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O IMPACTO DO COACHING NOS CTT

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar o impacto do programa de coaching
dos CTT a nivel individual e a nivel empresarial. Foi aplicado um desenho ex post facto
baseado, fundamentalmente, numa analise qualitativa. Realizou-se uma revisao de
literatura que permitiu integrar varios conceitos e, deste modo, construiu-se um guido,
para a realizacdo de entrevistas individuais semiestruturadas, a uma amostra de sete, dos
dez coacheesjue terminaram o programa de coaching no inicio de 2012. Avaliaram-se,
entdo, as seguintes dimensdes: (i) reagdo; (i1) aprendizagem; (iii) comportamento; (iv)
resultados e (v) ROI (retorno do investimento). Como complemento, analisaram-se os
relatorios iniciais e finais da coach, para cadacoacheecom o objetivo de ter uma
percecdo mais sustentada do programa, nomeadamente, nas dimensoes: (i) coach; (ii)
coachee (iii) relagdo coach-coachee (iv) processo. Foram, ainda, tidos em conta os
dados quantitativos respeitantes aos resultados tangiveis da empresa (Compromisso de
Gestao). Todos os coacheese demonstraram satisfeitos com o programa, com as novas
aprendizagens que, consequentemente, levaram a uma mudanca comportamental e
resultados mensuraveis, na maioria dos casos, acima do esperado, embora nenhum dos
coacheegenha conseguido estimar um valor para o ROI. Os relatérios ¢ os dados
quantitativos do Compromisso de Gestdo corroboram a andlise das entrevistas,
permitindo aferir a eficacia e eficiéncia do programa de coaching. Apesar de ndo se
conseguir estabelecer uma relagdo linear de causa-efeito, constatou-se, sem margem
para duvidas, que o impacto do coaching esta no desenvolvimento de competéncias
individuais, que se traduzem numa mudanga transformacional do coachee com

repercussdes na sua equipa e, consequentemente, nos resultados tangiveis da empresa.

Palavras-chave: coaching, competéncias, mudanga, impacto.
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O IMPACTO DO COACHING NOS CTT

ABSTRACT

The present study has as objective to identify the impact of the CTT’s coaching
program in an individual level and an enterprise level. It was applied an ex post facto
design based, fundamentally, in a qualitative analysis. A literature review was
conducted that allowed integrate several concepts and, thus, building a guide for the
semi-structured interview of a sample of seven of the ten coacheesvho completed the
coaching program in the early 2012. There was, then an evaluation on the following
dimensions: (i) reaction; (ii) learning; (iii) behavior; (iv) results and (v) ROI As a
completion, it was done an analysis on the coachis individual coacheesnitial and final
reports, to have a more sustained view of the program, namely in the following
dimensions: (i) coach; (ii)coachee (iii) coach€oachearelation and (iv) process. Were
also taken into account the quantitative data relating to tangible results of the company
(Management Commitment All coacheess demonstrated satisfied with the program,
with the new learning which consequently led to a behavioral change and measurable
results, in most cases, higher than expected, although none of cochees was able to
estimate a value for the ROI (return of investment). The reports and quantitative data in
the Management Commitmenicorroborate the analysis of the interviews, allowing to
assess the effectiveness and efficiency of the coaching program. Although of not being
able to establish a linear cause-effect, it was found, beyond doubt, that the impact of
coaching is on developing individual skills, which translates into a coacheés
transformational change with repercussions on the team and, consequently, in the

tangible results of the company.

Key-words: coaching, skills, change, impact.
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INTRODUCAO E PERTINENCIA DO ASSUNTO

No mundo corporativo, as empresas que vingam, que sobrevivem, sdo as que
conseguem gerar mais lucro. E, ndo ha qualquer davida de que o factor diferenciador ¢é
o capital humano. Sdo as pessoas que geram valor, com as suas inovagoes,
criatividade, organizacdo, planeamento, lideranca, orientacdo para vendas, cumprimento
de instrugdes e procedimentos, capacidade de analise, capacidade de execugdo...ou seja,
com as suas competéncias.

Assim, torna-se crucial ndo s6 o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores,

como fomentar a sua motivacao para aplica-las na organizagao.

