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Resumo

Este projeto teve como principal objetivo desenvolver e testar formas de intervencdo para
melhorar as competéncias de coaching dos lideres.

No capitulo 1 clarificamos a diferenca entre desenvolver o lider e desenvolver a lideranca,
descrevemos a evolucéo das teorias e abordagens da lideranca, bem como o desenvolvimento
da nocdo de coaching, salientando os beneficios que traz as organizagdes e para os lideres bem
como as possiveis barreiras a implementacdo do coaching nas organizacdes.

No capitulo 2 e com o suporte da revisdo de literatura, descreve-se uma intervengdo assente em
sessOes de coaching aos colaboradores de uma organizacdo publica que desempenham cargos
de chefia, com o objetivo de desenvolver as competéncias de coaching, através do coaching,
trazendo assim novas ferramentas para o exercicio da lideranga.

Através das sessOes de coaching realizadas e pelo feedback recolhido ao longo dessas sessdes,
os lideres rapidamente foram incorporando as dimensdes de coaching trabalhadas
(comunicacdo aberta; abordagem de equipa; valorizar as pessoas; aceitar ambiguidades) e as
sessOes de coaching revelaram-se bastante Uteis para estes, tal como os resultados qualitativos

indicam.

Abstract

This project had as main objective to develop and test forms of intervention to improve the
coaching skills of the leaders.

In chapter 1 we clarify the difference between developing a leader and developing leadership,
we describe the evolution of leadership theories and approaches as well as the development of
the coaching concept, highlighting the benefits it brings to organizations and leaders as well as
possible barriers to the effective implementation of coaching in organizations.

In chapter 2, together with the support of literature revision, we describe an intervention based
on coaching sessions with the employees of a public organization that have management
positions, with the objective of developing coaching skills, through coaching, bringing
therefore new tools to the leadership exercise.

Based on the feedback collected throughout these coaching sessions, leaders were able to
quickly acknowledge and put into practice the dimensions of the coaching skills (open
communication; team approach; valuing of people; accept ambiguities) and these sessions

proved to be extremely useful, as shown by the qualitative results.
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Sumario Executivo

Numa época em que muita gente fala sobre coaching mas onde existe alguma confuséo
sobre o conceito, as praticas e o0 impacto para os participantes num processo de coaching, este
projeto surgiu com o objetivo de analisar o impacto desse mesmo processo e fornecer aos lideres
ferramentas de coaching para a pratica da liderancga, resultando daqui o Lider-Coach, um lider
que aplica conhecimentos e ferramentas do coaching.

A nocéo de desenvolvimento do lider e desenvolvimento da lideranca foram aspetos
fundamentais para apoiar e suportar o desenvolvimento da parte pratica deste projeto, pois
permitiram compreender, juntamente com o estudo da evolucdo das teorias/abordagens da
lideranca, que muitos estudiosos apontam o coaching como uma excelente ferramenta para
desenvolver os lideres e que os beneficios para as organizacgdes e participantes em processos de
coaching sdo muito positivos.

Seré que um processo de coaching traz melhorias na forma de liderar e que estes lideres
adquirem competéncias para liderar de uma forma mais eficaz? Conseguiremos formar o lider
coach através de um processo de coaching? Sera que as barreiras a aplicagdo do coaching nas
organizagOes pode impedir que isso aconteca? Partimos para o terreno e fomos analisar o0 que
acontece, tentando projetar as indicacdes da literatura na aplicacdo pratica durante as sessfes
de coaching.

Este projeto abrangeu colaboradores de uma organizacdo publica, que participaram de
forma voluntaria no mesmo e que desempenham posi¢des de chefia na organizacdo. Foi
efetuada uma analise qualitativa dos resultados obtidos através das sessdes de coaching que
teve como objetivo recolher indicadores sobre as aprendizagens adquiridas pelos participantes
durante essas sessdes, no que toca a sua forma de exercer a lideranca. Os resultados qualitativos
foram bastante positivos pois permitiram aumentar o autoconhecimento dos lideres bem como
0 conhecimento das dimensdes de coaching que estavam a ser trabalhadas e avaliadas.

Em futuros projetos, a avaliagdo a eficicia do processo de coaching sobre o exercicio
da lideranca podera beneficiar da existéncia de um periodo de folow-up para perceber quais as
dificuldades que os lideres estdo a encontrar no exercicio da lideranga e como estao a aplicar as

ferramentas trabalhadas nas sessoes.




Introducéo

Com os avancos da tecnologia, com a globalizacéo, pela exigéncia dos consumidores e
pela grande competitividade que ha entre e até nas proprias empresas, 0 exercicio da lideranca
para 0 sucesso das organizagOes torna-se cada vez mais complexo e mais exigente (Malbia,
Marsick & Ghosh, 2014).

Na ultima decada o coaching tem-se posicionado como uma importante dimensédo de
lideranca e apoio ao desenvolvimento dos colaboradores (Joo, Sushko & McLean, 2012), apesar
da fraca evidéncia empirica (Hagen, 2012).

Face a necessidade de novas abordagens para a resolucao de problemas, as organizagdes
precisam de desenvolver equipas com capacidade de autogestdo (Harper & Harper, 1992) de
forma a criar equipas e organizacfes que possam aprender continuamente (Huisman, Peppel,
& Nijhof, 1996). Estas alteracdes exigem que os lideres assumam um papel de coach, ao invés
do papel de diretor tradicional (McLean, Yang, Kuo, Tolbert & Larkin, 2005; Joo et al., 2012).

Um desafio para os lideres consiste em compreender que “as competéncias de coaching
sdo parte fundamental das competéncias de qualquer lider, apesar destas competéncias surgirem
naturalmente apenas em alguns desses lideres.” (Goleman, 2000, pp. 78). Os tempos mudaram,
mas sera que os lideres se adaptaram a estas mudangas?

Sendo as competéncias de coaching apontadas como uma pratica associada a lideranca,
importa perceber se os lideres de hoje tém desenvolvidas essas competéncias bem como o
impacto que um processo de coaching podera ter na lideranca. E este o objetivo do presente
projeto.

No primeiro capitulo, iremos clarificar os conceitos de desenvolvimento do lider e
desenvolvimento da lideranca. Sera feita uma revisao da evolucdo das abordagens e teorias da
lideranca e serd explicado o que é o coaching, a sua eficacia bem como as barreiras a sua
implementacdo nas organizacoes.

No segundo capitulo descrevemos a metodologia, os procedimentos e 0s resultados da
presente intervencao de coaching. Conclusdes, limitagcbes bem como desenvolvimentos futuros,

também serdo alvo de analise.
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Capitulo | — Lideranca e Coaching




A lideranca pode ser caracterizada como uma interacdo complexa entre pessoas e
ambientes que emergem através de sistemas sociais. (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & Mckee,
2014), um “processo através do qual um individuo influencia um grupo para a realizagdo de
objetivos comuns.” (Northouse, 2016).

Apdbs décadas de dissonancia, os especialistas concordam numa coisa: dificilmente
poderd surgir uma defini¢do de lideranca que seja comum, porque séo Varios os fatores que a
influenciam. O ponto fulcral é que o conceito de lideranca é complexo e a sua definigéo estara

em “construcdo” constantemente (Northouse, 2016).

Abordagens teoricas da lideranca

Sdo trés os momentos que marcaram a evolucdo do estudo da lideranga. Teoria dos
Tragos, Teoria Situacional e a Teoria contingencial. A Teoria dos Tragos baseia-se nos tragos
de personalidade, fisicos ou intelectuais para diferenciar lideres de ndo lideres. Os estudos
realizados nas primeiras abordagens cientificas da lideranca partiam da ideia que existiam
caracteristicas que faziam alguns homens e mulheres serem lideres eficazes. A partir da
compreensdo das caracteristicas desses individuos poderiam ser identificados os aspetos que 0s
tornavam lideres, imita-los, e, assim, formar lideres eficazes (Sadler, 2003). As pesquisas desta
linham tentam responder a duas perguntas: O que distingue o lider das outras pessoas? Qual a
extensdo dessas diferengas?

Na Teoria Situacional a lideranca resulta de exigéncias situacionais: os fatores
situacionais, mais do que os fatores hereditarios, determinam quem emergird como lider.
Assim, o surgimento de um grande lider é consequéncia da época, do lugar e das circunstancias
(Hersey & Blachard, 1980).

A abordagem contingencial afirma que o lider eficaz € o que tem a capacidade de se
adaptar a grupos de pessoas com determinadas caracteristicas sob condi¢fes extremamente
variadas (Fielder, 1981).

Durante muito tempo, a lideranca foi vista quase exclusivamente como um processo de
troca entre lideres e liderados, isto €, os colaboradores séo influenciados unicamente através da
recompensa, nas quais os liderados recebem dos seus lideres regalias tais como promogdes,
viagens, prémios monetarios, etc. (Burns, 1978). Em contraste, na proposta tedrica da
abordagem transformacional o lider possui a preocupagdo genuina pelo desenvolvimento de
cada colaborador, conciliando-o com o desenvolvimento da organizagdo. Transmite aos

liderados a importancia e valor dos resultados das suas tarefas, levando os liderados a




transcenderem os seus proprios interesses para 0 bem da organizacéo e da equipa (Burns, 2003).
Os lideres ativam necessidades de ordem mais profundas nos liderados como o respeito pelos
ideais, valores morais como a justica, liberdade e igualdade (Bass, Bass & Stogdill’s, 2009). Os
lideres transformacionais possuem quatro contributos essenciais, nhomeadamente, carisma,
estimulacdo intelectual, inspiracdo motivacional e consideracdo individual (Bass & Avolio,
1994).

A Lideranca Carismatica “pressupde que os lideres sdo detentores de qualidades
excecionais na percecdo dos subordinados. A influéncia de um lider na realidade nao se baseia
na autoridade ou tradi¢do, mas nas percegdes dos seus seguidores” (Covey 2017 — p&g.412).
Entre as explicacOes para a lideranca carismatica, temos a atribuicdo, as observacdes objetivas,
a teoria do autoconceito, a psicanalitica e a do contégio social.

Na Lideranca Auténtica o lider valoriza os inputs dos liderados, desenvolve uma relacédo
honesta, de partilha e constroi essa relacdo fundada em principios éticos (Avolio, Reichard,
Hannah, Walumbwa & Chan, 2009). Séo lideres positivos, verdadeiros e os seus subordinados
sentem-se motivados na sua presenca.

A Lideranca Espiritual implica influenciar as almas das pessoas mais do que controlar
as acOes delas. A lideranca envolve a ligacdo aos outros. Os lideres devem incluir atencdo
espiritual na sua pratica (...). Os lideres tém de considerar e comprometer-se ativamente em
fazer estas ligacOes e, depois, ajudar os outros a fazé-las (Fairholm, 1998). A influéncia do lider
nasce do seu conhecimento da cultura, dos costumes, valores e tradi¢cdes da organizacao.

A Lideranca Etica é a forma de lideranca onde o lider demonstra a conduta apropriada
através de acOes pessoais e relagdes interpessoais, bem como a promogdo dessa conduta entre
0s seguidores através de uma comunicacdo bidirecional, de reforco e de tomada de decisdo
(Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh, 2011).




Desenvolvimento da Lideranca

A distingdo entre desenvolvimento do lider e desenvolvimento da lideranca é de extrema
importancia. No desenvolvimento do lider o foco é o desenvolvimento individual do lider
enquanto que no desenvolvimento da lideranga o foco é no processo inerente que envolve
multiplos individuos, isto €, lideres, subordinados ou colegas de trabalho de uma equipa
autogerida, representando um processo dindmico que envolve multiplas interagdes que
persistem ao longo do tempo (Day et al., 2014).Contudo, sdo poucas as investigaces sobre
desenvolvimento da lideranca tal como as investigagdes no campo das teorias sobre
desenvolvimento da lideranga (Avolio, Avey & Quisenberry, 2010).

A tabela seguinte, adaptada de Day (2000), mostra as principais diferencas entre

desenvolvimento do lider e desenvolvimento da lideranca.

