula Tomas Consultores, Lda 1 2,9
Activision 10 294
Profitability Engineers 2 5,9
Reptus 2 5,9
Conceito 02 1 2,9
SGS 1 2,9
Pragma 1 2,9
IRSS 1 2,9
Laboratério da Formagdo, SA 1 2,9
ENL (Escola de Negécios de Lisboa) 1 2,9
Escola de Lideran¢a (Team Work) 1 2,9
SHL 1 2,9

Curso de MasterPractioner em Programagéo

NeuroLinguistica (com temdticas de Coaching) 1 2,9
SalesUp 1 2,9
Cegoc 1 2,9
APG 1 2,9
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5.2.4 - Certificagdes de aptidio profissional de Coachk em Portugal

Relativamente & certificagdo
profissional de Coach, 13 (38,2%)
inquiridos afirmaram ter conhecimento da
sua existéncia em Portugal,

contrariamente a 19 (55,9%) dos

figura 28: conhecimento de certificagfio profissional inquiridos  que indicaram  desconhecer
de Coach em Portugal este tipo de certificagdo (figura 28).

Em casos anteriores, e quando o valor que faltava se referia apenas a um dos
inquiridos, o mesmo nfo foi considerado, tendo sido distribuido por os outros valores.
Contudo, nesta situaglio, € por nos encontrarmos perante valores muito préximos,
consideramos pertinente deixar o registo de que 2 (5,9%) inquiridos nfo assinalaram
qualquer alternativa de resposta.

26,5% do total dos inquiridos (9) referiram que a entidade “Activision” promove
Certificagdio Profissional de Coach em Portugal Um destes inquiridos associou esta
certificacio com a International Coaching Federation (ICF). 2 (5,9%) inquiridos
apontaram a “Evoluitech” como entidade promotora de Certificagdo Profissional de Coach
em Portugal. Um outro inquirido mencionou a entidade “Global Human Development™.

Dois dos inquiridos afirmaram n#o se recordar do nome da entidade, apesar de
saberem da sua existéncia, sendo que um destes refere novamente a entidade que se situa
no Restelo em Lisboa (mais uma vez, e por ndo ter sido referida explicitamente, nio
consideramos a sua reposta na percentagem apresentada anteriormente).

Um outro respondente indicou que “ha uma entidade que faz "certificagdo" em

Portugal mas nfio € portuguesa”.
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5.2.5 - Associacdes de Coaching em Portugal

figura 29: conhecimento de Associagdes de Coaching

em Portugal

Mais uma vez o desconhecimento
registou valores superiores, como se
constata pela observagdo da figura 29.
Verificdmos que 20 (58,8%) inquiridos
nfo afirmaram conhecer Associa¢fes de
Coaching em Portugal, contrariamente a
12 (35,3%) dos inquiridos. Novamente se
registaram a nfo assinalagéio de qualquer
alternativa de resposta por parte de 2
(5.9%) inquiridos.

A tnica Associagdo apontada por 9 (26,5%) dos inquiridos foi a Associagdo
Portuguesa de Coaching (APC — tabela 36). Registaram-se 3 respostas de conhecimento de

Associagdes por parte de inquiridos que nfio indicaram o nome da Associagio que
afirmaram conhecer.

tabela 36: Associagbes de Coaching em Portugal — anilise de frequéncia das respostas apresentadas pelos

inquiridos

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid 25 73,5 73,5 73,5
APC 9 26,5 26,5 100,0
Total 34 100,0 100,0
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5.2.6 - Codigos Deontolégicos e Quadros Regulamentares da pritica em Portugal

Como podemos verificar através

da apresentagfio grafica da figura 30, 7
(20,6%) inquiridos referiram conhecer

Céodigos Deontolégicos e Quadros

figura 30: conhecimento de cédigos deontoldgicos e
quadros regulamentares de Coaching em Portugal Regulamentares da pratica de Coaching

adaptados ao contexto portugués.

Neste caso, um dos inquiridos nfio apresentou qual o Cédigo Deontolégico ou
Quadro Regulamentar a que se referia. Outro dos inquiridos apontou “os que regem e
regulamentam as actividades de terapeutas, psicélogos e consultores”. Os restantes 5
inquiridos mencionaram o Cédigo Deontolégico do ICF e da APC. Esta Associagfio terd
adaptado o Cédigo Deontoldgico do ICF, nomeadadamente através do complemento dado
“com sugestdes dos participantes e subscrito pelos participantes no decorrer da formagéo

promovida por Activision”.

5.2.7 - Dificuldades ao exercicio da pritica em Portugal

Na questdo relativa as principais dificuldades que os inquiridos encontram ao
exercicio da pratica em Portugal, depardmo-nos com respondentes que apresentaram mais
que uma dificuldade e outros que nfo apresentaram nenhuma.

Para procedermos & andlise desta questdio, retiramos os 3 inquiridos que nfio
apresentaram qualquer dificuldade, e sintetizamos as respostas dadas, tendo em conta o seu
conteudo. Assim, reunimos as principais dificuldades apontadas pelos inquiridos face ao
exercicio da pratica de Coaching em Portugal nos seguintes 8 pontos-sintese:

1 - Desconhecimento da pratica por parte do mercado, por se tratar de uma pratica

recente € por se verificar uma falha na divulgagfio da mesma. Englobamos aqui também os
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inquiridos que referiram a inexisténcia por parte do mercado do retorno do investimento
através deste tipo de pratica;

2 — Falta de credibilidade da pratica, devido a falta de qualificagdo e a utilizagdo
indevida por parte dos profissionais que se encontram a oferecer este tipo de servigo.
Alguns inquiridos referem ainda a necessidade de se constituir um organismo fiscalizador e
certificag@io profissional que regule a actividade;

3 — A cultura de gestfio, a mentalidade de alguns gestores ¢ a propria resisténcia
organizacional € outra das dificuldades referidas;

4 — O “elitismo™ da prética, isto é, o facto de apenas se aplicar a gestores de topo,
constitui também uma dificuldade segundo alguns inquiridos;

5 — As ideias pré-concebidas relativamente ao tipo de “trabalho pessoal ¢ de
abordagem introspectiva”, nomeadamente a associagdo 3 psicoterapia, segundo alguns
respondentes, ainda ¢ uma dificuldade na sociedade portuguesa;

6 — Outra ideia referida é o custo do servigo, por ainda n3o se valorizar o
investimento nos recursos humanos;

7 —Um inquirido refere ainda como dificuldade a “burocratizagfo cientifica”;

8 — Uma 1ltima dificuldade apontada por alguns inquiridos € o tempo que serd

necessdrio despender num processo de Coaching.

Analisando a frequéncia de cada ponto-sintese apresentado, e tendo em conta que
obtivémos 49 respostas, verificamos que 19 (38,8%) das respostas se situavam no primeiro
ponto-sintese, 8 (16,3%) no segundo ponto-sintese, 7 (14,3%) no terceiro ponto-sintese,
apenas uma resposta (2%) se enquadrava no quarto ponto-sintese, 8 (16,3%) referiam-se ao
quinto ponto-sintese, 4 (8,2%) apontavam para o sexto ponto-sintese, € apenas uma

resposta (2%) foi enquadrada no sétimo e outra resposta (2%) no oitavo ponto-sintese.

138



O Coaching em Portugal

6 - Da pritica 2 teoria
Consideramos que o estudo prético contribuiu, por um lado, para clarificar a analise
efectuada na primeira parte desta investigagdo, e, por outro lado, para confirmar as
caréncias referentes ao exercicio da pratica de Coaching, ainda existentes na realidade
portuguesa,. Assim:
1. Relativamente & definigio de Coaching, os inquiridos indicaram palavras
adiantadas nos aspectos-chave referidos no estudo teérico, tais como (tabela 37):

tabela 37: comparaciio da definigfio de Coaching entre o estudo tebrico e o estudo empfrico

indi

‘intervengfo voltada para a ac¢lio
‘desenvolvimento’ ‘aperfeicoamento e superagio profissional e pessoal’
‘autoconsciéncia’ ou ‘autoconhecimento’ ‘recorrendo-se de aprendizagens anteriores que

promovem um potencial ndo utilizado’

‘crescimento continuo’ ‘deverd ser continuada pelo destinatério’
‘profissional’ ou ‘resultados’ : ‘que visa, em primeira linha, aumentar a
produtividade no trabalho’

Grande parte dos inquiridos referiu, ainda, uma outra palavra, nfio indicada nos
aspectos-chave do estudo tedrico, mas de bastante pertinéncia, a saber:
‘personalizada’;

2. Pouco mais de metade dos inquiridos apresentaram diferengas entre a prética do
Coaching e outras priticas de desenvolvimento, sugerindo aos seus clientes que
complementassem a intervengdo de Coaching; ou simplesmente redireccionando-
os para intervengdes como a formagio, a psicoterapia, o aconselhamento ou o
Mentoring;

3. Os tipos de Coaching apresentados no estudo teérico, e que serviram de base para
a indicagfio de alternativas de resposta no questiondrio, foram identificados pelos
inquiridos, na medida em que todos eles assinalaram pelo menos uma alternativa
de resposta. O tipo de Coaching mais utilizado pelos Coachs, que integraram este
estudo, foi o Coaching Executivo. Um timico inquirido apresentou outro tipo de

Coaching - o Coaching Comercial — também por n6s identificado no corpo tedrico;
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4. Relativamente aos intervenientes no processo:

0 em regra, sdo as empresas que procuram este servigo, em grande parte
através dos seus departamentos de recursos humanos, e o programa destina-

se, essencialmente para os dirigentes ou chefias dessas empresas;

0 os Coachs inquiridos, possuiam, na sua maioria, uma licenciatura e uma
formagdo de base na area da Psicologia, enquadraram a sua experiéncia
profissional anterior, maioritariamente, em quadros superiores ou
dirigentes de organizagGes, e trabalhavam, essencialmente, em actividades
ligadas a consultoria. Afirmaram desenvolver competéncias profissionais
na actividade como Coach através da participagiio em seminarios/coloquios
¢ em reunides de trabalho, e um pouco mais de metade ji passou por um
processo de Coaching enquanto Coachee, ¢ quase metade afirmaram fazer
supervisdo regularmente. Todas estas caracteristicas podem atestar a
investigag&o tedrica empreendida.

Contudo, verificdmos alguns aspectos ndo desejaveis, perante a defesa do
nosso estudo tedrico: menos de metade dos inquiridos frequentou uma acgio
de formagdo especifica na drea, e, apenas pouco mais de um tergo indicou
encontrar-se certificado para o desempenho desta actividade. E, apesar da
maioria dos participantes ter confirmado a existéncia de contacto com
codigos deontologicos aplicaveis a pratica do Coaching, esse contacto, foi
estabelecido, em regra, hd apenas um ano, data indicada também como
maior incidéncia para o inicio na actividade de Coach.

Ora, estes tltimos dados s6 vém confirmar a recente introdugio do
Coaching na realidade portuguesa;

5. No que diz respeito ao processo de Coaching, confirmdmos os dados obtidos
através do estudo tedrico, embora possamos aqui, identificar especificidades
relacionadas com a prépria cultura portuguesa:

0 os potenciais utilizadores parecem preferir encontrar os servigos de
Coaching através da sugestio dos seus pares;

0 o tipo de intervengfio mais procurado é o desenvolvimento pessoal, € os
objectivos requeridos, com maior frequéncia, sio o melhoramento de

desempenhos profissionais € 0 desenvolvimento de liderangas;
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0 em regra, as sessdes t€ém uma duragio de 90 minutos, e tém lugar com
intervalos quinzenais. A maior parte dos inquiridos aponta os 6 meses como
a duraggio média do programa;

0 confrariamente, ao manifestamente desejado pelos investigadores referidos
no estudo tedrico, as sessbes de Coaching em Portugal, mediante as
respostas obtidas pelos inquiridos, decorrem nas instalagdes da empresa do
Coachee;

o asemelhanga, de investigagSes que tiveram lugar noutros paises, também os
Coachs presentes no nosso estudo empirico, apresentaram alguma
reniténcia em indicar os valores do custo total de um programa de
Coaching. Entre os valores recolhidos, registou-se, em regra, um valor a
hora na ordem dos 150 euros € um valor total de 2000 euros;

6. Perante o processo de Coaching em si, os inquiridos da nossa amostra, nio

apresentaram diferencas substanciais relativamente ao encontrado na literatura:

0 a maioria referiu trabalhar com os seus clientes face-a-face,
individualmente, complementando com o email ou com o telefone, sempre

que necessario.