O coaching ¢, cada vez mais, uma area que desperta interesse, tanto por parte das
empresas como por parte das pessoas que as constituem.

E assumido que o coaching é uma ferramenta impulsionadora da mudanca individual,
com o objetivo de desenvolver competéncias criticas para determinadas funcdes, para
que a empresa consiga retirar todo o potencial, todo o talento do colaborador, de forma

a gerar mais lucro.

Sera o coaching uma moda ou uma ferramenta poderosa que realmente funciona? De
que forma funciona nas pessoas e nas organizagdes? Que lucro poderdo as organizacdes

ter com a utilizagdo do coaching?Qual € o impacto do coaching?

Sao estas as questdoes a que este estudo pretende responder, de forma a comprovar a
eficiéncia e a eficacia dos processos de coaching e verificar que, de fato, ¢ uma
ferramenta que possibilita a criagdo de um lucro muito superior ao investimento. Este
estudo, pretende, entdo, verificar a utilidade do coaching quer para o propriocoachee
quer para a empresa, tendo como objeto de estudo os CTT — Correios de Portugal S.A..
Os CTT s3o uma empresa de referéncia tanto em termos de negodcio, como sociais.
Assim, € possivel a extrapolacdo dos resultados deste estudo para um Universo

Nacional.

IX
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1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

"Nao é o mais forte nem o mais inteligente que sobrevive, mas aquele que melhor se

adapta as mudancas.”

Charles Darwin

1.1 — O QUE E O COACHING

Também no mundo executivo esta afirmacdo de Darwin se aplica. Para “sobreviver”, e
por sobreviver, entenda-se ndo sé ascensdo na carreira, como até mesmo (e cada vez
mais, nos dias de hoje) manté-la, ¢ necessario uma adaptacdo permanente a mudanga.
Assim, cada individuo, cada colaborador, devera adaptar-se e trabalhar eficazmente em
situacdes distintas e variadas, com grupos e processos diversos, mudando o seu estilo de
comportamento ou modo de acdo quando necessario para atingir um objetivo. Ou seja,
deverd desenvolver as suas competéncias de adaptacdo e flexibilidade. O cerne desta

questao esta na incapacidade de alguns individuos conseguirem-no por si so.

Origem

Ha, actualmente, duas origens semelhantes da palavra coaching.

Citados por Rego et al (2007), Rui Miguel Coelho, em 2003, publicou que o coaching
tem origem na palavra francesa coche que significa carruagem, e Carol Wilson
identifica a proveniéncia da palavra de uma aldeia na Hungria ‘Kocs’, onde eram
construidas carruagens de elevada qualidade. Ambas as origens identificam claramente

a natureza do coaching: meio de transporte para o destino desejado.

Historia

Se verificarmos, ao longo da histdria, sempre existiram coachesHa cerca de 2500 anos,
Socrates incitava as pessoas a descobrir as suas proprias respostas através de perguntas.
Mas foi ha cerca de 30 anos que o coaching sofreu uma projegdo que lhe tem permitido

uma macroevolucao.
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O termo memefoi definido pelo bidlogo evolucionista Richard Dawkins como uma
unidade de informagdo cultural que pode ser transferida de uma mente para a outra. O
coaching ¢ isso mesmo, um meme, que se tornou um sucesso evolutivo.

Em 1974, Timothy Gallwey publicou o livro The Inner Game of Tenniso qual sdo
identificados dois adversarios do jogador de ténis: o do outro lado da rede e ele proprio.
Esse adversario interior ¢ muito mais dificil de vencer. Assim, Gallwey reuniu conceitos
da psicologia humanistica, psicologia do desporto entre outras dreas, através da ideia de
programacao de autoconsciéncia com conselhos e diretrizes praticas (O’Connor e
Lages, 2007).