Tabela | - Desenvolvimento do Lider versus Desenvolvimento da Lideranca

Obijetivo de Desenvolvimento

DimensBes comparadas Lider Lideranca
Capital Humano Social
Modelo de Lideranga Individual:  poder  pessoal; Relacional: COMpPromisso;

Competéncia base

conhecimento; confianca

Intrapessoal

respeito mutuo; verdade

Interpessoal

Competéncias Autoconsciéncia:  consciéncia Consciéncia Social: empatia;

emocional; autoconfianga; orientacdo para 0  Servico;
autoestima. consciéncia das politicas.
Autorregulacdo:  autocontrolo; Competéncias  Sociais:  Criar
confianca; responsabilidade lagos; orientacdo para equipa;
pessoal; adaptabilidade catalisador da mudanca; gestdo
Automotivacao: Iniciativa; de conflitos.

Compromisso; Otimismo

(Adaptado de Day, 2000)

O desenvolvimento do lider consiste tipicamente no desenvolvimento individual,
baseado nos conhecimentos, competéncias e habilidades associadas com o papel formal
enquanto lider (Day, 2000). Desenvolver os lideres e desenvolver processos eficazes de
desenvolvimento da lideranca envolvem mais do que simplesmente decidir sobre qual a
“melhor” forma de liderar para motivar um desenvolvimento eficaz. Isso acontece porque o

desenvolvimento humano envolve um conjunto complexo de processos que devem ser




compreendidos. Dado que o desenvolvimento do lider ocorre no contexto do seu
desenvolvimento continuo enquanto adulto (Day, Harrison, & Halpin, 2009), precisamos de
nos focar tanto no desenvolvimento como lideranga para esclarecer como esse processo se
desenrola (Day et al., 2014).

Préaticas organizacionais como mentoring e coaching, feedback de 360 graus, formacéo
e aprendizagem no terreno, sdo formas eficazes que permitem desenvolver o lider e a lideranca
(Day et al., 2014). O coaching foi apresentado como uma pratica promissora para 0
desenvolvimento da lideranca e do lider (Day. 2000) e acabou por se tornar numa ferramenta
muito utilizada para esse efeito (Feldman & Lankau, 2005). Assim, iremos utilizar esta
ferramenta para o desenvolvimento dos lideres que participam neste projeto, apoiando-nos na
investigacdo levada a cabo por Ladegard & Gjerde (2014), que através da sua investigacdo
sobre os efeitos do coaching como ferramenta para o desenvolvimento da lideranca
conseguiram encontrar evidéncias empiricas a favor desta pratica. Day (2000) afirma ainda que
0 coaching é uma ferramenta muito util para desenvolver o capital humano, nomeadamente o
autoconhecimento, mudancas de comportamento e desenvolvimento de carreira. Por sua vez,
esta pratica ndo garante melhorias no que diz respeito ao capital social, isto €, melhorias nos
relacionamentos, maior consciéncia social e das competéncias sociais.

Um aspeto chave para que o coaching seja eficaz quando realizado pelos
lideres/gestores é que estes possuam as competéncias apropriadas e que demonstrem
comportamentos que facilitem as suas relaces de coaching (Beattie, Kim, Hagen & Sadler,
2014). Criar um ambiente de aprendizagem, apoiar e dar suporte as equipas, dar feedback,
comunicagdo e promover recursos, incluindo outras pessoas, s&0 comportamentos associados
com a facilitacdo da aprendizagem que pode ser feita através do coaching (Beatttie, R., Kim,
S., Hagen, M. et al., 2014).

Falando no retorno sobre o investimento (ROI), isto é, a percentagem de beneficios em
comparacgédo ao investimento organizacional realizado, tem sido um desafio quando se fala em
avaliar o ROI de uma intervencao de coaching (Bowles, Cunningham, De La Rosa & Picano,
2007), apesar de alguns estudos apontarem para ROI’s seis a sete vezes superiores quando
aplicado o coaching. Apesar do ROI ser um indicador objetivo, esta interpretacdo precisa de
maior detalhe por se tratar de um célculo feito baseado apenas em questionarios ou entrevistas,

que sdo subjetivamente influenciados (Ratiu, David & Baban, 2015).




Coaching

Especula-se que a primeira forma de coaching tenha surgido hé cerca de 2400 anos
atras, atraves de Socrates que, por via do seu método de questionamento promovia respostas de
qualidade naqueles que o ouviam (Nielsen & Norreklit, 2009).

A primeira citagdo encontrada sobre coaching no PsycINFO é de Gorby em 1937, num
relatério de coaching comnovos trabalhadores sobre como economizar desperdicio e de
Bigelow em 1938 num artigo de como melhorar as vendas atraves de um programa de coaching
(cit in Grant, Passmore, Cavanagh, & Parker, 2010).

Apesar destas citages terem alguns anos, a pesquisa sobre coaching apenas tem ganho
importancia e crescimento nos Ultimos 20 anos. Entre 0s anos 1937 e 1999, apenas 93 artigos
tinham sido publicados, ja entre 2000 e 2009, um total de 425 artigos foram publicados (Grant
etal., 2010).

O termo coaching surge da palavra Kocs, nome de uma aldeia Hungara onde foram
inventadas as carrogas com rodas revestidas, rodas essas que eram denominadas de Koczi e que
proporcionavam maior conforto para 0s passageiros nas suas viagens desde o seu ponto de
partida até ao ponto de chegada (Hendrikson, 1987).

Ao longo dos anos foram varios os contextos onde a palavra coaching foi utilizada, no
mundo académico para ajudar os estudantes a sentirem-se mais seguros face aos exames, e no
desporto, na preparacdo dos atletas para a préatica, para 0 jogo e para a competicao (Stern, 2004).

Recentemente tem havido um crescimento significativo das intervencdes nas
organizacOes ao nivel do executive coaching e na abordagem de uma cultura organizacional
através do coaching (Grant et al., 2010).

Esse crescimento também foi acompanhado pelo aumento do nimero de profissionais
do coaching existentes, sendo que no ano 2008 havia em todo o0 mundo cerca de 15000 coaches
inscritos na International Coaching Federation (ICF), federacdo que rege o Coaching em todo
0 mundo, e no final do ano de 2016 mais de 29000 segundo os dados recolhidos no site oficial
da ICF. No top 3 dos paises com mais coaches surge em primeiro lugar os Estados Unidos
(11276), em segundo lugar o Canada (2834) e de seguida a Inglaterra (1590), sendo que em
Portugal existem apenas 78 membros inscritos (ICF Portugal, 2018).

Apesar deste crescimento a maioria dos coaches ndo usam abordagens coerentes nem
medidas cientificamente comprovadas. Os mesmos autores referem também que a grande
maioria dos coaches ndo sdo nem psicélogos nem especialistas da area comportamental, mas
acreditam que estes tém muito a oferecer ao coaching devido aos conhecimentos técnicos e ao

seu pensamento critico, podendo assim trazer mais rigor a0 mundo do coaching (Grant &




O’Hara, 2006). Mesmo com este crescimento nos Gltimos anos o coaching ainda nao € visto

como uma profissdo, mas esta a caminhar nesse sentido (Grant et al.,2010).

O que é Coaching

O coaching consiste em “constituir uma parceria com clientes num processo estimulante
e criativo que os inspira a maximizar o seu potencial pessoal e profissional.” (ICF, 2017), ajuda
o0 coachee a melhorar o seu desempenho em determinada &rea da vida (Milner & Bossers, 2004),
de acordo com os seus valores pessoais (Cox, 2006). E um processo eficiente, de alto impacto
que ajuda os lideres a ter um desempenho ainda melhor do que aquele que ja tinham e de uma
forma sustentada (Brimeyer, 2017). Na esséncia, o processo de coaching ajuda a: (1) identificar
os resultados desejados, (2) a estabelecer objetivos especificos, (3) aumentar a motivacdo
identificando forcas e construindo autoeficacia, (4) identificar fontes e a formular planos de
acdo especificos, (5) monitorizar e avaliar o progresso e, (6) modificar o plano de acdo baseado
no feedback obtido (Grant et al., 2010).

O coaching caracteriza-se por um processo de desenvolvimento feito a medida (Grant,
2006) e, consequentemente, permite ter em conta a individualidade e iniciar o processo em
pontos de partida diferentes (Ladegard & Gjerde, 2014), o que podera ser uma vantagem para
0s participantes.

O coaching destingue-se de counselling ou mentoring, pois no processo de coaching o
coachee é o responsavel por encontrar as respostas, com base nas questfes colocadas pelo
coach, e ndo um processo em que recebe conselhos para fazer aquilo que deve ser feito, como
acontece no counselling e mentoring (Brimeyer, 2017). Em algumas organiza¢des confundem-
se os termos “coaching” e “mentoring” nos momentos de forma¢do e usam-nos de forma
indiferenciada, causando duvida naquilo que é o coaching e aquilo que é o mentoring. (Wilson,
2011)

Para ajudar a compreender um pouco melhor o que distingue estes 3 conceitos, podemos

observar na seguinte tabela algumas das caracteristicas de cada uma delas.




Tabela Il - Diferencas entre Coaching, Couselling e Mentoring

Metodologia

Coaching

Counselling

Mentoring

Definicdo

Constituir uma parceria
com  clientes  num
processo estimulante e
criativo que os inspira a
maximizar 0 seu
potencial
profissional. (ICF 2017)

pessoal e

Uma intervencdo de
apoio individual na qual
um individuo - o
counsellor — ajuda o
cliente a tomar decisdes
e a agir tendo em conta o
préprio bem-estar, o
préprio crescimento
pessoal ou o préprio
progresso ha carreira.
(American  Counseling

Association, 2018)

Uma intervencao de
“orientacdo” e
apoio na qual um
individuo com mais
experiéncia no
trabalho — 0 mentor
- mostra ao
“orientado” a forma
como se fazem as
coisas. (Brimeyer,
2017).

Funcbes

FuncBes de apoio ao
desenvolvimento  das
capacidades e

potencialidades.

Fun¢do de “cuidador”,
prevencdo e de
desenvolvimento de

potencial e talento.

“Modelagdo” de
papel. Apoio
psicossocial, de
modo a fazer a
pessoa sentir-se

acolhida e aceite.

Intervenientes

Coach e coachee.

Counsellor e

“aconselhado”

Mentor e

“aprendiz”

Apesar destas diferencas, o coaching bem como o mentoring tém-se revelado
abordagens importantes para o desenvolvimento dos colaboradores (Joo et al., 2012), contudo
0 apoio ao desenvolvimento pode ser reforcado mais regularmente através do coaching do que
atraves do mentoring (McCauley & Hezlett, 2001). Além disso, a gestdo através do coaching
sugere que o desenvolvimento é importante para todos os colaboradores, e ndo apenas para 0s
que encontram ou tém um mentor (McCauley & Hezlett, 2001).

De facto, os trés conceitos aproximam-se muito um dos outros e podem ser facilmente
confundidos. Ha que ter bem presente estas diferencas de forma a adaptar da melhor forma o
tipo de servigo que a organizacdo podera estar a precisar. O intuito ndo é colocar o coaching
como a melhor abordagem, mas apenas diferencia-lo dos outros conceitos e desmistificar as
diferencas existentes. Tanto o coaching, como o couselling ou 0 mentoring tém a sua utilidade,

dependendo do momento e das analises que serdo feitas, e apresentam-se de igual modo como




muito uteis. O fundamental é avaliar qual delas faz mais sentido tendo em conta os desafios que

surgem e quais as vantagens que poderdo trazer para os colaboradores e para a organizagéo.

Tipos de Coaching

Sdo inimeras as denominagdes dos diferentes tipos de coaching. Hamlin, Ellinger e
Beattie (2008) realizaram uma revisdo abrangente da literatura e identificaram 37 definicdes de
coaching.

Com base numa analise das descri¢des, propdsitos e processos de defini¢do dos tipos de
coaching relatados na literatura, foram identificadas quatro grandes categorias: "coaching”,
"executive coaching”, "business coaching™e "life coaching”. O aspeto comum nestas quatro
variantes consiste no facto de o processo de coaching ter como objetivo auxiliar os individuos,
grupos e organizacOes através de alguma forma de atividade de facilitacdo ou intervencéo.
Igualmente em comum com todas as variantes, foi "a intencao explicita e implicita de ajudar os
individuos a melhorar o seu desempenho em varios dominios e a melhorar a sua eficacia
pessoal, desenvolvimento pessoal e crescimento pessoal” (Hamlin et al., 2008, p. 291).