0 Na generalidade, os inquiridos referiraram conhecer programas e
instrumentos especificos da actividade de Coaching. Estes programas ou
instrumentos terfio sido criados por si proprios ou pela empresa para a qual
trabalham, ou mesmo recolhidos através de autores que consideram
crediveis nesta temdtica, adaptando-se as situagBes particulares do
destinatario;

0 a esmagadora maioria do inquiridos afirmaram que o grau de satisfagfio,
quer dos clientes, quer dos Coachees é elevado. Contudo, como referimos
no estudo tedrico, a avaliagio dos programas carece de outro tipo de
investigagdo, para uma andlise mais aprofundada dos mesmos.

7. Os beneficios apontados pelos inquiridos presentes no estudo empirico, vém ao
encontro dos beneficios apresentados no corpo tedérico do presente estudo. Por um
lado, dentro do eixo ‘efeitos do programa na Organizagdo’, expressfes como
‘elevagio de standards’, ‘desenvolvimento e melhoria como colaborador na

globalidade’ e ‘aumento da produtividade’, demonstram os beneficios trazidos
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pelo Coaching para a organizagfo, através da capacidade de potenciar os talentos
dos seus colaboradores, tornando-as competitivas num mercado globalizante. Por
outro lado, dentro do eixo ‘efeitos do programa no Coachee’, os inquiridos
apresentaram expressbes como ‘melhor realizagiio pessoal’, ‘descoberta de
potencial’ e ‘gestio de carreiras’, confirmando os beneficios para os individuos,
referidos no corpo teérico;

. As principais dificuldades apresentadas pelos clientes, e indicadas pelos inquiridos,
foram: o tempo despendido; a resisténcia 3 mudanga; o custo do programa; o
cumprimento dos prazos acordados nas sessdes e dificuldades na implementagio
dos planos de acgfio; nem sempre existirem possibilidades para fazer follow up
periédicos e obtengiio de retorno; enquadramento e cultura organizacional;
dificuldade do Coachee aceitar que ele é responsavel e o promotor principal do seu
desenvolvimento ¢ do seu sucesso do processo de Coaching; a falta de acesso a
todos os colegas; acompanhamento no terreno; dificuldade em medir progressos
comportamentais; receio do que os outros possam pensar; desejarem resultados
rapidos e visiveis. Podemos, aqui, afirmar, que, embora algumas destas limitagdes
possam ser identificadas na literatura, estamos perante caracteristicas muito
especificas e mais acentuadas na realidade portuguesa, tais como: o custo do
programa, a resisténcia & mudanga e os proprios enquadramento e cultura
organizacional portuguesa, onde ainda temos presente uma cultura do ‘culpado’.
Quando solicitimos aos inquiridos que nos identificassem as dificuldades ao
exercicio da pratica em Portugal, este facto tornou-se ainda mais claro, perante as
respostas relativas a existéncia de ideias pré-concebidas relativamente ao tipo de
“trabalho pessoal e de abordagem introspectiva”.

Nesta variavel, os inquiridos vieram também confirmar a ideia defendida no estudo
tedrico no que respeita aos limites da actividade em Portugal, ao terem apontado o
desconhecimento da pratica por parte do mercado, por ser recente, € ao terem-se
referido & falta de credibilidade da mesma, devido a falha na qualificagiio e a
utilizagédo indevida por parte dos profissionais que se encontram a oferecer este tipo

de servigo.
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Todos estes aspectos deveriam ser explorados, cada um por si, de forma a
complementar algumas das argumentagSes apresentadas no estudo tedrico.

Ao longo desta investigagdo, procuramos levantar as questdes que consideramos
essenciais para o desenvolvimento da pratica do Coaching, particularmente para a procura
da sua identidade e do seu ajustamento & realidade portuguesa.

Estamos conscientes que muito mais hé para ser explorado, mas a nossa pretensdo
situou-se apenas ao nivel de uma primeira abordagem & tematica do Coaching. Deixamos,

entdo, inlimeras pistas para trabalhos futuros.
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CONCLUSOES

Eis que chegamos ao final da viagem. E conforme o prometido, vamos neste trogo
final resumir e integrar todos os itinerdrios percorridos, com o principal objectivo de
caracterizar a pritica do Coaching em Portugal, através dos Coachs que oferecem
este servico, descrevendo o que encontramos ao longo da viagem sobre: as caracteristicas
do Coach em exercicio em Portugal; as caracteristicas da actividade de Coach em
Portugal; as caracteristicas do desenvolvimento do processo de Coaching em Portugal; as
caracteristicas do cliente de Coaching em Portugal; e, enfim, fazendo um ponto da situagfio
da prética de Coaching em Portugal.

Os participantes desta viagem foram na sua maioria do sexo masculino, com uma
idade média de 43 anos, detentores de uma licenciatura, sendo que, em quase metade dos
casos, a area de formacdo académica era a Psicologia.

A maior parte dos participantes, quando inquiridos, enquadraram a sua experiéncia
profissional anterior em quadros superiores ou dirigentes de organizagSes, existindo
também uma fatia consideravel que trabalhavam como especialistas das profissdes
intelectuais e cientificas ou na consultoria.

Enquanto decorria a viagem, a maioria dos participantes exercia como actividade
principal a consultoria dirigida aos recursos humanos das empresas. Apenas 8,8% dos
participantes se dedicavam, exclusivamente, ao Coaching. A moda (classifica¢o mais
frequente — Moreira, 2004) do tempo de dedicagfo & actividade de Coaching por parte do
total dos participantes, situava-se nos 30%.

Apesar de uma percentagem consideravel de participantes ter afirmado desenvolver
a actividade de Coach hé mais de 5 anos, a moda do tempo de experiéncia na actividade
situou-se nos 12 meses.

A esmagadora maioria dos participantes, afirmaram utilizar a participagio em
semindrios/coléquios ¢ em reunides de trabalho como veiculos de desenvolvimento
profissional na actividade como Coach, mas um pouco mais de metade ja passou por um
processo de Coaching enquanto Coachee, ¢ quase metade afirmaram fazer supervisdo

regularmente.
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Perante esta caracterizagdo do Coach em exercicio em Portugal, efectuada com
base nas respostas dos participantes que se disponibilizaram a responder ao questionario
apresentado, verificdmos que os profissionais da actividade em Portugal caminham no
mesmo sentido das indicagGes recolhidas, com base na literatura estrangeira encontrada
sobre a temdtica.

Assim como os estudiosos sobre 0o Coaching nos demonstram, também aqui, se
realga a importincia dos conhecimentos da area da Psicologia, da experiéncia na gestfio ¢
na consultoria, e na procura, por parte dos Coachs, do seu desenvolvimento profissional

através de supervisfio e através de uma experiéncia propria como Coachees.

Relativamente as caracteristicas especificas da sua actividade, metade dos
participantes, indicaram ter uma empresa propria, apesar de alguns destes também
trabalharem como liberais para outras empresas.

Apenas 38,2% pertencia a pelo menos um corpo profissional, nomeadamente a
International Coaching Federation (ICF) e/ou & Associagio Portuguesa de Coaching.

A maioria dos participantes teve contacto com codigos deontoldgicos aplicaveis a
pratica do Coaching, sendo que, entre estes, se registava maior frequéncia pelo
compromisso com o codigo deontolégico da ICF e/ou o cédigo deontolégico do
International Coaching Community (ICC), tendo tomado conhecimento pelos mesmos
numa moda situada nos 12 meses.

Os objectivos gerais da actividade, que estes Coachs nos indicaram, resumem-se da
seguinte forma:

- desenvolvimento pessoal e profissional do potencial do Coachee, através da
definigéio de objectivos especificos e da promogio de autonomia, com vista ao alcance do
sucesso e realizagio em todas as areas da sua vida, e especificamente no seu desempenho
como gestor, assim como para o bem estar comum, nomeadamente dentro das
organizagdes.

A esmagadora maioria dos participantes indicaram que divulgam os servigos
através dos seus clientes. Pouco mais de metade apresentou também como meio de
divulgacdo a Internet, e metade dos participantes referiu a utilizagdo de brochuras de

apresentagéo € o contacto directo com as empresas.
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No que diz respeito a qualificagio no Coaching, menos de metade dos participantes
frequentou uma acgdio de formagio especifica na area, sendo que 20,6% referiram ter
frequentado a acgfio promovida pela Activision. E, apenas pouco mais de um tergo indicou
encontrar-se certificado para o desempenho desta actividade.

Ora, encontramo-nos aqui, face & primeira deficiéncia dos Coachs trabalhados
durante a nossa viagem. Chamamos-lhe deficiéncia, porque aos olhos dos estudiosos do
Coaching, constantes da nossa bibliografia, a certificagiio sera essencial, ndo s6, para o
exercicio como profissional, mas também para a credibilizagio da pratica profissional em
si.

Grande parte dos participantes, apesar de mostrarem algum cuidado pelo
seguimento de um cédigo deontolégico, € de procurarem desenvolver-se como
profissionais nesta prética, nfio apresentavam uma credencial oficial que atestasse as suas

competéncias e aptidSes para o desempenho da sua actividade como Coach.

Para definir Coaching os participantes utilizaram variadissimas palavras. As mais
vezes repetidas foram: ‘personalizada’, ‘desenvolvimento’, ‘profissional’, ‘resultados’ e
‘mudanga’. E, se atendermos ao contetido, surgiram-nos termos que tém a ver com a
autoaprendizagem, o autoconhecimento e o respeito.

A intervengdo de Coaching por parte dos participantes, situava-se, essencialmente,
no Coaching de Executivos, muitas vezes utilizado por o mesmo profissional, em
simultineo, com o Coaching Corporativo e de Negdcios e/ou com o Coaching de Grupos.

Muitos dos participantes afirmaram sugerir outras praticas de desenvolvimento
pessoal e profissional, sempre que entendem que o Coaching ndo seré a pratica adequada a
situagfio e/ou ndio serd a unica, podendo existir a hiptese de complementar o Coaching
com outro tipo de intervengfo. As praticas de desenvolvimento pessoal e profissional mais
vezes sugeridas, em complemento e/ou em substituigdo a uma intervengiio tipo Coaching,
serdo a psicoterapia ou a formagfo especifica em alguma 4rea considerada necessaria.

Em relagfio ao desenrolar do processo de Coaching propriamente dito, verificdmos
que se afasta muito pouco das referéncias encontradas na literatura. A quase totalidade dos
participantes, indicaram que trabalham com os clientes face-a-face, alguns deles,

complementando com o email ou com o telefone.
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A esmagadora maioria, indicou trabalhar com os seus Coachees individualmente,
apesar de entre estes se encontrarem alguns que fazem Coaching de Grupo, ou seja,
também o Coaching de Grupo passara por um processo individual com os destinatarios. O
email e o telefone sfo utilizados, essencialmente, pelos profissionais que registaram
desenvolver o processo de Coaching apenas de forma individual.

O espago onde decorrem as sessfes sera, na sua maioria, um espago préprio na
empresa do Coachee, ou mesmo no local onde o Coachee habitualmente desenvolve o seu
trabalho didrio. Neste ponto, encontramos alguma disparidade com o que nos sugere a
literatura. Como foi referido na primeira paragem da nossa viagem, alguns investigadores
internacionais, sugerem que as sessdes deverdo decorrer fora do local habitual do Coachee,
por forma a evitar pressdes institucionais.

Na nossa viagem, foi registada uma moda de 90 minutos nas respostas dadas pelos
participantes, no que respeita ao tempo despendido com cada sessdo, € um tergo dos
participantes indicaram que a regularidade das sessdes, se apresenta com encontros
quinzenais. Alguns dos participantes referiram que, por vezes, o espagamento entre as
sessdes podera ser progressivo, mediante o desenrolar do processo, € outros, registaram
que, apos a conclusio do processo, poderd haver lugar para sessdes de follow up.

A duragéo do programa foi referida como muito varidvel, dependendo dos planos
de acgio estabelecidos e/ou dos objectivos procurados. Apenas encontrimos unissono em
cerca de um quarto das respostas dos participantes, que apontaram os 6 meses como média
de duragfio da aplicagdio do seu programa de Coaching.

As respostas dos participantes, também ndo se afastaram muito do que encontramos
na literatura, no que se refere aos custos médios de um programa de Coaching. Aqui, como
noutras investigagGes internacionais, os participantes afirmaram que os custos variam em
fungdo do tipo de intervengfio necesséaria. Alguns dos participantes indicaram o valor
hora, e outros o valor total do programa. Apesar destas diferengas, podemos indicar que a
mediana (valor abaixo do qual se situa exactamente metade das observagdes feitas numa
determinada amostra — Moreira, 2004) encontrada para o valor 3 hora se situava nos 150
euros, € a mediana para o custo total do programa apontava para os 2000 euros.