Thomas Leonard foi um dos fundadores do coaching como disciplina. Os seus trabalhos
nesta area iniciaram-se no final dos anos 80, com o coaching de vida, ¢ desenvolveram-
se a partir dai, tendo lecionado varios cursos e trabalhado muito no tema que o
apaixonava: coaching. Assim, comecou a desenvolver-se o coaching nos Estados
Unidos, levado “boca a boca” para todos os cantos do mundo. Leonard fundou a
International Coach Federation (ICF) em 1994, mas, porque ndo queria ensinar
coachesseguiu outro caminho. Posteriormente, a ICF fundiu-se com a Personal and
Professional Coaches Association e, em 2007, foi criada a ICF como ¢ hoje conhecida.
Sir John Whitmore levou o coaching para a Europa e aplicou-o as organizagdes, tendo
publicado o livro Coaching for PerformanceEm 2001, a International Coaching
CommunityICC) foi fundada no Brasil, resultante de uma parceria de Joseph O’Connor
e Andrea Lages, dois conceituados coachesxecutivos.

A ICF ¢ a ICC sao duas das principais entidades que reconhecem ¢ certificam coaches

a pratica de coaching no mundo.

Definicdo
A medida que o coaching executivo vai sendo cada vez mais estudado e praticado,
também as suas defini¢des vao evoluindo e crescendo em niimero. Assim e consoante o

autor, o coaching pode ser descrito por algumas das seguintes formas:

v “Atividade de criar, mediante o desenvolvimento e a introspegdo, o clima, os
meios, as capacidades e o contexto que outorguem o poder as pessoas € as

equipas para gerar resultados.” Urrutikoetxea (2003: 170)
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v' “0O coaching é uma relagdo permanentemente focada nos clientes e nos
respetivos planos de ac¢do, no sentido da realizagdo das suas visdes de futuro.
Este processo recorre a uma metodologia de perguntas e de descoberta pessoal,
de forma a gerar no cliente um nivel superior de consciéncia e de
responsabilizacdo. Ao mesmo tempo, proporciona ao cliente uma estrutura de
apoio ¢ feedbackPor outras palavras, o processo de coaching ajuda o cliente a
definir e a atingir os seus objetivos pessoais e profissionais com uma rapidez e
facilidade que seriam pouco provaveis de outra forma.” International Coaching
Federation

v “Coaching ¢é explorar o potencial de uma pessoa de forma a maximizar a sua
peaformance E ajuda-la a aprender em vez de ensina-la”. Whitmore (2009)

v “Ajudar uma pessoa a mudar da forma que ela deseja e ajuda-la a ir na dire¢do
que ela quer ir. O coaching suporta uma pessoa a todos os niveis a tornar-se
quem ela quer ser e o melhor que ela pode ser.” O’Connor e Lages (2004)

v “Processo através do qual uma pessoa ajuda outra para que aprenda por si
mesma a potenciar as suas aptidoes pessoais e profissionais.” Ruiz (2003)

v" “Processo de aprendizagem-acdo que visa melhorar a eficacia da acdo e a
agilidade na aprendizagem. Envolve uma relagdo profissional e um processo
personalizado, deliberado para prover ao executivo informag¢ado valida, escolhas
livres e informadas baseadas nessa informagdo e empenhamento interior com
essas decisoes.” Witherspoon (2000:165)

V' “Processo que leva a pdr em pratica as potencialidades e o desenvolvimento das
capacidades profissionais.” Elorza (2003:91).

v" “E um processo continuado e planeado, orientado para a agdo em que o proprio
cliente define e concretiza objetivos, com o apoio do coach, no ambito de um
relacionamento de parceria e de influéncia mutua, que transforma as atividades
do cliente em situagdes de aprendizagem, com vista a melhorar a sua
autoeficacia, o seu desempenho, a sua empregabilidade, o desenvolvimento das
suas potencialidades e da sua confianga, a sua realizacdo pessoal e o seu valor

para a organizacgdo.” Rego et al (2007:64-65)

Apesar da diversidade das defini¢des, a esséncia do coachingassenta na relagdo coach —

coacheecujo foco ¢ o coachees a meta por si estabelecida, sendo o caminho trilhado
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por descobertas, avangos e retrocessos, apoiado e encorajado pelo coach, que funciona
como um facilitador.
No entanto, o coaching ¢é muitas vezes confundido com outras modalidades de

interven¢ao, nomeadamente formacgédo, consultoria, terapia ¢ mentoring.