As diferencas existentes entre coaching, executive coaching, business coaching e life
coaching dizem respeito a enfase e ao objetivo de cada um deles, como demonstra a seguinte

tabela.

Tabela I11 - Tipos de Coaching

Tipologia A quem se destina Objetivo

Business coaching Empresarios e Empreendedores | Alcancar objetivos empresariais.
Alavancar o negécio. Encontrar

novas estratégias.

Executive coaching Gestores e Lideres Alcancar  objetivos  pessoais
enquanto gestor tendo em vista o
alcance dos objetivos
organizacionais e a melhoria da

performance da organizacao.

Life Coaching Todas as pessoas. Crescimento pessoal. Mudangas

na vida pessoal.

Coaching Todas as pessoas. Melhorar competéncias e
performance. Melhorar a eficacia
pessoal ou o desenvolvimento

pessoal ou o crescimento pessoal.




E importante aprofundar um pouco mais o conceito de Executive Coaching, o qual é o
suporte da intervencao pratica neste projeto. O Executive Coaching revelou-se como uma das
cinco melhores préticas para o desenvolvimento da lideranca, ajudando os lideres a responder
de uma forma mais eficaz as exigéncias do mundo do trabalho (WanVeer & Ruthman, 2008).
Foi esta a principal razao porque as empresas comegaram a contratar consultores externos para
processos de coaching nas empresas (Greco, 2001; Niemes, 2002).

Feldmann (2001) identificou os trés elementos chave para a relagdo de Executive
Coaching, como demonstrado de seguida:

¢ Consiste num aconselhamento individualizado sobre questfes relacionadas com
o trabalho;

e Envolve o uso do feedback 360 graus, sobre os pontos fortes e fracos do
executivo, para o ponto de partida;

e O objetivo é melhorar a eficicia dos lideres nas suas posic¢Ges atuais.

Assim, o Executive Coach nao tem o papel de expert técnico, ndo é contratado para o
tradicional aconselhamento de negdcios e ndo da orientacBes ao nivel de iniciativas de negdcio
ao contrario do que se faz no Counselling, como visto anteriormente. O propdésito do Executive
Coaching ¢é facilitar a aprendizagem de competéncias importantes (Yukl, 2010) e engloba um
conjunto de servicos e especialidades como: coaching para melhorar o plano estratégico,
coaching para melhorar as competéncias de apresentacédo, coaching para melhorar a gestao das
emoc0es, gestdo da coesdo de equipas e desenvolvimento da lideranca (Grant et al., 2010).
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Coaching interno versus externo

Existem alguns desafios para as organizagdes que pretendam criar um ambiente de
coaching no local de trabalho. Um dos maiores desafios ocorre na escolha dos coaches, isto €,
na decisdo de contratar coaches internos ou externos a organizagdo. Por internos entende-se 0s
colaboradores que fazem parte da organizacdo. Coach interno é diferente de gestor ou
supervisor (que também dao feedback e sugerem novas formas para melhorar alguns aspetos
da performance) porgue este ndo tem responsabilidades em termos hierarquicos relativamente
ao coachee. Coaches externos sdo consultores contratados para trabalhar com alguns
colaboradores especificos (Jones, Woods & Guillaume, 2016).

No contexto educacional, os alunos que recebem coaching de um coach externo obtém
melhores classificacfes que os estudantes que sdo orientados por coaches internos e o coach
externo € visto como mais credivel que o coach interno (Sue-Chan & Latham, 2004).

A medida que as carreiras se tornam mais importantes, a aquisicdo de competéncias e
perspetivas de fora da organizacdo empregadora tornam-se ainda mais criticas. Isto é
sublinhado por Arthur, Khapova e Wilderom (2005) que identificam a importancia do apoio
extra-organizacional (através de coaching ou mentoring) no sucesso profissional da perspetiva
de carreira sem fronteiras. A vantagem de ter um coach externo é que este pode oferecer o
suporte ao coachee que ndo se restringe aos limites da organizacdo empregadora, trazendo
novas perspetivas.

Estudos recentes relativos a eficacia do coaching no local de trabalho (e.g. Jones et al.,
2016), em que foram analisados os efeitos das intervencdes de coaching, tanto do coach interno
como do coach externo, demonstram que os resultados alcancados foram mais fracos com
coaches externos do que com os coaches internos.

Por outro lado, a escolha de coaches internos levanta algumas dificuldades de ordem
ética, dado que pode envolver conflito de interesses. Estes ocorrem principalmente quando os
lideres sdo os coaches dos seus subordinados ou quando existe uma ligacéo privilegiada entre
0 coach e o coachee. Isto ndo significa que os lideres ndo possam ser 0s coaches dos seus
subordinados, mas ha que ter cuidado nesta escolha. Para o sucesso do processo de coaching a

confianga entre o coach e o coachee deve ser algo que ndo é posto em causa.

Efeitos do Coaching
As organizacOes e as equipas de recursos humanos (RH), em particular, devem
considerar os seguintes pré-requisitos, aquando considerarem desenvolver e implementar um

programa de coaching nas suas equipas. Deve-se ponderar se a cultura organizacional é
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adequada para receber um programa de coaching, pois entradas prematuras do coaching nas
organizagOes podem ser prejudiciais para o sucesso. As equipas de RH devem estar envolvidas
e empenhadas em fazer um estudo de negdcio para o coaching, de forma a garantir que o
processo ird ocorrer num ambiente sustentado tal como se faz para outro tipo de investimentos
ou negocios (Beattie, et al., 2014).

Formacdo para os coaches (quando estes sdo colaboradores internos sem formacéo) e
disponibilizar tempo para a realizagéo das sessoes de coaching, séo fatores fundamentais para
a eficacia da implementacdo de um programa de coaching nas organizacGes (Beattie et al.,
2014).

O coaching tem um impacto positivo nos dominios da afetividade, competéncias
pessoais e traz melhoria aos resultados individuais dos colaboradores nomeadamente nos
processos de aprendizagem bem como no desenvolvimento da organizacdo (Jones et al., 2016),
crescimento profissional (McGuffin & Obonyo, 2010), melhoria das relagcdes profissionais
(Kombarakaran, Yang, Baker & Fernandes, 2008), mais flexibilidade ao nivel da gestdo (Jones,
Rafferty & Griffin, 2006), aumento da produtividade (Olivero, Bane & Kopelman, 1997) e
aumento da capacidade de resiliéncia e bem-estar no trabalho (Grant, Curtayne & Burton,
2009).

No estudo realizado por Wise e Cavazos (2017) que avaliou quantos diretores de escolas
publicas, dos Estados Unidos, tinham recebido leadership coaching ao longo da carreira, 0s
investigadores descobriram que 85% dos diretores que receberam essas sessdes indicaram que
0 processo os ajudou a serem melhores profissionais e mais de 71% afirmaram ainda que essas
sessOes de coaching ajudaram a que 0s seus alunos atingissem um maior crescimento.

Num estudo sobre a relacdo entre o coaching e a confianga nos subordinados (Ladegard &
Gjerde, 2014) os resultados indicam que a eficacia do lider bem como a confianga nos
subordinados aumentou no grupo que recebeu sessdes de coaching e que o grupo de controlo
ndo teve qualquer alteracdo, evidenciando o impacto que o coaching pode ter nestas variaveis.

Por outro lado, um estudo realizado sobre o impacto da lideranca através do Coaching
nos cuidados médicos na Australia (Grant et al., 2017), indicou que a participagdo neste tipo de
programa trouxe melhorias ao nivel da consecucdo de objetivos, foco na solucdo, maior
autoeficacia enquanto lideres, capacidade de escolha, mais resiliéncia e tolerancia a
ambiguidade. Muitos participantes relataram também ser capazes de utilizar os insigths do
coaching nas suas vidas pessoais, e reportaram ainda um maior equilibrio entre o trabalho e a

vida pessoal, menos stress e melhor qualidade nas relagdes em casa.
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Noutro estudo realizado com lideres que participaram num programa de coaching de
seis meses e com um grupo de controlo, os resultados demonstraram que a eficacia do papel do
lider, bem como a confianca dos subordinados, aumentou apos a realizacdo de um programa de
coaching e que no grupo de controlo ndo houve quaisquer melhorias (Ladegard & Gjerde,
2014).

A combinagdo de sessfes de coaching e de feedback 360° focados na melhoria da
autoconsciéncia e na gestdo comportamental parece ter como resultados a melhoria da gestéo e
satisfacdo dos trabalhadores, aumento do compromisso e reducdo nas intencdes de sair da
organizacdo (Luthans & Peterson, 2003), suportando a ideia de que o coaching realizado por
gestores é uma das formas mais eficazes para promover a aprendizagem.

Melhorias no desempenho e na motivacao, incremento da coesao de equipas, reforco da
retencdo de talentos e aumento de eficacia na resolucao de conflitos, sdo cinco dos beneficios
gue o coaching traz para as organizacgdes (Beattie et al., 2014). Quando o programa de coaching
é eficaz, os resultados que podem ser esperados sao aumento da satisfacdo e compromisso no
trabalho, melhoria da comunicacdo, melhoria do trabalho em equipa e redugdo do stress,
trazendo melhorias a nivel individual e coletivo no que toca ao desempenho. (Beattie. et al.,
2014).

Ao nivel individual, alguns exemplos de tipos de comportamento e competéncias que
podem ser desenvolvidas por um coach incluem a capacidade de escuta, a comunicagao, a
capacidade de influenciar pessoas, a construcdo de relacGes, a capacidade para lidar com os
conflitos, mais capacidade para trabalhar em equipa, capacidade de iniciativa, capacidade para
conduzir reunides e para desenvolver os subordinados (Yukl, 2010). O apoio organizacional a
este tipo de gestdo é fundamental ao fornecer incentivos e tempo, bem como objetivos de
coaching organizacionais (McNally & Lukens, 2006).

O Coaching como dimens&o da Lideranca

A medida que as equipas se tornaram numa forma bésica de estrutura organizacional, 0
papel do lider passou de um diretor tradicional para o papel de coach. Assim, e de forma a
apoiar os colaboradores, as organizagdes ndo devem apenas introduzir novas praticas de
desenvolvimento, mas também construir uma cultura organizacional de aprendizagem e
relagdes sociais positivas entre os lideres e os liderados. Desta forma, o coaching tem surgido

como uma abordagem importante para o desenvolvimento dos colaboradores (Joo et al., 2012).
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A lideranca através do coaching € hoje vista como uma forma eficaz de préatica da
lideranca, que facilita os processos de aprendizagem dos colaboradores, fazendo com que estes
tenham melhor desempenho e que sejam mais eficazes na organizacao (Ratiu et al., 2015).

A lideranca através do coaching é definida como uma forma de intervencdo que ajuda
os colaboradores a aprender e a melhorar a resolucdo de problemas no trabalho, através do
apoio, estimulo e apoio (Ellinger, Ellinger, Hamlin & Beattie, 2010). E importante realcar que
0 compromisso e a retencdo dos colaboradores estdo diretamente relacionados com a forma
como estes sdo tratados pelos seus superiores (Joo et al., 2012), tornando-se assim evidente a
importancia que o coaching tem no exercicio da lideranca.

A lideranca através do coaching também pode ser definida como uma abordagem de
lideranca baseada na condicdo de feedback construtivo para tirar 0 méaximo proveito das
pessoas, mostrando que elas sao respeitadas e valorizadas (Goodstone & Diamante, 1998). A
maioria das definicBes da lideranca através do coaching giram em torno da ideia de dar
competéncias as pessoas para que estas tomem as suas proprias decisdes, potenciar cada
elemento da equipa, possibilitar a aprendizagem e melhorar o desempenho (Rogers, 2000).

Baseado na literatura existente, McLean e colaboradores (2005) desenvolveram o
“Modelo de medida das competéncias de coaching” no qual sugerem quatro dimensées do
coaching eficaz:

1. Comunicacao aberta;
2. Abordagem de equipa;
3. Valorizar as pessoas;
4. Aceitar ambiguidades.

Em primeiro lugar, o lider enquanto coach deve comunicar de forma aberta com o0s
outros (incluindo subordinados e pares). Em segundo, o lider enquanto coach precisa de ter
uma abordagem de equipa ao invés de uma abordagem individual para as tarefas. Terceiro, 0
lider enquanto coach deve valorizar mais as pessoas do que as tarefas. Em quarto, o lider
enquanto coach deve aceitar as ambiguidades naturais encontradas no local de trabalho
(McLean et al., 2005).