Quase trés quartos dos participantes referiram conhecer instrumentos especificos de
Coaching. Na generalidade, os inquiridos referiram programas e instrumentos criados por

si proprios ou pela empresa para a qual trabalham, ou mesmo recolhidos através de autores
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que consideram crediveis nesta temédtica. Indicaram-nos que os instrumentos serio muitas
vezes adaptados ou criados pelo proprio Coach, em fungio do caso € do cliente, € em

fungdo do seu préprio know how.

A esmagadora maioria dos participantes, indicaram ser procurados por empresas
para efectuarem servigos de Coaching. A grande maioria dessas empresas procuram, junto
do Coach, intervengSes ao nivel do desenvolvimento pessoal e/ou operacional, dirigidas,
essencialmente a dirigentes ou chefias das suas organizagGes.

Também a maioria dos participantes, afirmaram ser procurados por empresas de
média ou grande dimens3o, destacando-se os Coachs que trabalhavam, exclusivamente,
com empresas de grande dimensdo. O contacto efectuado para as entrevistas preliminares
registava-se, principalmente, segundo os nossos participantes, ao nivel do departamento de
recursos humanos dessas empresas, ou, eventualmente, pelo proprio Administrador da
empresa.

Os objectivos iniciais da procura do servigo de Coaching, por parte das empresas,
apontados pelos participantes, foram, essencialmente, o melhoramento de desempenhos
profissionais e o desenvolvimento de liderangas.

Ainda relativamente aos clientes e/ou Coachees, a esmagadora maioria dos
participantes afirmaram que o grau da sua satisfa¢do apds a aplicagdo do programa é muito
elevado. Este ponto remete-nos para as questdes relativas a(s) avaliagio(Ges) efectuada(s)
ao proprio processo de Coaching em todas as suas vertentes, as quais foram abordadas na
primeira paragem da nossa viagem, mas as quais ndo foram exploradas nos questionarios
aplicados.

No que respeita aos beneficios do Coaching manifestados pelos clientes apés a
aplicagdo do programa, os participantes ndo fugiram aos padrdes encontrados na literatura,
indicando como principais beneficios apresentados pelos clientes, beneficios que se
incluem no desenvolvimento pessoal e no desenvolvimento organizacional.

As principais dificuldades apresentadas pelos clientes, e indicadas pelos
participantes durante a nossa viagem, também se assemelham as apontadas pela literatura
sobre a temética, ¢ foram elas: o tempo despendido; a resisténcia & mudanga; o custo do
programa; o cumprimento dos prazos acordados nas sessdes e dificuldades na

implementagéo dos planos de acgiio; nem sempre existirem possibilidades para fazer follow
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up periddicos e obtengdo de retorno; enquadramento e cultura organizacional; dificuldade
do Coachee aceitar que ele é responsavel e o promotor principal do seu desenvolvimento e
do seu sucesso do processo de Coaching, a falta de acesso a todos os colegas;
acompanhamento no terreno; dificuldade em medir progressos comportamentais; receio do

que os outros possam pensar; desejarem resultados rapidos e visiveis.

No que diz respeito a realidade do Coaching exclusivamente em Portugal, e
relativamente ao conceito em si, a grande maioria dos participantes manifestou ndo
encontrar pertinéncia na tradugio do conceito para a lingua portuguesa, pelo facto de
vivermos num mundo global, em que serd importante a utilizagio de denominagdes
comuns, nomeadamente para acesso a material publicado ou divulgado através da Internet
¢ para a facilitagio de comunicagéio entre profissionais em diferentes partes do mundo.
Referiram, ainda, que ao traduzirmos o conceito, 0 mesmo iria perder o seu verdadeiro
significado. Para além disso, consideraram que o termo ja terd sido assimilado pelo
mercado alvo deste tipo de servigo.

Cerca de um tergo dos participantes, ouviu falar de Coaching pela primeira vez em
Portugal, ja fez 5 anos, e a maioria dos que foram protagonistas desta viagem, afirmaram
conhecer acgdes de formagdo sobre esta tematica em espago portugués.

Contudo, a maioria dos participantes manifestaram desconhecer supervisores da
pratica do Coaching em Portugal, certificagdo profissional que legitime o exercicio da
pratica em Portugal, codigos deontoldégicos adaptados ao contexto portugués, ou mesmo,
associagfes nacionais de profissionais que explorem esta temdtica. A tnica Associagdo
mencionada por menos de metade dos participantes, foi a Associagdo Portuguesa de
Coaching, a qual terd adaptado o codigo deontolégico do ICF, através do complemento
dado com as sugestdes de participantes de uma acgfio de formagdio profissional sobre
Coaching, promovida pela entidade Activision.

As principais dificuldades no exercicio da pratica de Coaching em Portugal
apresentadas pelos participantes foram:

- desconhecimento da prética por parte do mercado, por se tratar de uma pratica
recénte, em que ainda ndio se consegue dar aos clientes o retorno sobre o seu investimento

(RO), e por se verificar uma falha na divulga¢io da mesma;
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- falta de credibilidade da pratica, devido a falta de qualificagio e a utilizagfio
indevida por parte dos profissionais que se encontram a oferecer este tipo de servigo;
- as ideias pré-concebidas relativamente ao tipo de “trabalho pessoal e de

abordagem introspectiva”.

Encontramo-nos perante um mundo muito pouco explorado em Portugal. Em todo o
nosso percurso, ndo encontramos nenhuma investigagio sobre as caracteristicas especificas
do Coaching em Portugal.

Por isso, com esta viagem por terras portuguesas, deixamos aqui tragado o primeiro
perfil do Coach em exercicio em Portugal, pretendendo agora continuar a explorar a
temadtica em proximas viagens por outros percursos.

Por termos visitado e conhecido paisagens tdio fascinantes e inovadoras, deixamos
aqui o convite para todos aqueles que nos queiram acompanhar em futuras viagens, seja
numa perspectiva de promotores de novas viagens, com novos itinerdrios, seja numa
perspectiva de viajantes activos que entendam que a procura deste tipo de intervengio fard
sentido em algum momento das vossa vidas, ou numa perspectiva de mero viajante
passivo, com curiosidade pelo crescimento deste instrumento revoluciondrio na area de

desenvolvimento de lideranca.

A esta viagem, podem também tecer-se algumas limitagdes:

0 por se tratar de uma tematica pouco definida e em que abunda a diversidade
de orientagGes tedricas, o estudo tedrico procurou reunir de uma forma
sintetizada, os aspectos principais que, numa primeira abordagem nos
pareceram pertinentes para a discussdio da temética do Coaching. Perante a
visdo global que pretendiamos apresentar, por vezes, nio houve espago
para uma reflexdo critica ¢ pormenorizada sobre as teorias especificas
indicadas;

0 no que diz respeito 3 representatividade do estudo, também, deixamos
algumas reservas. A nossa amostra ¢ limitada, mas, também, nio
conhecemos o nimero real dos profissionais de Coaching que se encontram

em actividade em Portugal,
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0 um ultimo reparo diz respeito a forma de aplicagdio do questiondrio. Este
foi enviado por email e preenchido directamente pelos inquiridos, o que, se,
por um lado, lhes deu maior liberdade de resposta e de reflexiio sobre o
questiondrio, por outro, esse mesmo facto, pode sempre trazer alguns

enviesamentos nas respostas.

Como pudemos verificar, muito hd ainda a ser explorado, quer a nivel
internacional, quer, principalmente, a nivel nacional.

Poder-se-4 explorar cada um dos pontos abordados nesta caracterizagio, de uma
forma mais pormenorizada e particularizada, nomeadamente:

- os aspectos referentes 3 avaliagio das diferentes vertentes do processo de
Coaching;

- as formas de ultrapassar cada uma das dificuldades apresentadas pelos
participantes;

- as questOes relativas a supervisdo;

- 0s aspectos relacionados com os codigos deontoldgicos;

- as questdes relativas a certificagéio profissional;

- ou a adaptagdio do Coaching ao contexto portugués em todas estas vertentes.

Os capitais, a mobilidade de ideias, a mobilidade de pessoas ndo sdo transponiveis
de cultura para cultura; temos de encontrar os valores culturais de planeamento e de gestio,
as especificidades proprias de cada local, de cada gestor, de cada equipa, respeitando a
identidade da institui¢io e do seu contexto cultural.

No fim desta viagem em classe econémica, pela sua modéstia, mas que se
pretendeu ser abrangente e elucidativa para investigagSes futuras sobre a temadtica do
Coaching, deixa-se esta preocupagiio com a aculturagdo deste tipo de pratica de

desenvolvimento pessoal e profissional para Portugal.

E, assim, se oferece um bilhete para uma préxima viagem..........
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo destes dois anos de trabalho pelo mundo do Coaching, renovei a minha
esperanga por encontrar no futuro, uma sociedade melhor. Uma sociedade com valores,
com respeito pelo proximo e com pessoas mais satisfeitas na sua vida quotidiana.

Neste mundo, de incertezas e crises constantes, necessitamos de encontrar
renovagdo, € esta, no meu ponto de vista, devera passar por atribuir o poder a pessoas
crediveis, que tenham verdadeiros ideais e que vejam o humano, como igual.

E natural, que com tantos desafios e urgéncias que a sociedade actual exige, cada
um de nds, se esquega de parar, de respirar e de pensar sobre o seu interior e sobre os seus
sonhos, sonhos esses que tenham sido postos de lado perante as muitas agressividades que
a vida nos vai oferecendo.

Acredito que o segredo € pensar nestas contrariedades como estratégias positivas
para o nosso desenvolvimento como pessoas, nio permitindo que as amarguras e as
ansiedades se substituam a qualidade de vida.

Claro que isto € dificil, dai a necessidade de muita reflexdo interior e
distanciamento exterior. E, mais dificil serd, se nos propusermos nesta aventura de uma
forma isolada. Por esta razdo, nfio tenho duvida, que o Coaching serd um instrumento de
futuro, proporcionando uma revolugio no poder do sec. XXI.

O Coaching podera ser utilizado como um instrumento de desenvolvimento
isolado, com vista a uma aprendizagem pessoal e profissional, podera ter utilidade em
conjunto com um processo de formagéo de forma a reforgar e solidificar a aprendizagem,
ou poderd constituir um processo proactivo para aceder e reflectir sobre as possibilidades
pessoais e profissionais (Stevens, 2005).

O Coaching servira na complexidade, na regeneragfio, na eficacia colectiva ¢ na
produtividade global, na responsabilizagdo ¢ nas novas orientagdes de gestio (Devillard,
2001).

Em Portugal, as empresas de grande dimensdo, j4 comegaram a perceber as
vantagens do Coaching.

Durante as minhas pesquisas pela internet, encontrei cerca de 445 sites portugueses
que falam de Coaching. Para além, daqueles que oferecem um Coaching de vida um pouco

‘anedodtico’, associando-o a astrologia e¢ a outros propésitos, que nfo considero
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enquadraveis num contexto de uma relagio de Coaching, encontrei registos de varias
entidades como algumas seguradoras, a EDP, a Telecom e o BES, que ja tém programas de
Coaching como parte integrante do desenvolvimento dos seus dirigentes. Como exemplo,
no relatdrio de contas de 2004 da empresa EDP, consta a implementagéio de processos de
Coaching em quadros com fungdes de chefia, e noutros relatorios de contas de algumas
seguradoras podemos também encontrar acgSes de Coaching e programas de direcgio da
empresa, nos quais estarfio envolvidos os quadros directivos.

De igual forma, podemos encontrar programas de Coaching dirigidos a érea
comercial, nomeadamente aos call centers. E a area da satde estd a apostar em massa no
Coaching, como forma de desenvolvimento dos seus chefes de servigo, principalmente, ao
nivel da enfermagem, onde ja encontramos varios artigos publicados em revistas

cientfficas.

No decorrer destes dois anos, procurei informagfio sobre a tematica, ndo s6 em
Portugal, mas também, participando em encontros internacionais. Estive presente no
primeiro coléquio que reuniu os diferentes profissionais de Coaching em Franga, ¢ que foi
promovido pela Société Frangaise de Coaching, assisti ao primeiro encontro da recém
nascida Associagfio Europeia de Coaching, que também decorreu em Paris, e participei no
congresso europeu da Internacional Coaching Federation, que teve lugar na Noruega.