Coaching vsformacao
Sao distintas as diferengas entre o coaching e a formagao, sendo que se distinguem,

fundamentalmente, as seguintes:

Coaching Formacao
Impostos pelo
Objetivos | Do Coachee plano de
formacao
Desenvolvimento _
' Conhecimento
Foco ¢ conhecimento ‘
) teorico
pratico
i Perguntas )
Método Académica
poderosas
Motivacao | Intrinseca Extrinseca
Apoiantes,
Perguntas | reflexivas, Avaliativas
maiéuticas
Aplicacbes| Concretas Genéricas

Figura 1: Diferengas entre Coachinge Formagio (adaptado de Rego et al, 2007)

Segundo varios autores (Rego et al 2007; Krausz, 2007; O’Connor ¢ Lages, 2007) a
diferenca mais significativa reside no desenvolvimento de competéncias da inteligéncia
emocional, ja que ¢ um processo de mudanga do individuo, enquanto a formacgado

assenta num processo de aprendizagem e de aquisi¢cdo de novos conhecimentos.
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Coaching vsconsultoria

A contratacao de um consultor visa a solu¢do ou desenvolvimento de um determinado
problema no negdcio.

O consultor lida com a organizagdo como um todo € nao com individuos em particular
(O’Connor e Lages, 2007; Krausz, 2007). Além de serem reconhecidos especialistas na
sua area de atuacdo, os consultores, por serem contratados para resolverem um
determinado problema, dao respostas, ndo fazem perguntas.

O motivo pelo qual se associa a consultoria ao coaching reside na resposta para o
problema organizacional, que passa, muitas vezes, pela implementacdo de um processo
de coaching. Muitos consultores assumem ambos os pap€is, sendo que um ¢
independente do outro. “Os consultores podem fazer coachinge, nessa altura, tiram o
‘chapéu’ de consultor ¢ pdem o ‘chapéu’ de coach (Alguns consultores tém uma vasta

coleccao de ‘chapéus’)” (O’Connor e Lages, 2007:258).

Coaching vamentoring

O principal foco do mentoring é a ascensio a elevados desempenhos. Normalmente, o
mentor ¢ um colaborador sénior da empresa que ajuda colaboradores juniores a
desenvolverem as suas carreiras. Também o mentoring visa o desenvolvimento de
pessoas no contexto empresarial (Rego et al 2007), mas enquanto o mentor se baseia na
sua propria experiéncia para aconselhar, encorajar, promover e proteger o colaborador,
o coach baseia-se na experiéncia e nas vivéncias do propriocoacheepara promover o
seu desempenho através da colocagdo de perguntas poderosas (O’Connor e Lages,
2007).

O mentor d& as respostas, tendendo a reproduzir padrdes, missdo, visdo e valores
organizacionais, enquanto o coach coloca as perguntas para fomentar a consciéncia
individual e, consequentemente, estimular a performancealo coachegKrausz, 2007).

No entanto, esta perspetiva ndo ¢ consensual. Hunt e Weintraub (2004) consideram que
o mentor, além das fungdes ja descritas, tem também um papel de coach. Também
Ragins e Cotton (1999) citados por Rego et al (2007) defendem que existem onze
fungdes do mentoring, nomeadamente: patrocinio,coaching, prote¢do (perante forgas
adversas), desafio (proporcionando-lhe atribui¢cdes desafiantes), exposi¢do (promocao

perante pessoas chave na organizacdo), amistosidade, relacionamento social, relagao
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aparentada (sensacao de conforto e de apoio), modelacao de papéis (influencia-o como

exemplo), aconselhamento e aceitacao.

Ainda assim, e apesar da linha ténue que separa o coaching domentoring, sdo varias as

suas diferencas, sendo apresentadas sumariamente na figura 2:

Focaliza a
. carreira, Partilha de
Conhecimento A
, . representa e experiéncia e de
: especifico e Orienta e . .
Mentoring . . transmite conhecimento
sabedoria do ensina
valores e para alcangar
mentor - .
missdo da novas perspetivas
empresa
Focaliza .
Lestdes Desenvolvimento
Capacidade de - d . do potencial e
. Facilita a profissionais. :
Coaching fazer perguntas : . conhecimento
aprendizagem | Alinha valores | . ~
poderosas . ainda nao
pessoais e
... |despertado
organizacionais

Figura 2: Diferengas entre Coachinge Mentoring(adaptado de Krausz, 2007)

Coaching vspsicoterapia

A distin¢do entre coaching e psicoterapia tem contornos menos claros porque, ao nivel

vivencial, por vezes, pode ser sentido como um setting similar.