O uso desta ferramenta ajuda os profissionais da area dos RH no desenvolvimento das
competéncias de coaching dos lideres, podendo funcionar como uma ferramenta de diagndstico
e de reflexdo sobre as respetivas 4 dimensdes de coaching dos lideres. Evidéncia também que
as 4 dimensGes podem ser as dimensdes a considerar no coaching em estudos futuros e a

ferramenta apresenta medidas psicométricas adequadas que oferece a possibilidade de ser
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utilizada em futuros estudos (McLean et al., 2005). Esta ferramenta sera utilizada na
intervencéo pratica neste projeto.

Podemos verificar que o coaching é mais do que apenas um conjunto de técnicas que 0s
lideres podem utilizar em determinados momentos, como por exemplo no planeamento,
delegacdo ou resolucdo de problemas. Esta forma de ver o coaching, apenas como uma
ferramenta, foi a abordagem feita inicialmente por alguns estudiosos (Yukl, 1994). Mais
recentemente, o coaching comecou a ser visto como um caminho de facilitacdo da
aprendizagem e para 0 aumento da performance dos lideres, passando de desempenhos
excelentes para maximos desempenhos (Feldmann, 2001), o que poderd trazer grandes
vantagens para as organizacbes e para o desempenho da lideranca como mencionado
anteriormente.

Existe um equivoco quando se pensa que o coaching consiste apenas no uso de certas
técnicas e na pratica de fazer perguntas. Faz mais sentido ver o coaching como filosofia, atitude
e forma de comportamento (Wilson, 2011). Isto pode ser bastante interessante do ponto de vista
do desempenho, pois sendo uma das principais caracteristicas do lider coach potenciar os seus
subordinados, entdo, como seria uma equipa onde os proprios subordinados se sentiam como
lideres e tinham as competéncias para desempenhar tal papel? Sera que esses colaboradores se
tornariam mais independentes, mais responsaveis, mais autbnomos, mais pré-ativos? Quais as
consequéncias? Sera que isso iria trazer conflitos na equipa e a propria organizacdo pela ameaca
que estes novos lideres poderiam trazer aos lideres ja existentes? Sera utopico imaginar uma
equipa e/ou organizacdo, onde todos os colaboradores tém as competéncias de um Coach,
independentemente do cargo que desempenham?

As competéncias de coaching sdo parte fundamental das competéncias de qualquer
lider, apesar destas competéncias surgirem naturalmente apenas em alguns desses lideres
(Goleman, 2000).

O Lider Coach — principais competéncias

O papel de lider enquanto coach faz parte do novo paradigma da gestdo participativa,
ao invés do controlo e das ordens, o lider coach d& poder aos seus subordinados (Ratiu et al.,
2015).

Se a nossa atitude no local de trabalho estiver do lado direito do diagrama seguinte,
estaremos a utilizar palavras e competéncias de coaching, tenhamos ou nédo participado numa

formacdo. Contudo, ndo interessa quantos cursos de coaching tenhamos feito, se estivermos a
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usar as competéncias do lado esquerdo do diagrama, sem que as nossas intencfes estejam

ligadas as do lado direito. Nesse caso ndo seremos um Lider Coach efetivo (Wilson, 2011).

[ Comportamento ] [ Atitude ]

Perguntar Respeito
Escutar Inteligéncia
Emocional
Clarificar Estabelecer
Confianca

/\

Figura 1 - O Lider Coach

O lider coach “é um gestor formado em coaching e que esta direcionado para trabalhar

e fazer coaching aos seus colaboradores, para que estes desenvolvam as suas capacidades e se

responsabilizem pelos seus desejos, através de metas claras que criam alvos mensuraveis. O

lider coach ensina os seus colaboradores a pensar como “lideres”, a desenvolver alternativas e

a tomarem a responsabilidade pelas alternativas que escolhem.” (Kimming & Milheiros, 2015).

Ellinger, Elinger e Keller (2003) criaram uma lista de comportamento referentes a

gestdo que demonstram as caracteristicas efetivas do coaching e que sdo apresentados de

seguida.

N o g &~ w

8.

Personalizar as situacOes de aprendizagem;

Abrir novas perspetivas para os colaboradores, fazendo com gque vejam as coisas
de forma diferente;

Encorajar os colaboradores a pensarem nas questdes apresentadas;

Colocar-se no lugar dos colaboradores de forma a ver outras perspetivas;

Dar feedback aos colaboradores;

Solicitar feedback aos colaboradores;

Definir e comunicar claramente as espectativas;

Ser uma fonte de recursos.

O lider coach deve comunicar de forma aberta com 0s outros (incluindo subordinados

e pares) e deve ter uma abordagem de equipa ao invés de ter uma abordagem individual para as

tarefas. O lider coach tende a valorizar as pessoas mais do que as tarefas e, por ultimo, o lider

coach deve aceitar as ambiguidades existentes no local de trabalho (McLean et al., 2005).
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Barreiras a Eficacia do Coaching

O coaching continua a ser uma fungdo negligenciada em muitas organizacfes. As
restricbes de tempo e as mudancas nas atitudes dos lideres sdo dois fatores que os lideres
referem como motivo para que o coaching seja por vezes negligenciado (Kelly, 1985).

Tanto o clima organizacional como a cultura organizacional séo cruciais na criagdo de
uma cultura de coaching. Muitos climas organizacionais ndo sdo propicios ao coaching, e 0s
lideres ndo sdo recompensados pelo desenvolvimento dos colaboradores. Como resultado, 0s
lideres ndo estdo motivados para iniciar o papel de coach (Orth, Wilkinson & Benfari, 1987).
Por outras palavras, sem um estilo de lideranca que enfatize o coaching em toda a organizacao,
os lideres podem néo reconhecer os beneficios do coaching para si ou para seus subordinados.

Falta de apoio dos gestores seniores para com 0s coaches e forgar os colaboradores a
participar tanto como coaches ou como coachees sdo factores que poderao inibir a eficacia do
coaching. Pessoas com experiéncias semelhantes apresentam menor probabilidade de aprender
uns com o0s outros em comparagdo a fazer coaching com alguém que tenha experiéncias
diferentes. A falta de tempo é consistentemente relatada pelos gestores/lideres como uma
barreira para a aplicacdo do coaching nas suas equipas. (Beatttie, R., Kim, S., Hagen, M. et al.,
2014).

Adotar o papel de coach é "o mais dificil de desempenhar e requer a maior mudanca de
paradigma de qualquer um no novo sistema"” (Geber,1992).

Todavia, as competéncias de coaching podem ser aprendidas e desenvolvidas através
de uma combinacdo de formacdo e acompanhamento no local de trabalho (Graham, Wedman
& Garvin-Kester., 1993): Cerca de 75% dos problemas encontrados aquando a aplicacdo do
coaching nas organizagdes tem a ver com a “falta de apoio”, competéncias de coaching
inadequadas” e “falta de compreensao” (Beattie. et al., 2014). Por isso, alcangar os efeitos
desejados sobre 0os comportamentos do coaching dos lideres pode ocorrer quando a formagéo é
parte integrante de um programa de desenvolvimento de competéncias de coaching (Geber,
1992; Kelly, 1985).
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Capitulo Il - Projeto de Intervencao
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Como vimos antes, a medida que as equipas se tornaram numa forma basica de estrutura
organizacional, o papel do lider passou de um gestor tradicional para o papel de coach. O
coaching traz melhores resultados para as organizacdes bem como para o desempenho da
lideranca, resultando naquilo a que se pode chamar lider coach, isto é, um lider que aplica os
principios do coaching na sua forma de liderar (Joo et al., 2012; Ellinger et al., 2003).

Com o objetivo de melhorar as competéncias de lideranga através do coaching e de
verificar o impacto dessas sessdes nos lideres, desenvolvemos o projeto de intervencao

“Melhorar as competéncias de Coaching dos Lideres”.

Participantes

Neste projeto participaram 17 elementos de uma organizacgéo publica dos quais fazem
parte 5 mulheres e 12 homens, dois quais resultares 2 grupos, sendo o grupo 1 constituido por
8 elementos e o grupo 2 por 9 elementos (grupo de controlo).

Todos eles sdo responsaveis de equipas com fungdes de chefia e a idade dos
participantes varia entre 0s 40 e 0s 57 anos.

Participaram ainda 4 coaches profissionais com formacdo na area do life e business
coaching, os quais dirigiram as sessdes realizadas.

A participacdo dos envolvidos foi feita de forma voluntaria.

Metodologia

Este projeto foi desenvolvido em trés fases distintas: pré-processo de coaching, processo

de coaching e p6s-processo de coaching.

Pré-processo de Coaching
Antes de ser iniciado o processo de coaching, todos os participantes (grupo 1 e grupo
2) fizeram uma autoavaliacdo das suas competéncias de coaching respondendo ao questionario
de McLean colaboradores (2005) avaliando as seguintes dimensdes que dele fazem parte:
e Comunicacdo aberta;
e Abordagem de equipa;
e Valorizar as pessoas;

e Aceitar ambiguidades.
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Este questionario ¢ organizado numa escala de Likert onde 1 corresponde a “Discordo
Totalmente” e 6 “Concordo Totalmente”. Os participantes responderam consoante aquilo que
mais caracteriza o seu modo de atuar.

De seguida podemos ver alguns exemplos de afirmacbes que fazem parte do
questionario.

Nas afirmac6es sobre Comunicacdo Aberta tem e.g., “Sinto-me confortavel quando me
pedem para partilhar os meus sentimentos.”. Para Abordagem de Equipa e.g. “Quando
solicitado para me voluntariar em novos projetos no trabalho, escolho tarefas de equipa.”.
Relativamente as afirmagdes sobre valorizar pessoas e.g. “Na tomada de decisdo, dou enfase
aos sentimentos em vez da ldgica.” e nas afirmagdes sobre aceitar ambiguidades e.g. “Vejo o
conflito como construtivo.”.

No Anexo 1 - Questionario “Modelo de medida das competéncias de coaching” podera

encontrar 0 questionario na integra.

Processo de Coaching

Foram realizadas cinco sessdes de coaching porque “quando o coaching é usado com o
propdsito de desenvolver a lideranca, normalmente devem ser feitas varias sessGes de
coaching” (Smither, London, Flautt, Vargas & Kucine, 2003) com uma duracdo de
aproximadamente uma hora.

O principal objetivo foi o desenvolvimento das 4 dimensdes que fazem parte do
questionario de Mclean e colaboradores (2005), nomeadamente, “Comunicacdo Aberta”,
“Abordagem de Equipa”, “Valorizar Pessoas” e “Aceitar Ambiguidades”.

A estrutura, os conteudos bem com as técnicas a aplicar foram pré-definidas de forma a
garantir a homogeneidade do processo de coaching e todas as sessdes foram registadas no
template “Historico de Sessdes”, que pode ser encontrado no Anexo 2.

De seguida, podem ser encontradas as técnicas utilizadas em cada sessdo, o objetivo das
mesmas, as principais dimensdes a serem desenvolvidas bem como todo o processo realizado

no decorrer das sessoes.
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Sessao 1
Técnica: SWOT Pessoal

Objetivo: analisar forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades na forma atual de liderar

Dimenséo a desenvolver: desenvolve autoconhecimento para as 4 dimensfes

Descricdo da Técnica: A técnica SWOT é um acronimo de Strengths (forcas), Weaknesses

(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas) - que permite aumentar o grau

de autoconhecimento através de um conjunto de perguntas especificas que sdo explicadas de

seguida. (e.g. Cataldo e Penim, 2013)

Processo:

1.

21

Explicacdo ao coachee do que se trata um processo de coaching, qual a finalidade do
projeto e como irdo decorrer as sessdes

Inicio da técnica SWOT.

Anadlise das forgas internas do coachee em relagdo a sua forma de atuar enquanto lider.
Nesta fase colocam-se questdes como “Quais sdo os seus pontos fortes? Quais sdo as
suas principais forgas? Quais sdo as suas principais qualidades, virtudes ou talentos?”.
Registam-se todas as respostas no template para o efeito.