Para além das muitas e enriquecedoras experiéncias e contactos que obtive durante
estas participagGes, quero deixar aqui uma visdo que foi transmitida no primeiro encontro,
referido pelo filosofo Frangois Proust. Dizia ele que existem apenas duas maneiras de
viver: a contemplagfio e a acgdio. Cabera a cada um de nés optar por qual a maneira mais
convenienfe para o seu caso. Adiantou ainda, que quem optar pela ac¢do e mais
concretamente pela lideranga, terd que saber procurar guias que o ajudem a caminhar para
o seu desenvolvimento profissional, o qual serd uma ilusdo, se ndo passar por um
desenvolvimento pessoal.

Este filésofo, deixou-nos também a indicagio que saber liderar, tem a ver com o
saber delegar, e remeteu-nos para uma passagem biblica:

“No dia seguinte, Moisés pds-se a julgar os casos apresentados pelo povo. E eles

estiveram todo o dia de pé diante dele. Ao ver ao que Moisés sujeitava o povo, o

sogro disse-lhe: “Que estds tu a fazer a esta gente? Por que te sentas sozinho

para julgar e deixas esta multiddo de pé, diante de ti, durante todo o dia?”
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Moisés respondeu: “E que o povo vem procurar-me, para obter de Deus uma
resposta. Quando tém alguma questdo, vém ter comigo, para que eu julgue entre
as duas partes em litigio. Eu dou-lhes assim a conhecer os mandamentos e as
leis de Deus.

Mas Jetro disse-lhe: “Ndo estds a proceder bem. Cansas-te tu e cansa-se toda a
gente que estd contigo. A tarefa é demasiadamente pesada para ti e ndo podes
suportd-la sozinho. Escuta o conselho que te vou dar e que Deus te ajude. Deves
manter-te diante do Senhor, como representante do povo, e apresentar-lhe os
seus problemas. Ensina-lhes os preceitos e as leis de Deus, indica-lhes o
caminho que devem seguir e o que devem fazer. Escolhe, porém, dentre o povo,
homens capazes, que respeitem a Deus, que sejam sinceros e ndo sejam
interesseiros. Nomeia esses homens como chefes de grupos de mil, de cem, de
cinquenta e de dez homens. Que eles sejam juizes para o povo, em qualquer
momento, e te apresentem SO as questoes de maior importdncia, encarregando-se
eles das causas menores. Assim te aliviardo desta responsabilidade e te ajudardo
a cumpri-la. Se fizeres isso, e se Deus te transmitir as suas ordens, poderds
continuar com a tua missdo e todo este povo ird em paz para suas casas (Biblia,
Exodo 18, 13-23).”

Como podemos verificar, a lideranga e a delegagio de poderes esteve presente em
toda a histéria da humanidade. Mas apesar de todos estes anos, a relevancia mantém-se:
deverdo ser as pessoas sinceras e ndo interesseiras, quem devera deter o poder.

Quando muitas vezes referimos que a sociedade actual estd doente, nfo
diagnosticamos (ou nfio queremos diagnosticar) o verdadeiro virus, causador da doenga.
Estamos téio cheios de antivirais, que por mais exames virulégicos que fagamos, o virus
n#o € encontrado.

Na minha perspectiva, a sociedade actual ficara doente quando o sentido do valor
for igual ao sentido de si, sem ter em conta o sentido dos outros. E, felizmente, ainda
encontramos muitas pessoas a lutar para que a sociedade nfo caia em coma.

Mas o caminho serd, cada vez mais os individuos comegarem a pensar sobre si e
sobre tudo o que os rodeia, principalmente, quem tem como missdo liderar os outros, ou
seja, liderar mentes, cora¢des e emogdes.

A procura de guias para esta tarefa ¢é essencial, e 0 Coaching entra aqui como um

instrumento de grande utilidade. O Coaching podera dotar o individuo de competéncias
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que lhe permitam conhecer, raciocinar, sintetizar, ter um espirito analitico e critico, ter
flexibilidade mental e adaptabilidade 3 mudanga, argumentar e decidir.

Contudo, também o proprio Coaching tem que encontrar o seu caminho, a sua
identidade propria.

Ao longo deste estudo, referiu-se em diferentes momentos, que existe necessidade
de se constituir um organismo fiscalizador consensual ¢ tnico, e certificagéio profissional
que regule a actividade.

Olhando para o nosso Portugal, essa necessidade torna-se ainda mais urgente, na
medida em que a actividade estd completamente andrquica. Por isso, reafirmo a
necessidade urgente de criagdo de normas e referenciais para a certificagiio em Portugal
(nomeadamente para conferir legalidade a certificados trazidos de outros paises), € a
necessidade de articulagdo com Universidades, a semelhan¢a do que se passa noutros
Estados Membros da Unidio Europeia. Todos os verdadeiros adeptos, profissionais e
investigadores do Coaching terio que trabalhar em conjunto, nfio menosprezando as
diferentes vertentes de intervengio, para uma credibilizagio do Coaching enquanto
disciplina auténoma.

Devido aos conhecimentos que adquiri ao longo da minha investigagfio, pretendi
dar um contributo 4 minha entidade profissional, em particular, e a inovagiio empresarial,
em geral, apresentando, em Setembro de 2005, um projecto ao LE.F.P. (Instituto do
Emprego e Formag#o Profissional). Deixo uma cépia em anexo (anexo J) neste trabalho,
apenas para ilustrar o meu entusiasmo pela incursio no mundo do Coaching, e a minha
crenga nas mais valias da teoria aplicada a pratica.

As minhas tltimas palavras desta Dissertagdo vdo no sentido de mostrar a minha
disponibilidade para continuar neste mundo do Coaching, nio s6 pela via da investigagio,
como também, pela via da ac¢do, contribuindo de forma positiva para o crescimento desta
actividade, na qual aposto como instrumento de revolugdo da lideranga, e,
consequentemente, como algo que podera tornar a nossa sociedade em geral e os

individuos, em particular, mais saudaveis.
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ANEXO A

Cédigo Deontolégico da International Coaching Federation
retirado doe site www.coachfederation.org
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THE ICF CODE OF ETHICS Aapproved: 1/22/2005

Part One: The ICF Philosophy of Coaching

The International Coach Federation adheres to a form of Coaching that honors the client as the expert in
his/her life and work and believes that every client is creative, resourceful, and whole.

Standing on this foundation, the Coach's responsibility is to:

» Discover, clarify, and align with what the client wants to achieve

* Encourage client self-discovery

» Elicit client-generated solutions and strategies

* Hold the client responsible and accountable

Part Two: The ICF Definition of Coaching
Professional Coaching is an ongoing professional relationship that helps people produce
exiraordinary resuits in their lives, careers, businesses or organizations. Through the process of Coaching,
clients deepen their learning, improve their performance, and enhance their quality of life.
In each meeting, the client chooses the focus of conversation, while the Coach listens and
contributes observations and questions. This interaction creates clarity and moves the client into action.
Coaching accelerates the client's progress by providing greater focus and awareness of choice. Coaching
concentrates on where clients are now and what they are willing to do to get where they want to be in the
future. ICF member Coaches and ICF
credentialed Coaches recognize that results are a matter of the client's intentions, choices and actions,
supported by the Coacfr's efforts and application of the Coaching precessllif
}
Part Three: The ICF Standards of Ethical Conduct
Professional Conduct At Large.
As a Coach:
1) I will conduct myself in a manner that reflects positively upon the Coaching profession
and | will refrain from engaging in conduct or making statements that may negatively
impact the public's understanding or acceptance of Coaching as a profession.
-2) | will not knowingly make any public statements that are untrue or misleading, or make
false claims in any written documents relating to the Coaching profession.
3) | will respect different approaches to Coaching. | will honor the efforts and contributions
of others and not misrepresent them as my own.
4) 1 will be aware of any issues that may potentially lead to the misuse of my influence by
recognizing the nature of Coaching and the way in which it may affect the lives of others.
5) | will at all times strive to recognize personal issues that may impair, conflict or interfere
with my Coaching performance or my professional relationships. Whenever the facts and circumstances
necessitate, | will promptly seek professional assistance and determine the action to be taken, including
whether it is appropriate to suspend or terminate my Coaching relationship(s).
6) As a trainer or supervisor of current and potential Coaches, | will conduct myself in accordance with the ICF
Code of Ethics in all training and supervisory situations.
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7) 1 will conduct and report research with competence, honesty and within recognized scientific standards. My
research will be carried out with the necessary approval or consent from those involved, and with an approach
that will reasonably protect participants from any potential harm. All research efforts will be performed in a
manner that complies with the laws of the country in which the research is conducted.

8) 1 will accurately create, maintain, store and dispose of any records of work done in relation to the practice of
Coaching in a way that promotes confidentiality and complies with any applicable laws.

9) 1 will use ICF member contact information (email addresses, telephone numbers, etc.) only in the manner
and to the extent authorized by the ICF.

Professional Conduct With Clients

10) | will be responsible for setting clear, appropriate, and culturally sensitive boundaries that govern any
physical contact that | may have with my clients.

11) 1 will not become sexually involved with any of my clients.

12) | will construct clear agreements with my clients, and will honor all agreements made in the context of
professional Coaching relationships.

13) | will ensure that, prior to or at the initial session, my Coaching client understands the nature of Coaching,
the bounds of confidentiality, financial arrangements and other terms of the Coaching agreement.

14) 1 will accurately identify my qualifications, expertise and experience as a Coach.

15) I will not intentionally mislead or make false claims about what my client will receive from the Coaching
process or from me as their Coach.

16) | will not give my clients or prospective clients information or advice | know or believe to be misleading.

17) | will not knowingly exploit any aspect of the Coach-client relationship for my personal,

professional or monetary advantage or benefit.

18) 1 will respect the client's right to terminate Coaching at any point during the process. 1 will be alert to
indications that the client is no longer benefiting from our Coaching relationship.

19) If | believe the client would be better served by another Coach, or by another resource, | will encourage
the client to make a change.

20) | will suggest that my clients seek the services of other professionals when deemed appropriate or
necessary.

21) | will take all reasonable steps to notify the appropriate authorities in the event a client

discloses an intention to endanger self or others.

Confidentiality/Privacy

22) | will respect the confidentiality of my client's information, except as otherwise authorized by my client, or
as required by law.

23) | will obtain agreement from my clients before releasing their names as clients or references, or any other
client identifying information.

24) | will obtain agreement from the person being Coached before releasing information to another person
compensating me.

Conflicts of Interest

25) | will seek to avoid conflicts between my interests and the interests of my clients.

26) Whenever any actual conflict of interest or the potential for a conflict of interest arises, | will openly
disclose it and fully discuss with my client how to deal with it in whatever way

best serves my client.

27) | will disclose to my client all anticipated compensation from third parties that | may
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receive for referrals of that client.
28) | will only barter for services, goods or other non-monetary remuneration when it will not impair the
Coaching relationship.

Part Four: The ICF Pledge of Ethics

As a professional Coach, | acknowledge and agree to honor my ethical obligations to my Coaching clients and
colleagues and to the public at large. | pledge to comply with the ICF

Code of Ethics, to treat people with dignity as independent and equal human beings, and to model these
standards with those whom | Coach. If | breach this Pledge of Ethics or any part of the ICF Code of Ethics, |
agree that the ICF in its sole discretion may hold me accountable for so doing. | further agree that my
accountability to the ICF for any breach may include loss of my ICF membership and/or my ICF credentials.
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ANEXOB

Cédigo Deontolégico da International Coaching Community
retirado do site www.internationalcoachingcommunity.com
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Padrdes e Principios Eticos

Este codigo estabelece os amplos principios que sfo a base da ICC. Principios s&o um codigo de conduta
que serve de referéncia para um comportamento baseado em valores.

Os principios procedem da lei comum, ou seja, eles ndo determinam o que o Coach deve fazer, mas séo uma
referéncia, através da qual o Coach pode se mover livremente.

Para se tornar membro da ICC, a aceitagfio deste codigo é um pré -requisito para todos os Coaches. Este
codigo estara sempre de acordo com as leis do pais onde o Coach trabalhar.

A ICC néo se responsabiliza pelo trabalho dos Coaches certificados, nem os controla constantemente: os
Coaches certificados séo responsaveis pelo seu proprio trabalho e conseqiientes resuitados.

Entretanto, a ICC levara em considerag&io as reclamacdes que forem enviadas e digam respeito aos padrdes,
e se a alegagdo ficar realmente provada, o Coach sera excluido da ICC além de qualquer outra agdo
praticada pela pessoa que originou a reclamagao.