Mas, de fato, ha diferencas substanciais entre estas duas abordagens. A psicoterapia esta

focada no passado, ao invés do presente e futuro, na introspe¢do ao invés da a¢do e no

porqué ao invés do como (Krausz, 2007 citando Harrington, 1998).

Apesar de tanto o coaching como a psicoterapia se focarem na mudanga de

comportamento ¢ na autoconsciéncia (self-awareness se basearem em fortes relagdes

de confianga e estarem centradas no cliente, potenciando o insight a sua esséncia é

completamente diferente (Rego et al 2007):
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Focalizada | - . ~ . ~ .
sobretudo Orientagdo | Dados Orientagdo O terapeuta ajuda
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passado
Dados . . O coach facilita o
. Orientagao .
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. para o :
) do cliente e de . do cliente, sem
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observacao do ~_ . _ |retorno deste
competéncias
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Figura 3 — Diferengas entre Psicoterapia e Coaching(adaptado de Rego et al, 2007)

Tipos de coaching
Existem varios tipos de coaching, tendo em conta os contextos e o tipo de objetivos que
sdo estabelecidos: coaching de vida,coaching de desporto,coaching executivo, entre

outros.

No contexto organizacional pratica-se o coaching executivo, atras definido.

Coaching de equipas

A maioria dos processos de coaching ¢ realizada com o proposito de desenvolvimento
das competéncias individuais e da mudanca transformacional do individuo, mas o
coaching executivo pode, também, ter a variante de equipa, na qual o foco incide sobre
a lideranca.

O objetivo do coaching de equipa ¢ potenciar a eficacia da equipa, o que inclui
estrutura-la e estabelecer objetivos e propositos. Aqui, o coach e/ou o lidereoach
ajudam cada membro da equipa a desenvolver o seu potencial contributivo e trabalham
com a equipa como um todo, de forma a conseguirem atingir os objetivos propostos.

Se os processos chave de performanceda equipa ndo sofrem constrangimentos por
tarefas ou obrigagcdes organizacionais, a equipa estd bem definida e o contexto
organizacional, no qual estd inserida, suporta o seu trabalho. Os comportamentos de
coaching focam-se em salientar processos de performance e ndo as relagdes

interpessoais entre os membros. As intervengdes de coaching de equipas, sdo feitas, a
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semelhanga do coachingindividual, quando ha abertura por parte dos seus elementos,
de forma a potenciar melhorias substanciais e duradouras na eficdcia da equipa
(Hackman e Wageman, 2005).

Segundo a teoria sistémica, utilizada por Christine Thornton (2010), as equipas também
sdo sistemas sociais ou subsistemas de um sistema maior. Assim, o coachdeve prestar
atencdo a cada um dos membros da equipa, individualmente, mas também a equipa
como um todo. Esta autora e coach, intervém no coachingde equipas com uma
abordagem grupanalitica, recorrendo a teoria sistémica para compreender a
organizacdo. Defende, assim como Hackman e Wageman (2005), que o objetivo do
coaching de equipas ¢ ajudar a equipa a alcangar uma meta comum, tendo em atengao

cada individuo em particular e a equipa como um todo.

Coaching de grupo

O coaching de grupo pode, também, ser utilizado no seio organizacional e difere do
coaching de equipa pela relagdo entre os seus membros. Aqui, 0 grupo ndo corresponde
a uma equipa funcional da organizagdo. Este tipo de coaching ¢ utilizado com o
objetivo de potenciar a aprendizagem individual através de um grupo fortemente

estruturado (Thornton, 2010; Teixeira, 2010).
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1.2 -0 COACH

“Conheca todas as teorias, domine todas as técnicas, mas
ao tocar uma alma humana seja apenas outra alma
humana.”
Carl G. Jung

“O importante ndo € a interpretacdo que damos a uma
palavra, mas sim as novas possibilidades que nos
proporciona, porque ao fazé-lo permite-nos agir de forma
diferente”.
Guarniri e Zarate

in No es lo mismo

A fun¢do do coaché, primariamente, colocar perguntas para que o coacheesncontre as
respostas.