Anélise das fraquezas na sua forma de atuar enquanto lider. Nesta fase, colocam-se
questdes como “Quais sdo os seus pontos a serem melhorados? Quais as principais
fraquezas? Quais os defeitos ou dificuldades?”. Registam-se todas as respostas no
template para o efeito.

Anélise das oportunidades existentes tendo em conta as forcas internas do coachee. A
questdo que se coloca ¢ “Quais as oportunidades existentes para VOCé aproveitar essas
forcas e alcancgar o objetivo de liderar com maior eficacia?”. As respostas sdo anotadas
no template para o efeito.

Analise das ameacas que existem tendo em conta as fraquezas existentes. Coloca-se a
seguinte questdo “Que ameagas eXistem pelas suas fraquezas que podem impedir que
atinja o objetivo de liderar com mais eficacia?”

No final da sessdo, foi feita a atribuicdo de tarefa(s) relacionadas com os temas

abordados na sessdo para realizar até a sessdo seguinte.




Sesséo 2

Técnica: técnica F.A.S.T

Objetivo: ajudar o coachee a motivar, formar e comunicar com as suas equipas de forma mais
eficaz

Dimenséo a desenvolver: abordagem de equipa, comunicacao aberta e valorizar pessoas
Descricao da Técnica: A técnica F.A.S.T. € um acrénimo Focus, Ability, Solution, Timing que
permite ultrapassar uma das barreiras que sao apontadas pelos gestores e chefias, a dificuldade

em “passar conhecimento” (e.g. Cataldo e Penim, 2013).

Processo:

1. No inicio da sessédo foi feito um seguimento da ultima sessdo com o objetivo de saber
se 0 coachee realizou as tarefas que ficaram definidas bem como se existiram alguns
desafios/dificuldades entre as sessoes.

2. O inicio da técnica FAST consistiu em incentivar o coachee a avaliar o potencial de
desenvolvimento de um dos seus colaboradores. (passo 1)

3. Apobs a essa fase foram identificados os objetivos de desenvolvimento que considera
relevantes e exequiveis para esse colaborador, tendo em consideragdo o potencial
identificado, e que ele préprio (chefia) se pode assumir como formador. (passo 2)

4. Estimular o coachee a identificar os momentos e situacdes favoraveis a aquisicao das
novas competéncias/conhecimentos. (passo 3)

5. Apoés estes trés passos, o coachee foi desafiado a identificar as questdes-base inerentes
a cada passo, até ele ter consciéncia de que:

Passo 1: permitiu identificar o ponto de partida em que se encontra o seu colaborador e perceber
se ele tem, ou ndo, potencial para chegar onde a chefia pretende.

Passo 2: permitiu ter bem claro os objetivos de performance que pretende do colaborador.
Passo 3: permitiu perceber qual € o momento em que a dindmica formativa surtira mais efeito.
Ap0s esta fase, o coach faz quatro questdes aos coachee utilizando o acronimo FAST, as quais
o0 coachee também devera colocar a si préprio quando, no desempenho do seu papel de chefia,
quiser estimular e promover o desenvolvimento de um dos seus colaboradores.

F(Focus) — “Como vou assegurar que esta conversa vai estar focalizada no proposito de
desenvolvimento em causa?”

A(Ability) — “Esta conversa tem condigdes para conseguir dar origem a novas habilidades ou

provocar novas agoes?”’
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S(Solution) — “Esta conversa vai ser capaz de ajudar o colaborador a descobrir, por si s6, novas
solucdes, em vez de estar apenas a contar que eu, como chefia, lhe dé a solugao?”
T(Timing) — “Esta conversa vai decorrer no timing e local certos, de forma a favorecer a
efetividade da aprendizagem, a evolucdo da atitude ou o desenvolvimento de novas
competéncias?”’

6. No final da sessdo, foi feita a atribuicdo de tarefa(s) relacionadas com os temas

abordados na sesséo para realizar até a sessdo seguinte.
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Sesséo 3

Técnica: Janela de Johari

Objetivo: permitir conhecer a “zona cega” do lider e aumentar o seu grau de autoconhecimento
Dimenséo a desenvolver: desenvolve autoconhecimento para as 4 dimensfes

Descricdo da Técnica: Modelo de autoconhecimento e assesment constituido por quatro
areas/quadrantes - Arena, Area Cega, Area Oculta, Area Desconhecida - cuja movimentagio
das fronteiras é suportado por duas dimensdes da comunicagdo interpessoal: autorrevelacéo

proporcionada pelo proprio e feedback obtido dos outros (e.g. Cataldo e Penim, 2013).

Processo:

1. No inicio da sessédo foi feito um seguimento da Gltima sessdo com o objetivo de saber
se 0 coachee realizou as tarefas que ficaram definidas bem como se existiram alguns
desafios/dificuldades entre as sessoes.

2. Explicacdo ao coachee do modelo da Janela de Johari e do potencial do modelo para
reforcar o autoconhecimento e o conhecimento das percecdes que 0s outros tém a seu
respeito.

3. Explicacédo de que o ser humano desempenha diferentes papéis, nos diferentes dominios
da vida e de que aquilo que revelamos e as percecdes que 0s outros tém de nds podem
variar de dominio para dominio.

4. Explicacdo de que a autoapreciacdo é uma componente fundamental na ferramenta, e 0s
resultados obtidos pelo préoprio devem ser comparados com o feedback obtido a partir
de outros.

5. Analise do feedback recolhido pelos seus subordinados através de um questionario
respondido de forma andnima, enviado precedentemente para estes.

6. Comparacdo e analise das respostas dadas pelo coachee e o feedback recolhido pelos
seus subordinados.

7. No final da sessdo, foi feita a atribuicdo de tarefa(s) relacionadas com os temas

abordados na sessdo para realizar até a sessdo seguinte.
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Sesséo 4

Técnica: Posigdes percetivas

Objetivo: ajudar o lider a colocar-se no lugar dos outros e assim melhorar a sua lideranca e
gestdo de conflitos

Dimenséo a desenvolver: aceitar ambiguidades, abordagem de equipa, valorizar pessoas
Descricdo da Técnica: esta ferramenta parte do pressuposto que existem, pelo menos, trés
perspetivas a respeito de qualquer situacao, seja na vida pessoal seja em ambiente profissional:
A minha perspetiva. A que é vivenciada com os meus olhos. Denomina-se perspetiva na
primeira pessoa ou primeira posi¢do. A perspetiva da outra pessoa. Colocamo-nos na sua
perspetiva “vendo” a situagdo com os seus olhos. Denomina-Se perspetiva na segunda pessoa,
ou na segunda posicdo. A perspetiva da visao objetiva e imparcial. Denomina-se perspetiva na

terceira posicéao (e.g. Catalao e Penim, 2013).

Processo:

1. No inicio da sessédo foi feito um seguimento da Gltima sessdo com o objetivo de saber
se 0 coachee realizou as tarefas que ficaram definidas bem como se existiram alguns
desafios/dificuldades entre as sessoes.

2. Convida-se o coachee a recordar uma situacéo de conflito, decisdo ou comunicacéo que
gostasse de trabalhar.

3. Apos ter identificado a situacdo da-se inicio a técnica, pedindo ao coachee que se
coloque na primeira posicao relativamente a uma situagdo que escolheu trabalhar. Nesta
fase colocam-se questdes como “Como percebe o contexto e a situagdo? O que quer da
intercecdo? Que nome d& ao comportamento do outro?”. Apds ter obtido as respostas
pedimos ao coachee para sair da primeira posicao e ir para a segunda posicao.

4. Coachee volta a pensar na mesma situacdo, mas imaginando-a pelos olhos da outra
pessoa (segunda posi¢do). Nesta fase, o coachee fala como se fosse o outro. Sdo
colocadas questdes como “Como percebe o contexto? Como percebe a situacdo e o
comportamento de... (dizer nome do coachee)? Qual € a intencdo positiva por tras do
seu comportamento aqui? (sempre pensando na pele do outro)

5. De seguida, vai para a terceira posi¢cdo, uma posicdo imparcial. O coachee deve
imaginar-se na posi¢cdo de narrador e dizer o que vé e escuta perante aquela mesma
situacdo. “Como percebe o relacionamento entre as duas pessoas? Como ¢ a natureza
do relacionamento? O que poderia ter sido feito de diferente em termos de comunicacao

e comportamento para ter um relacionamento mais harmonioso e ecologico?”
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6. Depois de explorar os 4 pontos de vista, 0 coachee volta para a primeira posi¢do e nota
de que maneira a sua percecdo mudou. Faz uma visualizagdo mental das modificacOes
de comportamento e comunicacgdo que foram sugeridas pela terceira posicéo.

7. No final da sessdo, foi feita a atribuicdo de tarefa(s) relacionadas com os temas

abordados na sessdo para realizar até a sessao seguinte.
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Sessédo 5

Técnica: PCM - Identificacdo e Mudanca de Crencas

Objetivo: permitir trabalhar crencas que possam estar a condicionar a lideranca.

Dimenséo a desenvolver: as 4 dimensdes do coaching

Descricao da Técnica: esta técnica é um acronimo de PAW, Possibility (Possibilidade), Ability
(Capacidade), Worthiness (Merecimento) e permite trabalhar as crengas que o coachee possa
ter em relacdo ao seu objetivo. Uma crenca é algo em que acreditamos e que determina, ou
condiciona, a nossa maneira de pensar e de agir. Para alcancar o seu objetivo, o coachee precisa
de acreditar em trés coisas: Possibilidade: é possivel alcancar o seu objetivo. Capacidade: ele é
capaz de alancar o seu objetivo. Merecimento: ele merece alcangar o seu objetivo. (e.g. Catalao
e Penim, 2013)

Processo:

1. No inicio da sessdo foi feito um seguimento da Gltima sessdo com o objetivo de saber
se 0 coachee realizou as tarefas que ficaram definidas bem como se existiram alguns
desafios/dificuldades entre as sessoes.

2. Inicio da técnica PCM.

3. Pedir ao coachee que explore o seu objetivo, classificando-o de 1 (“néo acredito”) a 10
(“acredito totalmente™), em relagdo a cada uma das seguintes questdes (Identificacdo de
crencas limitadoras em relagdo a determinado objetivo.): “Mereco alcancar o meu
objetivo.”, Tenho as competéncias e capacidades necessarias para alcangar o meu
objetivo?”, E possivel alcangar o meu objetivo?”, Tenho nogdo clara do meu objetivo?”,
“O meu objetivo ¢ desejavel?”, “O meu objetivo € ecoldgico (bom para mim e para
quem me rodeia)?”

4. Perguntar e explorar o que esta a impedir o coachee de alcancar esse objetivo.

5. Pedirao coachee para refletir sobre as crencas limitadoras que enumerar, categorizando-
as como “seguro” (estou completamente seguro desta crenca), “inseguro” nao estou
nada seguro desta crenga), “muito importante” (esta crenga afeta muito o meu objetivo)
e “pouco importante” (esta crenga ndo afeta em nada o meu objetivo).

6. Pedir para eleger uma das crencas identificadas e colocar essa crenga a prova no seu
dia-a-dia, de modo a obter mais informacdes sobre ela.

7. Identificar a crenca limitadora que o coachee quer mudar. Averiguar o que essa crenga
tem de positivo para o coachee, apesar de o limitar.
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8. Pedir ao coachee pedir identificar e redigir no presente o que gostaria de acreditar (nova
crenca) em vez daquilo em que acredita (crenca atual).

9. Incentivar o coachee a duvidar da crenca podendo encontrar no passado algum
momento em que ja tenha duvidado dessa crenca.““Quais sdo os inconvenientes dessa
antiga crenga?”’, “Essa crenca ¢ compativel com aquilo que ¢ importante para si?”,
“Houve alguma situagdo em que o que sucedeu ndo estive em conformidade com essa
crenca?”, “O que sentia ao acreditar nessa crenga antiga”?

10. Estimular a abertura de uma nova crenca, pedindo ao coachee para identificar uma
ocasido em que tenha estado aberto a alguma nova crenca.

11. Pedir ao coachee que valorize especificamente ambas as crencas, uma em relacdo a
outra.

12. Sugerir ao coachee que “arquive” a crenga num “museu de velhas crengas” ¢ informar
0 coachee que a crenga antiga estara sempre disponivel quando precisar.