Padrées e Etica

Como somos interdependentes, uma mesma agio sempre tem duas conseqiiéncias: uma para vocé mesmo
e outra para os demais. Qualquer acdo por vocé praticada, muda vocé mesmo e o0 mundo.

A ética € um conjunto de principios de ag8o que vocé aplica a vocé mesmo, ndo advém de uma imposigdo
externa; a recompensa ou sangdo da ética esta na propria agéo.

Os padrdes abrangem os principios de agdo que se aplicam aos outros, s&o o resultado evidente das suas
agdes que afetam os outros. Alguns principios éticos também tem uma repercusséo nos padrdes, de maneira
que se vocé ndo agir de acordo com a ética, vocé prejudicara os outros e seus interesses, e isso serd
evidente.

A ética e os padrbes séo construidos nas pressuposicdes do Coaching, portanto os Coaches devem ser figis
aeles.

= O fracasso néo existe, so existe resposta.

O fracasso € um julgamento de resultados a curto prazo, o cliente nunca fracassa.

= Se vocé quer entender, aja.

Acéo é a resposta, s6 aprendemos fazendo.

= Jé temos lodos os recursos de que precisamos, se n&o podemos crig-los.

Clientes sem recursos ndo existem, o que existe séo estados de &nimo sem recursos. A sabedoria mais
profunda do cliente esta esperando para ser descoberta.

= Todo comportamento tem molivo.

As agbes ndo s8o simplesmente aleatorias; os clientes estdo sempre tentando obter alguma coisa, embora
néo saibam exatamente o qué.

= Ter alguma opgédo é melhor do que néo fer nenhuma.

Quando se oferece uma alternativa melthor ao cliente, de acordo com seus valores e crengas, ele a escolhera.
= Vocé esté4 fazendo o melhor que pode... e provavelmente pode melhorar ainda mais.

» Vocé cria a sua propria realidade.

O cliente funciona como se seus mapas mentais fossem reais. Os mapas mentais que cria podem limitar o
seu potencial muito mais do que qualquer obstaculo do mundo real.

» O Coaching é uma parceria equilibrada, sinérgica.

Se vocé acha que um mais um ¢ apenas igual a dois, é porque se esqueceu da forca da palavra "mais”.

= O cliente tem as respostas.
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O Coach, as perguntas.

As seguintes diretrizes estabelecem os principios éticos e os padrbes; condensam um conjunto de valores e

seu conseguinte comportamento numa série de principios. Estes valores foram demonstrados para beneficiar

todos aqueles que pertencem ou ndo a comunidade. A Comunidade aceita estes principios e as suas

conseqlientes restricdes por meio de consenso, sem o qual seria impossivel manté -los.

Esperamos que todos os Coaches da ICC procedam eticamente e defendam os seguintes padrbes no seu

trabalho.

Principios éticos

1. Confianga

A confianga é um fator essencial em qualquer relacionamento de Coaching. O cliente tem de confiar no

Coach para que o Coaching reaimente funcione ao maximo. A confianca se constréi com o tempo; o Coach

deve monstrar-se para merecer a confianga.

Para merecer a confianga, o Coach precisa mostrar-se competente e integro.

Compeléncia

= O Coach demonstra o méximo da sua capacidade com todos os clientes.

= O Coach demonstra as competéncias essenciais (ver abaixo)

= O Coach se esforga para estar atualizado sobre os progressos da metodologia do Coaching.

= O Coach esta consciente do seu nivel de conhecimento e sempre trabalha para melhorar suas habilidades.

= O Coach esta consciente de seus problemas pessoais e se assegura de n&o afetar negativamente a
relacéo profissional de Coaching com seus clientes. Se necessario deve obter ajuda profissional desde o
principio, de outro Coach ou de um profissional adequado. Se estes problemas afetarem o relacionamento
com os clientes, eles vo querer diminuir ou até terminar as sess8es de Coaching.

Integridade

» O Coach deve agir com coeréncia, honrar seus acordos e manter suas promessas.

= O Coach mantera o material do cliente como confidencial, exceto nos casos em que o cliente autorizar ou
quando disposto em lei.

2. Respeito pelo cliente

» O Coach tratara seus clientes com dignidade e integridade.

» O Coach nunca se aproveita do cliente pessoal, sexual ou financeiramente.

= O Coach deve pedir permiss&o para o cliente antes de usar o0 seu nome, ou sua opinido como referéncia.

= O Coach ndo vai procurar impor suas proprias crencas, valores ou opinides ao cliente.

3. Honestidade

= O Coach estara consciente do seu nivel de conhecimento e qualificacbes e vai divulga-las, negocidlas e
apresenta -las de maneira honesta.

O Coach so6 vai aceitar um cliente quando perceber que as necessidades deste e as suas habilidades
coincidirem.
4. Etica Profissional

O Coach ndo vai fazer nada que prejudique a compreensfio ou aceitagio geral do Coaching como
profisséo.

» O Coach nfio oferecera nem insinuaré resultados atingiveis gragas ao Coaching que ndo possam ser
alcancgados de forma congruente.
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Padr&es da ICC
Estas diretrizes séo para todos os profissionais membros da ICC. Elas estabelecem padrbes minimos para a

prética que devem ser seguidos, de maneira que os Coaches s6 podem fomecer seus servigos conforme os
padr8es da ICC.

1.

Competéncia

Os Coaches darfio o melhor de si para cada um de seus clientes, e demonstrardio suas competéncias
essenciais no seu Coaching.

Os Coaches se esforcardio para estar a par da melhor e mais atual pratica de negécios, novas tecnologias,
requisitos legais e padrdes relacionados a profisséo de Coaching.

Os Coaches procurardo melhora r e expandir seus conhecimentos através da leitura, contato com colegas
e treinamento.

Os Coaches devem ter consciéncia de seus conhecimentos, seus pontos positivos e limitagBes, e s6
aceitargo trabalhos que se sintam capazes de executar.

Né&o afirmaréo resultados congruentemente inatingiveis, nem conhecimentos, referéncias ou qualificagdes
que néo possuam. Tampouco devem permitir que outras pessoas o facam em seu nome, formal ou
informaimente.

2. Respeito aos clientes

Os Coaches respeitaréio os direitos de outros de expressar opiniées e crengas diferentes das suas e néo
tentar&o impor suas crencas, valores e opinides como corretos.

Ao principio do relacionamento, o Coach se assegurara, na medida do possivel, de que o cliente
compreende o contrato de Coaching ajustado entre eles.

Os Coaches néo discriminaréo injustamente seus clientes de forma alguma.

Os Coaches néo se aproveitaréo do cliente pessoal, sexual ou financeiramente.

O Coach deve pedir a autorizaggo do cliente antes de usar o seu nome, ou sua opini&o como referéncia.

O Coach honraré os contratos pactuados com os clientes e mantera as suas promessas.

3. A profissdo de Coaching

Os Coaches respeitaro os direitos autorais dos outros, bem como a propriedade intelectual, marcas
registradas e patentes, e mencionar&o contribuicbes alheias sempre que for pertinente.

Os Coaches néo se envolvero em atividades que desacreditem a profissdo de Coaching. Se tiverem
conhecimento da ma utilizagéio ou deformag8o do seu trabalho, tomardio as medidas necessarias para
corrigi-lo.

4. Confidencialidade e conflito de interesses

O material do cliente sera sempre confidencial, salvo quando o cliente autorizar de maneira diversa ou
estiver disposto em lei, ou por qualquer outra razéo premente, como o prejuizo iminente de outras pessoas.
O material pode ser verbal, quando pronunciado nas sessdes presenciais, ou tecnolégico, quando
pronunciado pelo telefone, por computador, ou pela secretaria eletronica.

Sempre que possivel, o Coach néo assumirda compromissos profissionais onde relacionamentos
preexistentes possam gerar conflito de interesses. Se tal conflito ocorrer, o Coach fara o melhor que puder
para resolver o problema conforme o estabelecido nestas diretrizes.

Os Coaches podem usar o material do cliente nos cursos, na forma escrita, sempre que o cliente néo for,
de nenhuma forma, identificado.
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* O Coach demonstrara ao cliente todos os honorarios que receber de terceiros gragas a indicagbes ou
conselhos que der a respeito do cliente.

* Quando for necessario, o Coach cooperara com outros profissionais para ajudar o cliente, sempre que este
assim o permitir.

= Quando o Coach for requisitado para fornecer seus servigos a pessoas ou entidades a pedido de terceiros,
avaliara cuidadosamente o relacionamento entre os dois e decidira se ha conflito de interesses em relagéo
aos papéis diferentes do Coach ou questbes de confidencialidade.

= O empregador de um Coach ndo pode ser o mesmo do seu cliente (por exemplo, quando uma empresa
contrata e paga um Coach para fazer Coaching com um a ou mais pessoas da empresa). Nesses casos, 0
Coach esclarecerda de antemfo com o cliente e o empregador o feedback que ambos darfo ao
empregador, de que forma e quais os resultados que o empregador espera. O Coach, o cliente e o
empregador se assegurario de chegar a um acordo antecipadamente e de néo infringir a confidencialidade
ou confianga do cliente. Se todos néo chegarem a um acordo; o Coach recusara o trabalho.

5. Feedback e avangos

= O Coach tomara as medidas necessdrias para avaliar os avangos do cliente. Se o cliente ndo progredir, o
Coach discutira isso abertamente com ele, como parte do relacionamento de Coaching.

= O Coach criara e mantera os devidos registros de seu trabalho com os clientes para satisfazer os requisitos
legais e profissionais.

* O Coach indicara clientes a outros profissionais, como advogados, terapeutas ou médicos, quando
souberem de um problema que necessita um desses tipos de tratamento ou soluggo.

= O Coach sempre procurara evitar prejuizo e perigos a si mesmo, a clientes e outro s na realizago do seu
trabalho.

* Quando houver uma interrupgéio nas atividades do Coach, ele fara os esforgos necessarios para chegar a
um acordo com o cliente. Se a interrupgio for muito longa, talvez seja necessario indicar ao cliente, um
Coach interino que seja membro da ICC.

* O relacionamento de Coaching terminara mediante acordo entre Coach e cliente, geralmente no fim do
contrato pago antecipadamente. Se o Coach rescindir o contrato antes do fim do prazo nele estabelecido,
devolvera os honorarios relativos aos servigos que deixara de fornecer. Se o cliente rescindir o contrato
antes do fim do prazo nele estabelecido, o cliente deve pagar os integralmente, a ndo ser que algo
diferente tenha sido estipulado em contrario no inicio do contrato.

6. Honorérios

* O Coach devera informar claramente o cliente dos problemas logisticos, honorarios e programagéo do
relacionamento de Coaching.

= O Coach ¢ livre para cobrar o quanto quiser, mas deve revelar o valor dos honorarios o antes possivel.

* Se houver algum pro blema com o pagamento dos honorarios, o Coach discutira o problema
antecipadamente e decidira com o cliente o que fazer. Mas se o cliente néo pagar os honorarios pactuados,
o Coach pode tomar as medidas judiciais cabiveis para receber.
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ANEXO C

Carta enviada para Associacées Empresariais via correio electrénico
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Exmos. Senhores,

No dmbito do Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actualmente em
curso no Departamento de Psicologia da Universidade de Evora, encontro-me no momento a
desenvolver uma tese sobre as praticas do Coaching em Portugal, sob orientagéio do Prof. Doutor
Nuno Rebelo dos Santos.

Para fazer uma caracterizagiio desta actividade profissional, preciso de contactar o maior
nimero possivel de profissionais e empresas que oferegam este tipo de servigos no nosso pais. Para
isso delineei uma estratégia de contactos directos a pessoas e organizagSes que se encontram em
posigdes-chave relativamente a0 mapeamento da oferta de servigos de Coaching em Portugal.

A V. Associagéio é precisamente uma dessas organizagdes. Solicito, por isso, o V. apoio no
sentido de me facultarem a indicacio das empresas e profissionais que, estando ligadas a V.
Associagdio, se anunciam como prestadores de servigos de Coaching. Essas indicagbes serdio
importantes para o meu trabatho, na medida em que contribuirdo para uma cobertura satisfatoria da
oferta destes servigos em Portugal.

O V. contributo, na forma de indicagio dos referidos contactos, pode ser enviado através de
uma das formas em baixo mencionada, preferencialmente até 11 de Janeiro/2006.

Apbs a conclusdio do trabalho serd realizado um seminario de apresentagéio dos resultados,
para o qual todas as organizages e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham
dado contributos, serdo convidados.