O coaché¢ aquele que fornece as ferramentas, que escuta, que apoia, € que consegue
promover o insightno coacheePor outras palavras, o coach ¢ a alavanca da mudanga.
O coaching ¢ como o tango, uma danga a dois, na qual o coach é o condutor.

Acima de tudo, o coach ¢é humilde e deixa que seja apenas ocoacheea pisar o palco, a
estar debaixo dos holofotes. Ao coach cabe o papel de contrarregra, de apoio.

O papel do coach ¢, fundamentalmente, promover o desempenho docoachee, apoia-lo e
ajuda-lo, de uma forma subtil, a alcangar os seus objetivos. O coach é, no fim de contas,
o facilitador de um processo de mudanga transformacional do seu cliente.

Ora, para fazer tudo isto, o coach é, obrigatoriamente, uma pessoa munida de um
determinado conjunto de competéncias e valores e, como tal, ndo ¢ qualquer um que
pode assumir este papel.

Ao longo da historia, foram varias as pessoas que assumiram o papel de coach mas, ha
medida que este processo se torna cada vez uma disciplina por si s, também o coach se
torna uma profissdo reconhecida e, como tal, com competéncias que devem ser

reguladas por entidades competentes.
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Existem varias entidades internacionais reguladoras do coaching e que estabelecem
protocolos com escolas de modo a que quem queira ser coach possa ser certificado.
Assim, ¢é possivel assegurar que um coach certificado reune um conjunto de

competéncias coreconsideradas indispensaveis para a pratica de coaching.

Em Portugal sdo duas as entidades que mais se destacam na certificagao de coaching: a
International Coaching Federation (ICF) elaternational Coaching CommunigyCC).
Ambas certificam coachesom base num conjunto de competéncias chave, destacando-

se as seguintes:

Etica e padrdes de profissionais (ambos definidos pela ICF e ICC);
Relacionamento (relagdao de confianga e intimidade com o cliente);
Comunicac¢ao (escuta ativa, perguntas poderosas, comunicagao direta, feedback
Criar consciéncia (awarenesy

Definir a¢des e tarefas e estabelecer objetivos;

D N N N N NN

Gerir o processo ¢ a responsabilidade (concentrar a atengdo no que ¢ importante

e deixar a acdo a responsabilidade do cliente).

Pilares do processo de coaching

A base do coaching ¢ arelacéo coach-coacheeEste relacionamento é proximo porque
sdo criados lagos da confianca entre ocoach e ocoacheePara haver confianga ¢ crucial
a regra do sigilo para que ococheesinta que pode expor as suas duvidas, fragilidades,
temores, expetativas, anseios e esperangas (Rego et al 2007) sendo, a conduta do coach
pautada pelos padroes de ética estabelecidos.

O coach deve estabelecer rapport, ou seja, deve estabelecer uma sintonizacao
empatica com o coacheeter a capacidade de entrar no seu mundo e de o levar a sentir-
se compreendido. Conseguir estabelecer rapport ¢ a esséncia da comunicagdo bem
sucedida, uma vez que ¢ crucial no fortalecimento da relagdo e no estabelecimento da

confianga entre coach e coachedFigueira, 2007 citando Robbins).

A comunicacao é um dos elementos mais importantes da relagiocoad-coachees aqui,
para que o coaching tenha sucesso, ¢ necessario que ocoach sejaegolessSer egoless

significa ndo ter ego. Significa deixar de parte todas as suas crencas, mitos € convicgdes

10
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para poder abragar as crengas, mitos e convic¢des do coacheeale forma a poder percebé-
lo e ajudé-lo a alcancgar a consciéncia de si proprio (awarenesp Significa respeitar as
diferengas inter-individuais e ter capacidade de escuta ativa. A escuta ativa nao
significa apenas ouvir, mas perceber empaticamente o que o coacheeéransmite, sejam
palavras, sentimentos ou significados (Rego et al 2007:294). Diferentes pessoas dao
diferentes significados as palavras e s6 quando o coach consegue perceber o significado
percebido pelo coacheeconsegue agir de forma diferente (Guarniri e Zarate, 2010) de
forma a poder despertar o insight do coacheeE como é que o coach consegue fazer
tudo isto? Néo é dizendo. N#o é ensinando. E perguntando. Gonzalez (2003) citado por
Rego et al (2007:295), defende que a competéncia mais importante num coach ¢ a
capacidade de fazer perguntas abertasde forma a poder obter informagao, informar,

clarificar, simular pensamentos e até persuadir.