13. Questionar o coachee sobre a forma precisa (atividades concretas e marcadas no tempo)

como ird agir em funcdo da nova crenca.

No final de cada sessédo foi pedido aos participantes que enumerassem as aprendizagens
adquiridas de forma a avaliar a qualidade da sessdo e da técnica aplicada.
Nos anexos 3,4,5,6 e 7 podera encontrar o template utilizado para o registo das sessoes.

Pos-processo de Coaching

Apos a realizacdo de todas as sessdes de coaching o grupo 1 e 2 voltaram a fazer uma
autoavaliacdo das suas competéncias de coaching com o objetivo de perceber se houve
alteracdes nas dimensdes de coaching analisadas. Esta analise sera discutida mais a frente.

Na figura seguinte pode ser encontrado um resumo de toda a metodologia aplicada bem

como os resultados esperados com esta intervencgao.
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Resultados

Os resultados que a seguir detalhamos estruturam-se de acordo com as quatro dimensdes
de coaching anteriormente mencionadas (McLean et. al., 2005). De resto, como antes vimos,
as sessOes de coaching foram pré-estruturadas com o objetivo de desenvolver essas dimensdes:
comunicacdo aberta, abordagem de equipa, valorizar pessoas e aceitar ambiguidades.

Os resultados alcancados na intervencao pratica deste projeto bem como o feedback
recolhido nas sessfes permitiram aumentar o grau de autoconhecimento da forma de liderar dos
participantes. Tal como indica Day (2000), o coaching é uma ferramenta muito Gtil para
desenvolver o capital humano, nomeadamente o autoconhecimento, mudancas de
comportamento e desenvolvimento de carreira. Foram também encontradas algumas barreiras
que podem estar a afetar a lideranca bem como a implementacdo de uma lideranca através do
coaching, que serdo analisadas neste capitulo.

Comunicacao Aberta

A dimensdo “Comunicagéo Aberta”, o lider enquanto coach deve comunicar de forma
aberta com os outros (incluindo subordinados e pares). Os resultados indicam um ganho de
consciéncia dos participantes no que diz respeito a esta dimensdo “Preciso de conversar mais
com as equipas para perceber melhor os seus pontos de vista.”, “E importante ser responsavel
pela comunicagao, dar e pedir feedback constantemente para que as pessoas estejam alinhadas.”
e 0 impacto desta no desempenho da lideranca como demonstram 0s seguintes exemplos,
“Preciso de fazer alguns ajustes na comunicagdo para me fazer entender melhor.”, “Preciso de
formalizar a comunicacao e pedir mais feedbacks as equipas.”.

McLean e colegas (2005) referem que o lider enquanto coach deve comunicar de forma
aberta com os outros (incluindo subordinados e pares). A lideranca através do coaching também
pode ser definida como uma abordagem de lideranca baseada na condicdo de feedback
construtivo para tirar 0 maximo proveito das pessoas (Goodstone & Diamante, 1998),
mostrando que elas sdo respeitadas e valorizadas. Ja Ellinger e colaboradores (2003), referem
que a capacidade de dar e receber feedback, comunicar e estabelecer expectativas claras e criar
um ambiente favoravel e propicio a aprendizagem sdo algumas das caracteristicas que séo
observadas na préatica da lideranca através do coaching.

Os resultados alcangados sugerem que os participantes ainda ndo aplicam aquilo que
deve ser a “comunicagdo aberta” com as suas equipas, mas sabem agora que ¢ fundamental que

iSSO aconteca para o exercicio da lideranca puder ser mais efetivo.
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Na tabela seguinte podem ser encontrados outros exemplos de respostas que obtemos

no decorrer das sessGes, no que diz respeito & comunicagdo aberta.

Tabela IV - Respostas sobre a Dimensao ""Comunicacdo Aberta™

“Senti-me mais confiante para dizer “ndo” de forma a bloquear tempo para outras tarefas.”
“Preciso de conversar mais com as equipas para perceber melhor os seus pontos de vista.”
“E importante ser responsavel pela comunicagdo, dar e pedir feedback constantemente para
que as pessoas estejam alinhadas.”

“Vou ser mais direta com os membros da equipa.”

“Da forma como abordo a pessoa “x” posso despertar sentimentos de inseguranca.”

’

“Vou responder a situagdo por email, com a dire¢do em copia...’

“Preciso de fazer alguns ajustes na comunicagdo para me fazer entender melhor.’

“Preciso de formalizar a comunicagdo e pedir mais feedbacks as equipas.”

Abordagem de Equipa

A dimensdo “Abordagem de Equipa” sugere que 0 lider enquanto coach precisa de ter
uma abordagem de equipa ao inves de uma abordagem individual para as tarefas. Os resultados
parecem mostrar que 0s participantes sentiram necessidade em passar mais tempo com as
equipas, “Devo passar mais tempo com a equipa.”’, bem como a necessidade de formacéao para
as mesmas, demonstrando assim uma das caracteristicas apresentadas por Ellinger e
colaboradores (2003) como parte integrante da forma de liderar através do coaching, a
capacidade de observacao. O lider enquanto coach precisa de ter uma abordagem de equipa ao
invés de uma abordagem individual para as tarefas (McLean et al., 2005), reforcando assim esta
visdo sistémica para 0 grupo, ao invés de uma abordagem individual. O coaching tem um
impacto positivo nos dominios da afetividade, habilidades pessoais e traz melhoria nos
resultados individuais dos colaboradores nomeadamente nos processos de aprendizagem dos
colaboradores bem como no desenvolvimento da organizagdo (Jones et al., 2016). Estas
vantagens apresentadas pelo coaching foram de extrema importancia para os lideres, pois
permitiu que estes recebessem novas ferramentas (através das sessdes de coaching) que
puderam usar e aplicar com as suas equipas, tal como recolhido numa das sessdes de coaching
realizada “Esta técnica (FAST) veio mesmo a calhar, pois permitiu estruturar um pouco melhor
o plano de desenvolvimento para a equipa...” .

Na tabela seguinte pode encontrar outras respostas obtidas durante as sessdes de

coaching.
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Tabela V - Respostas sobre ""Abordagem de Equipa™

“Devo passar mais tempo com a equipa”.

“Esta técnica (FAST) veio mesmo a calhar, pois permitiu estruturar um pouco melhor o
plano de desenvolvimento para a equipa...”
“E muito mais facil distribuir do que centralizar e posso partilhar/expandir isto para os

outros departamentos.”

Dimenséao Valorizar Pessoas

Analisando agora a dimensdo “Valorizar Pessoas”, o lider enquanto coach deve
valorizar mais as pessoas do que as tarefas. As sessdes desenvolvidas para trabalhar esta
dimensédo do coaching, permitiram compreender que os participantes demonstraram cada vez
mais interesse em desenvolver as suas proprias equipas bem como em investir mais tempo com
0s seus colaboradores, “E importante ter tempo para estar com os colaboradores.”, “E no
contacto com as pessoas que as podemos fazer evoluir.” refor¢cando que o lider enquanto coach
deve valorizar mais as pessoas do que as tarefas, tal como referem McLean e colaboradores
(2005).

Na tabela seguinte podem ser consultados os resultados obtidos referentes a esta

dimenséo.

Tabela VI - Respostas sobre ""Valorizar Pessoas"

“E importante ter tempo para estar com os colaboradores.”

1

[z - . )
E no contacto com as pessoas que as podemos fazer evoluir.

“Preciso de trabalhar a parte relacional.”

’

“Com a aplicagdo das técnicas aprendida senti que prestei mais ateng¢do ao colaborador.’

’

“Tenho que ser mais paciente.’

’

“Tenho elementos na equipa com capacidade de crescimento e entusiasmo para aprender.’

«“ ’

a muita margem para melhorar o desempenho das minhas equipas.’

“Quero aplicar esta ferramenta a toda a equipa para que possam evoluir.”
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Aceitar Ambiguidades

O lider enquanto coach deve “Aceitar Ambiguidades” naturais encontradas no local de
trabalho. O coaching traz mais resiliéncia e tolerancia a ambiguidade (McLean et al., 2005;
Grant et al., 2017), melhora as relagdes profissionais (Kombarakaran et al., 2008), e aumenta a
capacidade de resiliéncia e bem-estar no trabalho (Grant et al., 2009). “Para fazer a equipa
evoluir tenho que me comprometer em alterar a minha forma de atuar no dia-a-dia e deixar de
me justificar com a conjuntura e os RH para ndo alcan¢ar aquilo que quero.”. Este feedback
¢ demonstrativo daquilo que ¢ a dimensao “Aceitar ambiguidades”. Apesar dos desafios, das
dificuldades, o lider coach aceita e trabalha sobre isso. “Tenho mais solugées e por vezes acabo

’

por me render e deixar de acreditar que posso alcangar mais.”, “Ndo compensa ficar
aborrecida tdo rapidamente e vale sempre a pena observar o ponto de vista dos outros.”.

As técnicas utilizadas para desenvolver esta dimensdo permitiram ainda “Mudar a
perspetiva e aceder a novas informagées ajudando a relativizar o conflito.”.

Na tabela seguinte podem ser encontrados outros exemplos de respostas que obtemos

no decorrer das sessdes, relativas a dimensdo Aceitar Ambiguidades.

Tabela VII - Respostas sobre ""Aceitar Ambiguidades™

“Tenho mais solugoes e por vezes acabo por me render e deixar de acreditar que posso
alcancar mais.”

“..vendo bem ndo tem assim um grande impacto no resultado final da equipa.”.

“Foi importante para ver as coisas sob uma nova perspetiva e achar novas solugoes.”
“Ndo compensa ficar aborrecida tao rapidamente e vale sempre a pena observar o ponto de
vista dos outros.”

“Continuar a tentar mesmo que as coisas ainda ndo estejam como gostaria.”

)

“Tenho que ter mais paciéncia com os colaboradores.’
“Mudar a perspetiva permitiu aceder a novas informagoes e ajudar a relativizar o conflito.”
“As crencas limitadoras dificultam o desempenho em contexto profissional. E possivel
altera-las e substitui-las por outras crencas que favorecem uma melhor organizagédo das
equipas.”

“Para fazer a equipa evoluir tenho que me comprometer em alterar a minha forma de atuar
no dia-a-dia e deixar de me justificar com a conjuntura e os RH para néo alcancar aquilo

que quero.”
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Barreiras a Implementacéo do Coaching

Esta intervengdo também evidenciou as possiveis barreiras ao desempenho da lideranca,
bem como a implementacdo do coaching. Foi possivel recolher a informacdo de que existe
alguma resisténcia dos subordinados e da prépria organizacdo para a mudanca “Subordinados
resistentes a mudanga.”, “Resisténcia ao tentar implementar as tarefas apos as sessoes de
coaching.”, “Administracdo investe noutras dreas, mas ndo nos problemas de recursos
humanos.”. Estes relatos podem ser indicadores de que poderdo estar a comprometer alguns
resultados exigidos pela organizacao e até o proprio bem-estar dos lideres e dos subordinados.
Estamos a falar de “Carreiras congeladas que leva a problemas de atitudes, greves.” mas
também de “As atitudes dos colegas.” e “Trabalhadores mais antigos ndo querem alterar
forma de fazer as coisas.” .

E importante realcar que o compromisso e a retencdo dos colaboradores estdo
diretamente relacionados a forma como estes sdo tratados pelos seus superiores (Joo et al.,
2012), tornando-se assim evidente a importancia do coaching no exercicio da lideranca e para
0 ambiente nas equipas e na motivacao dos lideres.

Uma das barreiras que tem impedido os participantes de realizar alguns dos projetos que
tém em mente bem como alcancgar o objetivo de passar mais tempo com as equipas diz respeito
a falta de tempo e ao aumento da carga administrativa “A4 carga administrativa é muito grande
e passamos pouco tempo com os colaboradores.”, “Trabalho exige muitos controles e registos
de atividades.”. Tal como Kelly (1985) refere, as restricdes de tempo e as mudancas nas atitudes
dos lideres sdo dois fatores que os lideres referem como motivo para que o coaching seja por
vezes negligenciado. Durante a sessdo os participantes demonstraram sempre grande interesse
e vontade em fazer diferente, mas na maioria dos casos, entre uma sessdo e a outra, poucos
foram os que desempenharam as tarefas que lhes foram atribuidas. Podera ser falta de
motivacdo do lider? Podera ser desgaste da cultura da organizagdo? Seré que a(s) tarefa(s) néo
era suficientemente importante para eles?