Quero sublinhar ainda que a presente investigagdo serd pautada pelos principios
deontolégicos relativos A prética da investigagdio em psicologia (como os constantes no Cédigo
Deontolégico dos Psicologos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade
Portuguesa de Psicologia, ¢ nos Principios Eticos e Cédigo de Conduta da American Psychological
Association), incluindo a confidencialidade dos dados individuais e o anonimato no tratamento da
informagZo.

Qualquer davida, ou sugestio sobre este estudo, poderdio fazé-lo a qualquer momento
através de uma das formas indicadas nesta pagina.

Agradego, desde ja, a V. disponibilidade para um trabalho que tenho a certeza serj iitil a
todos, com o compromisso de voltar a0 V. contacto para vos por a par do desenrolar deste
Processo.

Com os melhores cumprimento,

Alexandra Barosa Pereira

Contacto: + 351 962 525 650 / 914 684 806
Fax: +351 214 410 077
alexbarosapereira@gmail.com
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ANEXOD

Primeira carta enviada via correio electrénico para empresas de consultoria que

anunciam oferecer servigos de Coaching
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Exmos. Senhores,

No dmbito do Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actualmente em
curso no Departamento de Psicologia da Universidade de Evora, encontro-me no momento a
desenvolver uma tese sobre as praticas do Coaching em Portugal, sob orientagéio do Prof. Doutor
Nuno Rebelo dos Santos.

Para fazer uma caracterizagio desta actividade profissional, preciso de contactar o maior
nimero possivel de profissionais e empresas que oferecam este tipo de servigos no nosso pais. Para
isso delineei uma estratégia de contactos directos a pessoas e organizagdes que se encontram em
posigdes-chave relativamente ao mapeamento da oferta de servigos de Coaching em Portugal.

Venho, entfio, por este meio solicitar a V. cooperagio no sentido de me indicarem
contactos de profissionais prestadores de servigos de Coaching, particularmente colaboradores da
V. organizagfio que exercem fung¢des de Coach, junto dos quais pretendo recolher informagiio (na
forma de questiondrio) sobre o exercicio desta pratica.

O'V. contributo, na forma de indicagfo dos referidos contactos, pode ser enviado através de
uma das formas em baixo mencionada, preferencialmente até 11 de Janeiro/2006.

Apos a conclusio do trabalho sera realizado um semindrio de apresentagéio dos resultados,
para o qual todas as organizagdes e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham
dado contributos, serdo convidados.

Quero sublinhar ainda que a presente investigagio sera pautada pelos principios
deontologicos relativos a pratica da investigagiio em psicologia (como os constantes no Codigo
Deontol6gico dos Psicologos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade
Portuguesa de Psicologia, € nos Principios Eticos e Codigo de Conduta da American Psychological
Association), incluindo a confidencialidade dos dados individuais e o anonimato no tratamento da
informaco.

Qualquer divida, ou sugestdo sobre este estudo, poderfio fazé-lo a qualquer momento
através de uma das formas indicadas nesta pagina.

Agradego, desde ja, a V. disponibilidade para um trabalho que tenho a certeza sera 1til a
todos, com o compromisso de voltar ao V. contacto para vos pdr a par do desenrolar deste
Processo.

Com os melhores cumprimento,

Alexandra Barosa Pereira

Contacto: + 351 962 525 650 / 914 684 806
Fax: +351 214 410 077
alexbarosapereira@gmail.com
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ANEXO E

Carta reforco enviada via correio electrénico para empresas de consultoria que

anunciam oferecer servicos de Coaching
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Exmos. Senhores,

Na sequéncia do e-mail que vos enviei em 3 de Janeiro/2006, venho novamente ao vosso
contacto, para reforgar a importdncia da investigacio em curso, e os beneficios que a vossa
empresa tera pela colaboragfio (participagfio gratuita num seminario de apresentagdo de resultados
apos a conclusdo da investigago, o que tera utilidade para todas as organizagSes que prestam este
tipo de servigos).

Solicito a V. cooperag#io no sentido de me indicar contactos de profissionais prestadores de
servigos de Coaching, particularmente colaboradores da V. organizagfio que exercem fungdes de
Coach, junto dos quais pretendo recolher informagfio (na forma de questionario) sobre o exercicio
desta pritica.

Conforme referi na solicitagio anterior, toda a informagfo por vos enviada serd trabalhada
segundo os principios de confidencialidade e sigilo de informagéo.

Os vossos contributos podem ser enviados através de uma das formas em baixo
mencionada, até 11 de Janeiro/2006.

Agradego a disponibilidade que este assunto vos possa merecer, reiterando a importincia
fundamental do vosso apoio para a consecugio dos objectivos de um estudo essencial para as
empresas portuguesas em geral, para os prestadores de servigos de gestdo de recursos humanos, e

para a comunidade cientifica.

Com os melhores cumprimento,

Alexandra Barosa Pereira

Contacto: + 351 962 525 650 / 914 684 806
Fax: +351 214 410 077
alexbarosapereira@gmail.com

ou

alexandrabarosapereira@gmail.com
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ANEXOF

Primeira carta enviada via correio electrénico para empresas de consultoria que nio

anunciam oferecer servigos de Coaching
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Exmos. Senhores,

No ambito do Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actualmente em curso no
Departamento de Psicologia da Universidade de Evora, encontro-me no momento a desenvolver uma tese
sobre as préticas do Coaching em Portugal, sob orientagfio do Prof. Doutor Nuno Rebelo dos Santos.

Para fazer uma caracterizagfio desta actividade profissional, preciso de contactar 0 maior néimero
possivel de profissionais e empresas que oferegam este tipo de servigos no nosso pafs. Para isso delineei uma
estratégia de contactos directos a pessoas e organizagdes que se encontram em posiges-chave relativamente
ao mapeamento da oferta de servigos de Coaching em Portugal.

Venho, entfio, por este meio solicitar a V. cooperagfio no sentido de me indicarem se a V. empresa
oferece servigos de Coaching, e o V. apoio no sentido de me facultarem a indicagiio de contactos de
profissionais prestadores de servigos de Coaching, particularmente colaboradores da V. organizagio que
exercem fung8es de Coach, junto dos quais pretendo recolher informagéo (na forma de questiondrio) sobre o
exercicio desta prética.

Trata-se aqui de um duplo objectivo:

1 — Identificar as empresas que oferecem servigos de Coaching em Portugal;
2 — Conhecer a pratica do Coaching em Portugal.

O'V. contributo, na forma de indicagio dos referidos contactos, pode ser enviado através de uma das
formas em baixo mencionada, preferencialmente até 11 de Janeiro/2006.

Apés a conclusfio do trabalho serd realizado um semindrio de apresentagio dos resultados, para o
qual todas as organizagGes e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham dado contributos,
serdo convidados.

Quero sublinhar ainda que a presente investigagfio sera pautada pelos principios deontolégicos
relativos 3 pritica da investigagio em psicologia (como os constantes no Cédigo Deontolégico dos
Psicélogos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade Portuguesa de Psicologia, e
nos Principios FEticos e Cédigo de Conduta da American Psychological Association), incluindo a
confidencialidade dos dados individuais e o anonimato no tratamento da informago.

Qualquer divida, ou sugestdo sobre este estudo, poderfio fazé-lo a qualquer momento através de
uma das formas indicadas nesta pagina.

Agradego, desde j4, a V. disponibilidade para um trabalho que tenho a certeza sera itil a todos, com

0 compromisso de voltar ao V. contacto para vos pdr a par do desenrolar deste processo.

Com os melhores cumprimento,

Alexandra Barosa Pereira

Contacto: + 351 962 525 650 / 914 684 806
Fax: + 351214 410 077

alexbarosapereira@gmail. com
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ANEXO G

Carta reforgo enviada via correio electrénico para empresas de consultoria que nio

anunciam oferecer servigos de Coaching
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Exmos. Senhores,

Na sequéncia do e-mail que vos enviei em 3 de Janeiro/2006, venho novamente ao vosso
contacto, para reforcar a importincia da investigagiio em curso, ¢ os beneficios que a vossa
empresa tera pela colaboragéio (participagfio gratuita num seminério de apresentagfio de resultados
apos a conclusio da investigag@io, o que tera utilidade para todas as organizagSes que prestam este
tipo de servigos).

Solicito a V. cooperagdo no sentido de me indicarem se a V. empresa oferece servigos de
Coaching, e o V. apoio no sentido de me facultar a indicagio dos contactos dos profissionais
prestadores de servigos de Coaching, particularmente colaboradores da V. organizagio que
exercem fungdes de Coach, junto dos quais pretendo recolher informagio (na forma de
questiondrio) sobre o exercicio desta pratica.

Conforme referi na solicitagdo anterior, toda a informag#o por vos enviada sera trabalhada
segundo os principios de confidencialidade e sigilo de informago.

Os vossos contributos podem ser enviados através de uma das formas em baixo
mencionada, até 11 de Janeiro/2006.

Agradeco a disponibilidade que este assunto vos possa merecer, reiterando a importincia
fundamental do vosso apoio para a consecugfio dos objectivos de um estudo essencial para as
empresas portuguesas em geral, para os prestadores de servigos de gestdio de recursos humanos, e

para a comunidade cientifica.

Com os melhores cumprimento,

Alexandra Barosa Pereira

Contacto: + 351 962 525 650/ 914 684 806
Fax: +351 214 410 077
alexbarosapereira@gmail.com

ou

alexandrabarosapereira@gmail.com
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ANEXOH

Carta enviada via correio electrénico para Coachs
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Exmo. Senhor....

No ambito do Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actualmente em
curso no Departamento de Psicologia da Universidade de Evora, encontro-me no momento a
desenvolver uma tese sobre as préticas do Coaching em Portugal, sob orientagiio do Prof. Doutor
Nuno Rebelo dos Santos.

Para fazer uma caracterizagio desta actividade profissional, preciso de contactar o maior
nimero possivel de profissionais e empresas que oferegam este tipo de servigos no nosso pais. Para
isso delineci uma estratégia de contactos directos a pessoas e organizagdes que se encontram em
posigdes-chave relativamente ao mapeamento da oferta de servigos de Coaching em Portugal.

Venho, entdio, por este meio, solicitar a V. cooperago no sentido do preenchimento do
questiondrio que junto anexo.

A devolugéio dos questiondrios podera ser efectuada através do enderego electrénico em
baixo mencionado, preferencialmente até 8 de Fevereiro/2006.

Ap6s a conclusdo do trabalho sera realizado um seminario de apresentagiio dos resultados,
para o qual todas as organizagSes e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham
dado contributos, serfio convidados.

Quero sublinhar ainda que a presente investigagio serd pautada pelos principios
deontoldgicos relativos a pratica da investigagdo em psicologia (como os constantes no Cédigo
Deontol6gico dos Psicologos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade
Portuguesa de Psicologia, e nos Principios Eticos e Codigo de Conduta da American Psychological
Association), incluindo a confidencialidade dos dados individuais € o anonimato no tratamento da
informagdo.

Qualquer davida, ou sugestdo sobre este estudo, poderd ser feita a qualquer momento
através de uma das formas indicadas nesta pagina.

Agradego, desde ja, a V. disponibilidade para um trabalho que estou convicta, sera 1til a
todos, com o compromisso de voltar ao V. contacto para vos por a par do desenrolar deste
processo.

Com os melhores cumprimento,

Alexandra Barosa Pereira

Contacto: + 351 962 525 650 / 914 684 806
Fax: +351 214 410 077
alexandrabarosapereira@gmail.com

ou

alexbarosapereira@gmail.com
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ANEXO 1

Questiondrio — Coaching em Portugal
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O presente questionario destina-se a recolher dados para um estudo sobre Coaching de
Executivos em Portugal no imbito de uma dissertagdo do Mestrado em Psicologia do

Desenvolvimento Profissional da Universidade de Evora.

Solicito o preenchimento do mesmo por profissionais de Coaching em exercicio em
Portugal, e o seu envio posterior, no prazo de 8 dias, através do enderego electrénico

referido nesta pagina.

De acordo com os principios deontologicos da pratica de investigagdo psicolégica, os
investigadores encontram-se obrigados & confidencialidade da informag&o recolhida. Nessa
medida, os dados fornecidos pelos participantes serdo analisados globalmente, ndo sendo
divulgadas quaisquer informag¢Bes de natureza individual. A estes dados apenas terdo
acesso a investigadora e o seu orientador, ficando sempre presente que a andlise dos
mesmos se destinara, exclusivamente, & realizagdio da dissertagdo referida, a qual poderd
ser publicada pelo Instituto do Emprego ¢ Formagdo Profissional (I.E.F.P.).