As perguntas poderosasao uma das imagens de marca do coaching. Claro que existe

uma lista de “perguntas poderosas” que funcionam num determinado momento com
qualquer individuo, mas, na realidade, cabe ao coach perceber quando e como fazer a
tal pergunta. A pergunta poderosa. A que, de facto, potencia a reflexdo, a maturagao e a
eureka no coachee.

O gosto pela descoberta e paixdo pelo desenvolvimentosdoutros sdo também,
obviamente, caracteristicas do coach. Soriano (citado por Regoet al2007:297) diz que
“o bom coach ndo trabalha apenas por dinheiro, antes denota interesse genuino e
profundo por ajudar os demais no respetivo processo de melhoria. Emociona-se com o
progresso da sua gente e sofre com os respetivos sofrimentos”. Ou seja, o coach

caminha lado a lado com o coachee

Ter capacidade de auto-compreensao e demonstra-la aocoachee é também uma das
caracteristicas que coach deve possuir. Assim, se ocoach se sente, por exemplo,
indisposto fisica ou emocionalmente, deve explica-lo ao coacheepara que este ndo
interprete erradamente sinais fisicos do mal-estar do coach, como aversdes as suas
ideias e/ou exposigdes. Sim, o coach pode ser vulneravel, o que o torna mais humano.

Na realidade, cabe ao coach estar ao servico docoachee, i.e sem crencas limitadoras
estando atento ao nédo-verbale ainda ao equilibrio entre o discurso publico e

privado.

11
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Um dos pilares fundamentais do processo de coaching ¢ saber dar feedba& no
momento certo ¢ com base na verdadeE, assim, o seu coadee ganha mais uma

ferramenta que lhe permite aumentar a sua autoconsciéncia.

A capacidade de ler as proprias emogdes e alheias, ter empatia, usar as emogdes para
melhorar 0s processos cognitivos e as decisdes, compreender as causas € as
consequéncias das emocdes, ser capaz de preservar estados de espirito positivos, reparar
estados de espirito negativos, gerir as emogdes dos outros (do coacheg e evitar a

expressao disruptiva das emogdes (Goleman, 2011) sdo caracteristicas do coach.

Resumindo, o coach ¢, entdo, alguém dotado de inteligéncia emocional que potencia e
desenvolve, também, a inteligéncia emocional do coachee
Para fazer tudo isto € necessaria disciplina e rigor, organizacdo e planeamento e,

sobretudo, capacidade de manter o foco no objetivo.

Coad interno vs coachexterno

As abordagens do coach interno e do coach externo sdo idénticas. Cabe as
organizacdes, dependendo da especificidade do programa de coaching, fazer essa
escolha.

Embora o coaching externo tenha sido o mais utilizado mundialmente, cada vez mais,
sdo formados coachesno seio das organiza¢des com competéncias para desenvolver

processos internos de coaching.

Existem vantagens e desvantagens de um relativamente a outro, dependendo, conforme

mencionado anteriormente, da especificidade do processo.

O coaching externo pode ter uma abordagem menos comprometedora quando se trata de
gestores de topo e quando ha uma cultura de pouca confianga ou quando hd uma baixa

expetativa de sucesso.

O coach interno, vai ganhando terreno nas organizagdes, nao sO por motivos
financeiros, mas também por necessidade de maior confianga e consisténcia nas

abordagens e na integragdo mais célere ¢ eficiente. O coach interno pode, em
determinadas culturas organizacionais, deparar-se com alguns desafios quanto a

clarificacdo de papéis, responsabilidade de assuntos e manutencdo da confidencialidade

e fronteiras de informagao (Slade, 2011).

12
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1.3 -0 COACHEE

“Combater a si préprio é a mais dura das guerras. Vencer a si préprio € a mais bela
das vitérias.”

Logau

Para que o processo de coaching tenha sucesso € necessario também que o proprio
coacheealetenha um conjunto de caracteristicas individuais.