A tabela seguinte mostra os resultados obtidos no decorrer das sessbes e que foram

objeto de analise.
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Tabela VIII - Desafios a Lideranca e possiveis barreiras ao Coaching

“Carreiras congeladas -> leva a problemas de atitudes, greves.”

’

“As atitudes dos colegas.’

“Subordinados resistentes a mudanca.”

“Trabalho exige muitos controles e registos de atividades.”

s A : . ~ o
Resisténcia ao tentar implementar as tarefas apos as sessoes de coaching.

’

“Trabalhadores mais antigos ndo querem alterar forma de fazer as coisas.’
“A carga administrativa é muito grande e passamos pouco tempo com os colaboradores.”
“Falta de recursos para que os colaboradores trabalhem melhor e cometam menos erros.”

“Administra¢do investe noutras areas, mas ndao nos problemas de recursos humanos.”

No anexo 8 poderdo ser encontrados exemplos dos relatdrios resultantes das sessdes de

coaching bem como alguns dos resultados partilhados nesta secc¢éo.

35




Conclusodes

Com este projeto foi possivel verificar que as sessdes de coaching trouxeram melhorias
no que toca ao aumento do autoconhecimento dos lideres bem como em relacéo as dimensdes
de coaching trabalhadas.

O coaching demonstrou ser uma ferramenta Gtil para o autoconhecimento do lider, tal
como indica Day (2000). Apesar disso, 0 projeto ndo permitiu conhecer a eficacia dessas
mesmas sessoes, relativamente ao desempenho da lideranga, nem se houve melhorias nas
competéncias de coaching dos lideres, como ambicionado inicialmente. Houve efetivamente
um ganho de consciéncia das diferentes dimensdes abordadas mas ndo uma demonstracdo da
eficacia que essas sessOes tiveram no dia-a-dia do lider, isto é, na sua forma de liderar, ao
contrario do estudo realizado por Wise e Cavazos (2007) onde os investigadores descobriram
que 85% dos diretores que receberam sessées de coaching indicaram que 0 processo 0s ajudou
a serem melhores diretores e mais de 71% afirmam ainda que essas sessbes de coaching
ajudaram a que 0s seus alunos atingissem um maior crescimento.

Limitacoes

Seria interessante ter utilizado ferramentas para medir a eficacia das sessdes e tentar
perceber o que estava a acontecer no dia-a-dia (trabalho), através da observacéo, inquéritos e/ou
entrevistas para os participantes e colaboradores. Sendo possivel a existéncia de follow-up no
final do processo de coaching, conseguir-se-ia perceber se e os participantes aplicaram
efetivamente o que adquiriram ao longo das sessdes.

Desenvolvimentos futuros

Em estudos futuros, aumentar o nimero de participantes podera ser interessante para
que a apreciacao os resultados possam ser mais significativos. O processo de coaching também
poderd envolver mais sessdes para permitir trabalhar outras dimensdes da lideranca. Sera
igualmente interessante balancear formacao vs coaching e perceber qual das duas intervengdes
tera maior impacto na melhoria das competéncias de coaching dos participantes bem como na
eficicia da lideranca no dia-a-dia. No caso do presente projeto, no momento atual tudo se
conjuga para que o processo de coaching seja alargado a outros departamentos da organizagéo-
alvo, no ambito do desenvolvimento de um plano de formacdo em lideranca, para esses

departamentos, aliando formacao e coaching.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario “Modelo de medida das competéncias de coaching”

Nome: Sexo:

Idade:

HabilitacGes Literarias: Antiguidade na Organizacao:
Posicéo: Sector de Atividade:

Funcéo: N° de subordinados:

Avalie da forma mais sincera possivel cada uma das afirmagdes que se seguem, assinalando o
numero que melhor descreve a sua opiniao.

Utilize a seguinte escala:

Discordo Discordo Algumas vezes Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
1. Quando lhe ¢ pedido que partilhe sentimentos, sente-se a vontadepara | 1 | 2 | 3 | 4
o fazer.
2. Em situacdes dificeis de trabalho, revela abertura e franqueza na sua 1 12| 3] 4
opinido.
3. Quando conversa com outras pessoas, partilha os seus sentimentos 1 12| 3] 4
abertamente.
4. Ao desenvolver relacionamentos, partilha abertamente os seusvalores | 1 | 2 | 3 | 4
pessoais.
5. Quando o questionam acerca das suas experiéncias profissionais, 1 12| 3] 4
partilha voluntariamente.
6. Quando Ihe ¢ pedido que se ofereca para projetos relacionados com o 12| 3] 4
trabalho, escolhe tarefas de equipa.
7. De um modo geral, aprecia executar tarefas nas quais trabalha com 1|2 ]3] 4
outras pessoas.
8. Enquanto parte de um grupo de trabalho, prefere trabalhar para o 12| 3] 4
consenso do grupo.
Q. Quando uma decisé@o tem que ser tomada, prefere consultar outras 1 12|34
pessoas.
10.  Quando pensa em formas de atingir objetivos, procura recolher 1 12|34
informagoes junto das outras pessoas.
11.  Natomada de decisoes, sobrepoe 0s sentimentos a logica. 1 12| 3] 4
12.  Nas conevrsas com 0s outros, centra-se nas necessidades individuais 1123 ] 4
de cada pessoa.
13.  Quando dinamiza reunioes de trabalho, permite que hajatempoparaa | 1 | 2 | 3 | 4
construgao de relacionamento.
14, No local de trabalho, procura estabelecer ligagoes com 0s outros. 1|2 ]3] 4
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15.  No trabalho, tem tendéncia para se focar mais nas pessoas. 112 |3]4]5
16.  Considera que o conflito no local de trabalho é estimulante. 112 ]|3|4]|5
17.  Quando os outros estao a tomar decisoes de carreira, enfatizaatomada | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
de riscos.

18.  Quando procura solugoes para problemas, gosta de experimentar 112 |3|4]|5
novas solugoes.

19. Encara o conflito como construtivo. 1|12 ]3] 4|5
20.  Quando trabalha com outros, coloca questoes para as quais existem 112 |3|4]|5

muitas respostas possiveis.
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Anexo 2 — Historico de sessoes

Cliente: Coach:
N©° telemovel : Email :
Sessado Data Tema da Sessdo Técnica Utilizada Resumo da Sessado
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Anexo 3 — Template Sesséo 1

Coachee: SESSAO 1 Data;
Coach: Inicio: Fim:
Follow-up:

Proposta de sessao:

Apresentacdo ao cliente em 2 minutos; reforcar o que é o projeto; voltar a explicar o que é
0 coaching e dar inicio a sessdo apos rapport criado (Analise SWOT).

No final da sesséo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa. Apds a sesséo,
fazer as anotaces no Historico de Sessfes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento:

Aprendizagens:

Tarefa(s): Referenciar 3 colegas de trabalho para que possam responder a um breve
questionario (Janela de Johari).
Outras.

Anexo 4 — Template Sesséo 2

Coachee: SESSAO 2 Data:
Coach: Inicio: Fim:
Follow-up:

Proposta de sessao:

Fazer follow-up da Gltima sessdo e dar inicio a sessdo apds rapport criado (Técnica FAST).
No final da sessdo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa. Apds a sessao,
fazer as anota¢Bes no Historico de Sessdes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento:

Aprendizagens:

Tarefa(s):
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Anexo 5 — Template Sesséo 3

Coachee: SESSAO 3 Data;
Coach: Inicio: Fim:
Follow-up:

Proposta de sessao:

Fazer follow-up da ultima sessdo e dar inicio a sessdo ap6s rapport criado (Janela de
Johari). Aplicar ferramenta ao coachee e no final comparar com respostas obtidas pelos
colegas que ele indicou na sesséo 1.

No final da sessdo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa. Apés a sesséo,
fazer as anota¢Bes no Historico de Sessdes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento:

Aprendizagens:

Tarefa(s): O que pode fazer para melhorar?

Anexo 6 — Template Sesséo 4

Coachee: SESSAO 4 Data;
Coach: Inicio: Fim:
Follow-up:

Proposta de sessao:

Fazer follow-up da Ultima sessdo e dar inicio a sessdo apos rapport criado (Posi¢coes
Perceptivas).

No final da sesséo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa. Apds a sesséo,
fazer as anotacdes no Historico de Sessfes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento:

Aprendizagens:

Tarefa(s):
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Anexo 7 — Template Sesséo 5

Coachee: SESSAO 5 Data;
Coach: Inicio: Fim:
Follow-up:

criado (PCM).

Proposta de sessdo: Fazer follow-up da ultima sesséo e dar inicio a sesséo apds rapport

No final da sessdo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa. Apos a sesséo,
fazer as anota¢Bes no Historico de Sessdes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento:

Aprendizagens:

Tarefa(s):
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Anexo 8 — Relatorio das sessoes

Coachee A - Sessao 1

Coachee: A SESSAO 1 Data: 12/04/18

Coach: A Inicio: 08h30 Fim: 09h30

Follow-up: N&o viu o video que foi enviado por email.

Proposta de sessdo: Apresentacao ao cliente em 2 minutos; reforcar o que € o projeto; voltar
a explicar o que é o coaching e dar inicio a sessdo apos rapport criado (Analise SWOT).
No final da sessdo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa. Apos a sessao,
fazer as anota¢Bes no Historico de Sessdes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento: Expliquei o que é o coaching bem como o projeto no qual se inserem as
sessOes. Foi feita a andlise SWOT onde o coachee pdde analisar as suas forcas e fraquezas
internas, enquanto lider, afim de perceber quais as oportunidades e ameacas inerentes a essas
forcas e fraquezas. Considera que julga muito as pessoas e que isso influéncia o seu trabalho.
(crenga que poderd ser trabalhada mais tarde). Sabe que tem conhecimento técnico muito
bom, mas refere que na parte comportamental/relacional, precisa de trabalhar. Analisdmos
ainda as acOes que poderdo ser feitas para que possa maximizar as oportunidades que as
forcas internas representam e analisamos as acdes a serem feitas para se minimizar as
ameacas que podem surgir devido as fraquezas. No final foram definidas tarefas para o
coachee.

Aprendizagens: Disse ter o conhecimento tedrico das coisas mas que ndo as mete em
pratica.

Tarefa(s): Referenciar 3 colegas de trabalho para que possam responder a um breve
questionario (Janela de Johari). Marcar “reunido” de feedback com todos os membros da

sua equipa.

Coachee A — Sessdo 3

Coachee: A SESSAO 3 Data: 28/05/18

Coach: A Inicio: 9h00 Fim: 10h00

Follow-up: Nio fez tarefa da ultima sessdo porque “se esqueceu completamente.”

Proposta de sessdo: Fazer follow-up da ultima sesséo e dar inicio a sesséo apds rapport
criado (Janela de Johari). Aplicar ferramenta ao coachee e no final comparar com respostas
obtidas pelos colegas que ele indicou na sessdo 1. No final da sesséo perguntar quais foram
as aprendizagens e definir tarefa. Apos a sessdo, fazer as anotagdes no Historico de Sessdes e
na Rota de Acdo.

Desenvolvimento: No decorrer da técnica, o coachee referiu varias vezes que “a ferramenta
¢ muito boa e quero aplicar a minha equipa.”. Entregou-se completamente a sesséo e diz ter
aprendido muito sobre a forma que se V€ a si proprio e que 0s outros o vém.

Aprendizagens: “Vejo-me pior do que 0s outros me vém a mim. Nos adjetivos mais
“positivos” vejo-me sempre pior do que os outros me vém.”. “Pude ter mais feedback sobre
mim o que me ajudou a conhecer melhor.”

Tarefa(s): Fazer e enviar questionario de johari para toda a equipa.
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Coachee B — Sessao 2

Coachee: B SESSAO 2 Data: 18/04/18

Coach:A Inicio: 10h00 Fim: 11h00

Follow-up: entregou lista dos contactos que foram pedidos. Ndo marcou a reunido que tinha
ficado definida marcar. Diz que falou de forma informal no “corredor”.