Apés a concluséio do trabalho sera realizado um seminario de apresentagfio dos resultados,
para o qual convidarei todos os participantes (o convite sera enviado por e-mail).

Qualquer divida, ou sugestéio sobre este estudo, poderd ser colocada a qualquer momento

através de uma das formas indicadas nesta pagina.

CONTACTO: Alexandra Barosa Pereira
TM: 962 525 650 / 914 684 806
FAX: 214410077
E-MAIL: alexandrabarosapereira@gmail.com
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l.

2.

6.

7.

Tempo de experiéncia como profissional de Coaching, em 31 de Dezembro de 2005:

Desenvolve a actividade de Coach (podera assinalar mais do que uma alternativa de
resposta):

- Em empresa de Consultoria propria L1
- Em empresa de Consultoria de outrem O]
- Como liberal O
- Outra. Qual?

Quais as suas Qualificacdes para o exercicio da actividade Coach (podera assinalar
mais do que uma alternativa de resposta)?

- Frequentou ac¢des de formagdo sobre a tematica do Coaching O

- Concluiu um curso de Coaching '

- Tem experiéncia profissional que considera adequada para exercer a actividade [ ]

- NS/NR [l

- Outra(s). Qual(is)?
Se concluiu um curso de Coaching, por que Entidade?

Quais as suas Certificagies para o exercicio da actividade Coach (poderi assinalar
mais do que uma alternativa de resposta)?

- Tem Certificagio como Coach |
- Tem outras Certificagdes que considera adequadas para exercer a actividade |
-NS/NR Ll
- Outra(s). Qual(is)?

Se tem Certificaciio como Coach, por que Entidade?

Indique quais os processos pelos quais tem feito a sua formacio no sentido de
desenvolver a sua competéncia profissional como Coach (poderd assinalar mais do
que uma alternativa de resposta).

- Supervisdo

- Participagio em Seminarios/Coléquios

- Participagido em ReuniSes de Trabalho sobre Coaching
- Passou por um Processo de Coaching como Coachee

- Fez/faz psicoterapia enquanto cliente

- Outra Formacdio. Qual?

- Outro. Qual(is)?

HENN .
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Pertence a algum(s) Corpo(s) Profissional(is) relacionado(s) com a pritica do
Coaching?
-Sim [] Qual(is)?

- Nio

Conhece algum Cédigo Deontolégico aplicdvel a pritica de Coaching?
- Sim
-Nio []

10. Se sim, Qual?

11.

12.

13.

14.

15.

Hi quanto tempo tomou contacto com ele?

Utilize 3 palavras que melhor definem o Coaching e o distinguem de outras priticas
de desenvolvimento.

Qual o objectivo geral da sua actividade de Coaching (aquilo que ¢ comum a todas as
suas intervencdes como profissional de Coaching)?

Como divulga os seus servigos de Coaching (poderd assinalar mais do que uma
alternativa de resposta)?

- Tem uma brochura de apresentagéo

- Apresenta os seus servigos na web

- Através de um mailing para empresas

- Através de Associagdes Empresariais

- Contacto directo com empresas

- Através de clientes

- Néo apresenta, os clientes surgem naturalmente
- Outro. Qual?

OOCOOOCe

Qual o tipo de Coaching que pratica (podera assinalar mais do que uma alternativa
de resposta)?

- Coaching Corporativo e de Negécios [ ]

- Coaching Executivo

- Coaching de Grupo

- Coaching Pessoal/de Vida
- Outro. Qual?

Lo

. Como trabalha com os seus clientes (poderz assinalar mais do que uma alternativa de

resposta)?

- Por telefone

- Face a face

- Por e-mail

- Individualmente
- Em grupo

NN
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17. Onde decorrem normalmente as Sessdes de Coaching (podera assinalar mais do que
uma alternativa de resposta)?
- No local habitual de trabatho do Coachee
- Num espago préprio nas instalagSes da empresa do Coachee
- Num espago pablico
- Na residéncia do Coachee
- Nas instalagdes da sua empresa
- Num espago proprio que tem para o efeito
- Na sua residéncia
- No seu local habitual de trabalho
- Outro. Qual?

I

18. Em média, quanto tempo despende em cada Sesséio de Coaching?

19. Em média, com que regularidade reiine com os seus clientes durante o programa de
Coaching?

20. Em média, quanto tempo demora o seu programa de Coaching?

21. Em média quanto custa ao cliente a aplicagiio do seu programa de Coaching?

22. K possivel falar em instrumentos especificos de Coaching?

-Sim [
-Nio [

23. Se sim, especifique, por favor.

24. Ja lhe aconteceu comsiderar que um processo de Coaching é desadequado e
recomendar a aplicacfio de outras priticas?
-Sim  [] Qual a(s) alternativa(s) sugerida(s)?
[

- Néo
25. Regra geral, é procurado para servigos de Coaching por:
- Particulares
-Empresas  [_]

26. Quando o seu servigo ¢ solicitado pela empresa, e em regra, a sua intervengiio situa-
se a nivel (podera assinalar mais do que uma alternativa de resposta)?

- Desenvolvimento Estratégico
- Desenvolvimento Operacional |
- Desenvolvimento Pessoal 1
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

Quando o seu servico é solicitado pela empresa, e em regra, qual a dimensfio das
empresas que recorrem aos seus servicos de Coaching?

- < 10 colaboradores O
- < 50 colaboradores H
- < 250 colaboradores |
- > 250 colaboradores ]

Quando o seu servigo é solicitado pela empresa, e em regra, quem toma a iniciativa
para a procura de Coaching?

- O Administrador da Empresa il

- O Departamento de RH da Empresa L]

- O Coachee ]

- Outro. Qual?

Quando o seu servico é solicitado pela empresa, e em regra, qual a fungéio do Coachee
dentro da empresa?

- Administrador ]

- Dirigente

- Chefia ]

- Técnico Superior [}
- Outro Colaborador. Qual?

Qual o grau de satisfacgéio dos clientes (entidade que contratou o servigo de Coaching)
no final do seu programa de Coaching?

- Elevado [l

- Médio ]

- Baixo ]

Qual o grau de satisfacio dos Coachees (destinatirios directos do processo, nio
necessariamente o contratante) no final do seu programa de Coaching?

- Elevado M|

- Médio |

- Baixo [l

Assinale os 2 objectivos iniciais mais frequentes que as entidades contratantes
esperam ver cumpridos quando contratam os seus servigos de Coaching. (assinale
apenas 2)

- Melhoramento de Desempenhos Profissionais

- Melhoramento da Comunicagéo

- Gestdo de Carreiras

- Acompanhamento numa Fase de Mudanga

- Resolugfio de Problemas Organizacionais

- Disponibilizagio de um Espago de Reflexfio/Desenvolvimento Pessoal
- Motivagio de Equipas

- Desenvolvimento de Liderangas

- Outro. Qual?

- Outro. Qual?

0o

OOC00]
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33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42

43.

4.

Indique, por favor, 2 principais beneficios do processo de Coaching que os seus
clientes tenham manifestado apés a aplicacdo do mesmo.

Indique 2 principais dificuldades na aplicagiio do processo de Coaching referidas
pelos clientes.

Como poderia traduzir “Coaching” para uma expressio portuguesa?

Faz sentido haver uma tradugiio do conceito para portugués?
-Sim [} Porqué?
-Nio [ |Porqué?

Mais ou menos hé quanto tempo ouviu falar pela primeira vez do conceito em
Portugal?

Tem conhecimento de supervisores da pritica de Coaching em Portugal?
-Sim []
-Néo []

Tem conhecimento de accbes de formagiio profissional sobre a temdatica de Coaching
em Portugal?

-Sim [

-Nio []

Se sim, qual(is) a entidade(s) promotora(s)?

Tem conhecimento de Certificaciio Profissional de Coach em Portugal?
- Sim
-Nio []

Se sim, qual(is) a entidade(s) promotora(s)?

Tem conhecimento de Associa¢es de Coaching em Portugal?
-Sim []
-Nso []

Se sim, qual(is) a entidade(s)?
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45. Tem conhecimento de Cédigos Deontolégicos ¢ Quadros Regulamentares da Prética
de Coaching adaptadas ao contexto portugués?
-Sim [ ] Qual(is)?
[

- Néo
46. Indique, do seu ponto de vista, a(s) principal(is) dificuldade(s) no exercicio da pritica
do Coaching em Portugal.

189



O Coaching em Portugal

DADOS PESSOAIS
47. Sexo:
-Masculino []
- Feminino
48. Idade em 31 de Dezembro de 2005:

- anos

49, Habilitacoes:
-<12.°ano [:l
- Bacharelato [_]
- Licenciatura [ ]
-Mestrado [
- DoutoramentoEl

50. Area de formaciio académica (referente as habilitacies que assinalou na pergunta
anterior):
- Gestio de Empresas
- Economia/Contabilidade
- Direito
- Recursos Humanos
- Teologia
- Engenharia
- Sociologia
- Psicologia
- Marketing
- Relagdes Pablicas
- Comumnicagio
- Outra. Qual?

OOOOOO0OO000

51. Assinale a sua dltima experiéncia profissional antes de iniciar a actividade como
Coach:
- Quadros Superiores da Administragdo Publica, Dirigentes ¢ Quadros Superiores de
Empresas
- Especialistas das Profissdes Intelectuais e Cientificos
- Técnicos e Profissionais de Nivel Intermédio
- Pessoal Administrativo e Similar
- Pessoal dos Servigos € Vendedores
- Outra. Qual?

I

52. Actualmente, qual a sua actividade profissional principal?

53. Em relagfio ao tempo total que dedica actualmente a sua vida profissional, qual o
tempo relativo que dedica a sua actividade de Coach?
- %

Obrigada pela sua colaboraciio.

190



O Coaching em Portugal

ANEXOJ

Ante- Projecto de Coaching de Executivos no IEFP
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ANTE-PROJECTO
DE COACHING DE EXECUTIVOS
NO IEFP

— GABINETE DE APOIO AO GESTOR -

ALEXANDRA BAROSA PEREIRA
NOVEMBRO 2005
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”Professional Coaching is a professional partnership between a qualified coach and an
individual or team that supports the achievement of extraordinary results, based on goals
set by the individual or team. Through the process of coaching, individuals focus on the
skills and actions needed to successfully produce their personally relevant results.
The individual or team chooses the focus of conversation, while the coach listens and
conltributes observations and questions as well as concepts and principles which can
assist in generating possibilities and identifying actions. Through the coaching process the
clarity that is needed to support the most effective actions is achieved. Coaching
accelerates the individual's or team’s progress by providing greater focus and awareness

individuals are now and what they are willing to do to get where they want io be in the
future.”
International Coach Federation

I- INTRODUCAO

O exercicio de uma lideranga eficaz e eficiente tem sido alvo de intimeros estudos e
projectos, apaixonando e desafiando gestores e investigadores por todo o mundo. De facto,
a procura da satisfagfio dos recursos humanos das empresas e a consequente qualidade dos
servigos prestados, bem como o lucro empresarial, dependem em tudo de uma lideranga

forte e coerente.

No Mestrado de Psicologia do Desenvolvimento Profissional da Universidade de Evora
que me encontro a frequentar e para o qual sou alvo de apoio financeiro por parte do IEFP,
encontrei uma nova metodologia de apoio 3 formagdo e gestdio de carreiras de executivos,
o Coaching, muito em voga na administragdio publica ou privada dos paises mais
desenvolvidos do mundo. Integro um grupo de investigagio sobre esta temdtica da
Universidade de Evora, participei em diferentes encontros internacionais subordinados ao
tema do Coaching, associei-me a primeira Associagdo Europeia de Coaching e ao primeiro
grupo de investigagfio europeu criado pela Federagdo Internacional de Coaching, e iniciei a

minha dissertago, que terd como principal objectivo a caracterizagio desta actividade em
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Portugal - Coaching de Executivos: a Legitimidade do Coach Portugués, e que sera a
primeira dissertagéio sobre Coaching em Portugal.

Como Conselheira de Orientagdo Profissional do Instituto do Emprego e Formagdo
Profissional (IEFP), sei que este instrumento de apoio a gestfio, serd de bastante utilidade
para a formag3o de chefias internas, de forma a motivar colaboradores, € uma mais valia
para os servigos prestados, quer melhorando a qualidade dos servigos, quer oferecendo

novos produtos de necessidade imperiosa na conjuntura actual.

Expde-se nas préximas paginas, de uma forma breve, um potencial projecto de Coaching a
ser implementado no IEFP. Trata-se aqui, exclusivamente, de um ante-projecto, o qual
necessitara ser aprofundado e melhorado apds a sua aprovagdio, fazendo-se entdo, uma
avaliacdo concreta de indicadores de investimento e de lucro. Contudo, sera certamente um
bom investimento para o IEFP a sua integragdio numa drea que estd em ascenséio, € numa
actividade profissional imprescindivel na lideranga das empresas publicas e privadas

actuais, que comega a tomar forma em Portugal.

1- Breve caracterizagfio do contexto

Durante as tltimas décadas, o capital humano das organizagSes tem vindo a ganhar
importincia como forma de adaptagio as novas realidades organizacionais. A gestio de
recursos humanos terd que adoptar uma concepgéio de aprendizagem ao longo da vida e a
lideranga das organizagdes devera ser feita de uma forma inteligente, o que implicarad o
envolvimento afectivo dos seus colaboradores. Num contexto em que as regras de mercado
so ditadas pela velocidade exponencial da mudanga, s6 as organizagdes emocionalmente
inteligentes sobreviverdo. Para tal, recorre-se cada vez mais a intervengfes especificas e
dirigidas como é o caso de um novo modelo de formagfio e gestio pessoal e profissional
apelidado de Coaching, que podera fazer emergir ambientes de trabalho mais adaptativos e
harmoniosos.

Na revista Formar n.° 36, o consultor Lemos de Azevedo afirma que “o Coaching é a
alavanca que falta para o aumento imediato e a longo prazo da produtividade e para a
formagéio profissional e pessoal dos activos, populagdio cujas competéncias ndo tém

registado melhorias significativas apesar dos esforgos realizados no dmbito dos diversos
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quadros comunitirios de apoio. Essa populagfo, se ndio for objecto de um tratamento de
choque do tipo Coaching, ird engrossar a lista de desempregados de longa duragéo e
provocara faléncia, nalguns casos evitivel, de muitas empresas.” E adianta ainda que “o
Coaching é uma superformagiio que se destina a formar supercolaboradores para
superorganiza¢Ses” “(...) é o elo que faltava entre a formagfio em sala e a gestfio do

desempenho.”

Ja nesse mesmo artigo, L.emos de Azevedo fala da necessidade de adaptagéio do processo
de formag&o dos Coachs ao contexto portugués, ¢ mais recentemente, na revista Formar n.°
46/49 o mesmo consultor entrevista duas consultoras francesas que trabalham na area do
Coaching em Portugal, onde estas reflectem sobre o inicio desta profissdo no nosso pais
(tendo ja 10 anos de existéncia em Franga), ¢ adiantam a necessidade de um Coach ser
integrado numa comunidade profissional com regras e codigos éticos proprios, situagio

que se estd a assistir actualmente por todo o espago europeu, € néo so6.

2- Objectivos do projecto
Os objectivos gerais do projecto que se apresenta sdo:
e Criar um grupo de estudo para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
executivos;
o Formar lideres no contexto de crise social acentuada que se avizinha;
e Melhorar a satisfagfio laboral dos colaboradores e a consequente qualidade de
servigos prestados;
e Criar mecanismos de fiscalizagdio e ajustamento relativamente & actividade de

Coaching em Portugal.

Os objectivos especificos sdo agrupados em 4 eixos de intervenco:

1.° Eixo: Investigagio em Coaching

Encontramo-nos perante uma temdtica bastante recente (com apenas 2 décadas de
existéncia) noutros paises da Comunidade Europeia, ¢ uma actividade nova em Portugal. A
constituigiio de grupos de investigagfio subordinados ao tema do Coaching de Executivos
torna-se urgente e muito pertinente para o aprimoramento de técnicas e instrumentos na

formagdo de lideres do século XXI, uma lideranca com caracteristicas completamente
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novas ¢ de necessidade de inovagio constante. Fomentar, manter ¢ “alimentar” grupos de
trabalho ja existentes é, de igual forma, um trabalho essencial para o desenvolvimento da
sociedade actual.

2.° Eixo: Coaching de Chefias Internas

Porque as chefias das diferentes Unidades Orgénicas do IEFP, por vezes ndo tém
experiéncia de lideranga, e porque a motivagio dos colaboradores ¢ a chave para uma
oferta de qualidade nos servigos prestados, visto estes se centrarem quase exclusivamente
no atendimento a pessoas, a aplicagdio de programas de Coaching torna-se a solugéo que
muitas vezes falta na administragfio piblica em geral.

3.? Eixo: Prestacio de Servigos de Coaching para Executivos de Empresas Externas

A gestdo das empresas é uma actividade bastante solitdria. Por vezes, o 6rgdo executivo
observa o declinio de actividade da empresa ou regista a falta de satisfagdo dos seus
clientes, mas n3o é capaz de identificar o problema, ou simplesmente atribui as
responsabilidades a causas externas. As empresas entram em ruptura, ¢ poderdio fechar as
portas, sem nunca ter feito, por exemplo, uma gestiio de carreiras aos seus colaboradores.
Estes, vendo-se numa situago inesperada de desemprego e sem nunca terem reflectido
sobre um projecto de vida transversal a qualquer outra organizagio, entram nos ficheiros
do IEFP numa postura desesperada e sem vislumbrar qualquer rumo profissional. Toda

esta situagfo terd, obviamente, reflexo nas suas vidas pessoais e sociais.

O Coaching pode, assim, constituir a ferramenta que falta a todo este processo, habilitando
os orglios executivos para uma gestfio mais inteligente, i.e. mais integradora, promovendo
o bem estar dos seus colaboradores e, simultaneamente, mantendo a saude do clima
organizacional. Pode também, actuar ao nivel prevengdo primaria, quando nfio exista ainda
“doenca” declarada, ou quando os seus colaboradores ainda nfio tém consciéncia das

exigéncias do mercado actual de emprego, onde a mobilidade e inconstdncia dominam.

O IEFP poders, entfo, beneficiar duplamente: prevenindo a ruptura de organizag¢des, pode

evitar o aumento de desemprego; capacitando os gestores com competéncias
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comportamentais, pode aumentar as competéncias de empregabilidade de potenciais

desempregados.

4.° Eixo: Certificaciio ¢ Formagiio de Coach

Portugal ainda nfo tem capacidade de certificar Coachs, nem existem acg¢Ses de formagéo
homologadas para este efeito, ao contrario de outros paises comunitdrios. Se alguém se
quiser certificar como Coach, terd que se deslocar a outro pais, ou financiar a vinda a
Portugal de formadores estrangeiros para usufruirem de formages de curta duragio. E
urgente criar normas e referenciais para a certificagiio em Portugal, que mais nfio seja para

conferir legalidade a certificados trazidos de outros paises.

As poucas acg¢des de formagdo de Coaching que se tém realizado em Portugal, séio pontuais
¢ particulares, nio permitindo uma reflexio ampla de todo o0 mundo do Coaching. Torna-se
premente o desenvolvimento da formagfio nesta actividade, que devera necessariamente
passar pela articulagdo com as Universidades, 8 semelhanga do que se passa noutros
Estados Membros da Unifo Europeia. O desenvolvimento pessoal e profissional de lideres
implica um conhecimento alargado de diferentes dreas de estudo, o que podera acontecer
mais facilmente num trabalho conjunto que as Universidades oferecem. Néo se pode criar

o risco de formar Coach de Executivos sem qualidade, ou de uma forma tendenciosa.

3- Identificaciio dos potenciais clientes internos e externos

Perante o atras exposto, podemos verificar que o Gabinete de Apoio ao Gestor (GAG) se
destinar4 a nivel interno, exclusivamente, aos dirigentes das Unidades Orgénicas do IEFP,
proporcionando-lhes programas de Coaching, onde o apoio no acto solitirio de gestdo, a
reflexfo sobre o seu proprio potencial e o seu desenvolvimento pessoal e profissional séo o

principal objecto de interveng#o.

A nivel externo, 0 GAG tera como publico-alvo trés tipos de clientes:
e Comunidade cientifica nacional e internacional, que vera desenvolvidos estudos
mediante aplicagfio pratica sobre a tematica do Coaching de Executivos (Lideranga,

Formagéo de Gestores, Gestdio de Carreiras de Executivos, etc.);
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e Gestores de empresas publicas ou privadas, que solicitem programas de Coaching
para os seus Executivos, sendo que este trabalho terd sempre como principal
objectivo a prevengfo de desempregados sem orientag&o profissional;

e Coachs em exercicio, que pretendam ver as suas competéncias certificadas ou que
pretendam formagdo continua da sua actividade, e individuos que pretendam

formag#o inicial para integragdo nesta area profissional.

4- Tipificagiio dos servigos a fornecer
Em termos globais, a actividade do GAG estard intimamente ligada & prestagdo dos
seguintes Servigos:
o Estudos e investigagdo que possam convergir para o aprofundamento da tematica
do desenvolvimento pessoal e profissional dos gestores;
e Execugfio de Programas de Coaching com Executivos de empresas piblicas ou
privadas;
o Certificagfio e/ou formagéo de Coachs em Portugal.

5- Explicitacfio dos procedimentos metodologicos
Trata-se aqui de um ante-projecto, que tera que ser aprimorado, visto apenas ter sido
construido com base em conhecimentos adquiridos numa fase inicial de estudo da matéria,

¢ na sequéncia da elaboragfo de uma dissertagio sobre o Coaching.

O documento final s6 podera ser elaborado ap6s conhecimentos aprofundados da area,
através da frequéncia de formagdo especifica com formadores reconhecidos e com bastante
experiéncia, ap0s reunides de trabalho com entidades nacionais e internacionais, e apos
reunides de trabalho com entidades internas do IEFP.
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II - ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO

A implementagfo do GAG passara por 3 fases distintas, a saber:
1.2 Fase: Criag8o do Gabinete

a.
b.

C.

Certificagio de Coach

Constitui¢io de equipa de trabalho

Contactos internos — articulagio de trabalho interdepartamental - e externos
~ articulagdio de trabalho com Federagfio e AssociagSes de Coaching e com
Universidades

Elaboragdo de normas, codigos de ética e orientagSes de trabalho no
Coaching

2.2 Fase: Oferta dos servigos

Divulgagfio do servigo para o exterior

Elaboragio de normas e referenciais para a certificagiio em Coaching

c. Elaboragfo de planos e referenciais de formagéio em Coaching

Elaboragdo de planos de trabalho com as chefias das diferentes Unidades
Orgéanicas do IEFP

3.2 Fase: Consolidag#io do trabalho

a.

b.

C.

Certificagfio de Aptiddo Profissional da actividade de Coach

Programas de Coaching com chefias do IEFP

Programas de Coaching com Gestores de Empresas portuguesas publicas ou
privadas

Acgdes de formagio de Coaching para gestores

Formag&o para Coachs de Executivos

199



O Coaching em Portugal

IIl - DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE ACTIVIDADES: ACTIVIDADES
PREVISTAS E RECURSOS

Fases Actividades Previstas Recursos
1.* | a.certificagfio pela Universidade de a. bolsa de estudo (eventual
Paris candidatura a programas como o
(2006) Leonardo Da Vinci)
b. trabalho conjunto com o b. nesta fase apenas sera necessario

departamento de recursos humanos apoio administrativo e abertura para

do IEFP reunides de trabalho
c. e d. trabalho a desenvolver a. b. c. d. dispensa da actividade como
durante uma semana por més Conselheira de Orientagéo Profissional

do Centro de Emprego de Montemor-o-
Novo para trabalho em Lisboa e Paris.
Constituig&io de um espago fisico e

logistica.
22 a.b.c.d Gabinete de Apoio ao Gestor
(plano de actividades a ser elaborado
(2007) em Setembro de 2006)
3.2 a.b.c.de Gabinete de Apoio ao Gestor
(plano de actividades a ser elaborado
(2008) em Setembro de 2007)
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IV. CONSIDERACOES FINAIS

Sem investimento nfo ha inovagfo; sem ideias ndo ha desenvolvimento.

Apresenta-se aqui, em forma de ante-projecto, uma ideia que se acredita, contribuira para o
desenvolvimento de lideres na sociedade portuguesa actual. Contudo, trata-se apenas de

um esbogo de actividades, que serd melhorado e aperfeigoado apds aceitagdo.

“On the whole the world was not looking for coaching in the same way as it is not looking for six
inch drill bits. However, the world is looking to make six inch holes and therefore needs six inchs
drill bits in the same way as they are looking for a fuller, more purposeful and enjoyable life which
are the benefits of coaching.”

Phil Sandahl (in Stevens, Nicola. Learn to Coach. 2005)
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