Proposta de sessdo:Fazer follow-up da Ultima sessdo e dar inicio a sessdo ap0s rapport
criado (Técnica FAST). No final da sessdo perguntar quais foram as aprendizagens e definir
tarefa. Apés a sessdo, fazer as anotagdes no Historico de Sessbes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento: Apos ter identificado o colaborador e de analisar o potencial de
desenvolvimento, foi definido como objetivo de desenvolvimento “Tornar o colaborador
mais resiliente”. O coachee referiu que o colaborador em questdo “sofre” demasiado com o
trabalho o que acaba por ser negativo e penoso para o colaborador. O coachee disse que 0
melhor momento para falar com o colaborador seré apds os momentos de stress, quando este
estiver mais calmo, para que possa transmitir a mensagem de uma forma mais eficaz. Disse
ainda que para garantir que a conversa seja focalizada no objetivo em questdo que devera
estar sozinho com o colaborador e ser direto na discussao.

Aprendizagens: O coachee referiu que deve identificar solu¢des e novos mecanismos para
os desafios. Disse ainda que a sesséo o fez acreditar que tem mais solucbes e que por vezes
acaba por se render e deixa de acreditar que pode alcangar mais.

Tarefa(s): Identificar 3 colaboradores para aplicar a técnica FAST aprendida nesta sessao.

Coachee B — Sessao 4

Coachee: B SESSAOQ 4 Data: 04/05/18

Coach: A Inicio: 9h00 Fim: 10h00

Follow-up: Ndo realizou a tarefa definida na Gltima sessdo na totalidade. Diz que a aplicou
a mesma mas de uma forma mais informal.

Proposta de sessdo: Fazer follow-up da Gltima sesséo e dar inicio a sessdo apds rapport
criado (Posigdes Perceptivas). No final da sesséo perguntar quais foram as aprendizagens e
definir tarefa. Apés a sessdo, fazer as anotagdes no Historico de Sessdes e na Rota de Agéo.

Desenvolvimento:

Foi utilizada a técnica das posi¢des perceptivas no qual o coachee quis trabalhar uma
relacdo conflituosa com um subordinado que ndo executa um processo como tinha sido
definido inicialmente. Durante o exercicio o coachee demonstrou-se disponivel para se
colocar na pele do subordinado, mas reconheceu que ndo é facil dissociar-se totalmente da
experiéncia porgue na sua opinidao o processo que ele definiu para a equipa é mais eficaz do
que aquele que o subordinado tem feito. Quando se colocou na pele do subordinado, referiu
que talvez o que o seu colaborador quer ¢ fazer as coisas “a maneira dele” e que “vendo
bem ndo tem assim um grande impacto no resultado final da equipa.”.

Aprendizagens: Chegar mais facilmente aos outros colocando-se na pele deles e também
na 32 posicdo (posicao de observador).

Tarefa(s): Anotar o que sente durante os acontecimentos da semana para aprender mais
sobre as suas reagoes.
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Coachee C — Sesséao 1

Coachee: C SESSAOQ 1 Data; 16/04/18
Coach: B Inicio: 9h00 Fim: 10h00

Follow-up: Tentou delegar mais, mas “nao ¢é facil...”

Proposta de sessao: Fazer follow-up da Gltima sesséo e dar inicio a sessdo apds rapport
criado (Técnica FAST). No final da sessao perguntar quais foram as aprendizagens e definir
tarefa. Apés a sessdo, fazer as anotagdes no Historico de Sessbes e na Rota de Agao.
Desenvolvimento: Identificou que que o elemento que tera maior ganho com uma
formacédo é o Manuel, que precisa aprender a trabalhar com o software de imposicao.

E viavel executar uma formac&o de 1h semanal.

Aprendizagens: Reforgou a necessidade que descobriu na semana anterior de delegar, e
esta ferramenta “veio mesmo a calhar”, pois permitiu estruturar um pouco melhor o plano
de capacitar mais a equipa de forma a estar mais liberto para tarefas mais importantes.

Tarefa(s): Encontrar o melhor momento para treinar o Manuel.

Coachee C — Sessao 5

Coachee: C SESSAQ 5 Data: 23/04/18

Coach: B Inicio: 9h00 Fim: 10h00

Follow-up: Sem sucesso para a implementacdo de melhorias juntos aos CS e operadores.
Porém sente-se, de certa forma, transformada por ter aprendido a bloguear o seu tempo.

Proposta de sessdo: Fazer follow-up da Gltima sesséo e dar inicio a sessdo apds rapport
criado (Janela de Johari). Aplicar ferramenta ao coachee e no final comparar com respostas
obtidas pelos colegas que ele indicou na sessdo 1. No final da sessdo perguntar quais foram
as aprendizagens e definir tarefa. Apés a sessao, fazer as anotagdes no Historico de Sessfes e
na Rota de Acdo.

Desenvolvimento: Ficou bastante satisfeita com o resultado do exercicio. Estava a espera de
uma performance mais baixa por conta de um CS com quem tem atritos constantes.
Entretanto as 5 pessoas que responderam ao questionario tiveram respostas muito proximas,
0 que revelou uma neutralidade por parte de todos. Percebeu que tem alguns pontos que pode
melhorar, noutros, percebeu que precisa conversar mais com as equipas para perceber
melhor os seus pontos de vista.

Aprendizagens: Que é importante ser responsavel pela comunicagdo, que é importante dar e
pedir feedback constantemente para que as pessoas estejam alinhadas.

Tarefa(s): Vai implementar algumas mudancgas na comunicacao e ser mais direta com 0s
membros da equipa.
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Coachee D — Sesséao 2

Coachee: D SESSAOQ 2 Data: 23/04/18
Coach: B Inicio: 9h00 Fim: 10h00
Follow-up:

Proposta de sessdo: Apresentacdo ao cliente em 2 minutos; reforcar o que € o projeto;
voltar a explicar o que € o coaching e dar inicio a sessdo apds rapport criado (Analise
SWQOT).

No final da sessdo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa. Apds a sessao,
fazer as anotagdes no Historico de Sessfes e na Rota de Acao.

Desenvolvimento: Forgas: Perseverante para cumprir os objetivos; E de facil trato; Team
Player ;Valoriza as pessoas € as suas vidas; Honesta e sincera; gosta de aprender; Aceita
bem as ideias dos outros; Fraquezas: Dificuldade em se impor e ser mais agressiva,;
Dificuldade em gerir o tempo; Ndo tem pensamento inovador; Oportunidades: Empresa €
solida e segura; A equipa tem bons técnicos e muito especializados; A chefia é aberta a
mudancas; Muita oportunidade para formacao; Ameacas: Qualquer investimento maior
requer concurso; Pessoas sdo mal pagas; Carreiras congeladas leva a problemas de atitude,
greves; As atitudes do “sr X”’; Subordinados resistentes a mudanca; Trabalho exige muitos
controles e registos de atividades.

Aprendizagens: Foi importante para ver as coisas sob uma nova perspetiva e achar novas
solugdes.

Tarefa(s): Referenciar 3 colegas de trabalho para que possam responder a um breve
questionario (Janela de Johari). Outras. Bloquear o tempo: Para tentar resolver o problema
da gestdo de tempo: Registo do numero de vezes que consegue dizer “nao” quando pedem
ajuda. Brainstorming para descobrir como usar forgas e oportunidades para: Lidar melhor
com o sr X; Mitigar a desmotivacdo dos funcionarios devido o congelamento das carreiras;
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Coachee D — Sesséao 3

Coachee: D SESSAO 3 Data: 2018-05-09

Coach: B Inicio: 9h00 Fim: 10h00

Follow-up: Teve uma performance melhor na execucéo das tarefas. Ndo conseguiu delegar
a 100% nem fazer toda a formacao que pretendia (1h), mas ja obteve alguns resultados com
0 que conseguiu fazer.

Proposta de sessdo: Fazer follow-up da ultima sesséo e dar inicio a sessdo apos rapport
criado (Posigdes Preceptivas). No final da sesséo perguntar quais foram as aprendizagens e
definir tarefa. Apos a sessdo, fazer as anotacdes no Histdrico de Sessdes e na Rota de Acdo.

Desenvolvimento: Nota: durante o follow-up o Luis mostrou preocupag¢do com uma
situacdo ocorrida durante a semana, onde um colega tentou “queima-lo” frente a diregdo
tentando fazer com que a culpa de problemas que ocorreram fosse incutida a ele. Pediu se
poderiamos analisar a situacdo durante esta sessdo, sobre qual seria a acdo correta da parte
dele nesta situacdo. Optei por utilizar a ferramenta de “perdas e ganhos” para definir se é
melhor “deixar passar” ou “responder formalmente” a situacdo. O que ganha se nao
responder? N&o se chateia. O que ganha se responder? O assunto fica esclarecido e protege
a sua reputacao. O que perde se ndo responder? Pode ser responsabilizado por algo que
ocorreu e ndo foi culpado. O que perde se responder? Pode gerar uma indisposi¢cdo com o
colega.

Aprendizagens: Conscientizou-se que nem todas as pessoas tem boa indole no trabalho, e
gue por precaucao vai passar a tratar os assuntos todos por email, de forma a ficarem
registados. Vai responder a situacdo que ocorrida durante a semana, por email, com a
direcdo me copia.

Tarefa(s): O que pode fazer para melhorar? Responder ao email com a direcdo em copia.
Mantém as tarefas de delegar e formar a equipa.

Coachee E — Sessao 4

Coachee: E SESSAOQ 4 Data:24/05/18

Coach:C Inicio: 14:00 Fim: 15:00

Follow-up: Realizada a tarefa da sesséo anterior com éxito tendo recebido feedbacks na
reunido semanal de equipa dos seus colaboradores

Proposta de sessdo: Fazer follow-up da Gltima sesséo e dar inicio a sessdo apds rapport
criado (Posigdes Perceptivas). No final da sess@o perguntar quais foram as aprendizagens e
definir tarefa. Apés a sessdo, fazer as anotagdes no Historico de Sessdes e na Rota de Agéo.

Desenvolvimento: Apds analise dos insights e das aprendizagens resultantes da sesséo
anterior foi explicada a ferramenta das Posi¢Oes Perceptivas. Durante a aplicagdo da
ferramenta foi escolhida uma situacao de conflito com uma das chefias e analisada esse
incidente a partir de diferentes cadeiras que simbolicamente representavam as trés Posigdes
Perceptivas. Os insights gerados proporcionaram mudancas no comportamento do coachee
durante a sesséo sobre a situacdo de conflito.

Aprendizagens: Mudar de perspectiva permitiu ao coachee aceder a informagdes novas e
ajuda a relativizar o conflito.

Tarefa(s): Utilizar a ferramenta numa situacdo de conflito entre colaboradores que ocorra
durante a proxima semana.
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Coachee E — Sessao 5

Coachee: E SESSAO 5 Data;:07/06/18

Coach:C Inicio: 14:30 Fim: 15:30

Follow-up: Os insights da sessdo anterior foram aplicados huma situacdo concreta entre
colaboradores tendo validado o sucesso da ferramenta das posi¢Oes perceptivas.

Proposta de sessao: Fazer follow-up da Gltima sesséo e dar inicio a sessdo apds rapport
criado (PCM). No final da sessdo perguntar quais foram as aprendizagens e definir tarefa.
Ap0s a sessdo, fazer as anota¢Oes no Histdrico de Sessdes e na Rota de Acéo.

Desenvolvimento: A sessédo iniciou-se com um momento de follow-up da sesséo anterior e
em seguida foi apresentada a ferramenta do PCM. Durante da aplicacdo da ferramenta do
PCM emergiram um conjunto de crencas limitadoras relacionadas com a organizacgédo do
trabalho no contexto profissional. Os insights gerados permitiram ao coachee ter a
consciéncia de alterar algumas dessas crencas e de agir de outra forma no exercicio da sua
lideranca. No final foi realizada uma avaliacdo global das cinco sessdes do processo.

Aprendizagens: De que as crengas limitadoras dificultam o desempenho da lideranga em
contexto profissional. E possivel altera-las e substitui-las por outras crengas que favorecem
uma melhor organizagéo das equipas.

Tarefa(s): Na reunido semanal de equipa fazer uma listagem de outras crencas limitadoras
(obstaculos) que impedem a equipa de cumprir prazos com qualidade.
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