O coachingé um processo desejado, ¢, mais do que tudo, se ndo houver vontade do
coacheenio podera haver processo transformacional de mudanga. Assim, uma das
caracteristicas mais importantes do coacheeé a motivacao. O coacheetem de ter,
fundamentalmente, vontade de aprender e mudar ¢ esforgar-se para tal (Rego et al
2007:171).

No caminho da descoberta e transformacao ¢ também potenciado o desenvolvimento da
inteligéncia emocional do coachee(Rego et al 2007:162 ¢ Goleman, 2011).

A relevancia do processo de coaching tem de ser completamente compreendida pelo
coacheee por isso 0 mesmo ¢é convidado a estabelecer, ndo s6 o objetivo do processo
de coaching, como o objetivo para cada sessdo (tendo ocoach, como mencionado
anteriormente, a fun¢do de manter o foco), dando assim os primeiros passos para a
consciéncia de si proprio (self-awarenegqBluckert, 2006).

O coacheedeve estar aberto ao desenvolvimento e, portanto, a sair da sua zona de
conforto para a zona de exploragao de forma a poder crescer e desenvolver todo o seu
potencial. Isto significa, muitas vezes, fazer algumas viagens a sua zona critica devendo
o coachee para tal, estar munido de autoconfianca e capacidade de lidar com a
ambiguidade e a incerteza, de forma a poder dar os passos necessarios para a mudanga.
Em cada sessdo de coaching ocoacheecompromete-se a agir, a fazer algo na sua vida,
depois da sessdo de coaching, que ajude a por em pratica o que trabalhou na sessdo.
Este passo ¢ importantissimo, uma vez que ndo ha aprendizagem sem pratica (Rego et
al, 2007; O’Connor e Lages, 2007). Apos este passo o coacheedeve proporcionar
feedbackio coach para que possam celebrar os sucessos ou trabalhar os fracassos.
Segundo Maccoby (2009) e Turak (2011), um dos maiores riscos do processo de
coaching ¢ a dependéncia que pode ser estabelecida com ocoach, sendo, nesse caso, de

extrema importancia que o coacheetenha independéncia e autonomia. No entanto,

13
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quando a autonomia ¢ uma debilidade do coacheepode ser trabalhada, pelo coach, no
seu processo de desenvolvimento. A questdo da dependéncia € ultrapassavel quando o

processo ¢ rigoroso e favorece o crescimento do coachee

1.4 - MODELOS

O processo de coaching nao ¢ feito ao acaso, e sim seguindo uma metodologia.
Com o passar dos anos, e a medida que o coaching vai sendo cada vez mais aceite e
praticado por todo o mundo, também se vao desenvolvendo os modelos de um processo

de coaching, que apesar de diferentes, partilham os principios base.

Modelo GROW

Whitmore (2009) define este modelo, construido por Graham Alexander, como uma
base para o coaching. E o acrénimo paraGoal (objetivo), Reality (realidade), Options
(opgoes) e What, when,whom e wll (o qué, quando, quem e vontade para fazer).

Quanto ao ultimo estadio, dependendo dos autores (Rego et al 2007), pode ter

diferentes versoes, mas o significado ¢ semelhante.

G de objetivo

Um dos primeiros passos de um processo de coaching ¢ o estabelecimento de objetivos:
o objetivo final e o objetivo de cada sessdo (que ¢ estabelecido no inicio de cada
encontro).

Os objetivos sdo sempre estabelecidos pelo cliente e implicam uma mudanga, mesmo
que pequena (normalmente, esta pequena mudanga da-se em cada sessao).

Whitmore (2009) defende que o estabelecimento de objetivos, além de obedecer ao
acronimo SMART (Specific - especifico, Measurable- mensuravel, Attainable —
atingiveis, Realistic — realistas ¢ Timely — temporizaveis), deve seguir também o
acronimo PURE (Positively stated — positivosnderstood- compreendido, Relevant-
relevante ¢ Ethical — ético) e ser desafiante, legal, apropriado e gravado (aprendido).

“A vida sem objetivos ¢ um deserto vazio sem futuro” (O’Connor e Lages, 2007). De
fato, o estabelecimento de objetivos ¢ uma parte importante tanto da vida pessoal como
organizacional, uma vez que conduz a elevagao da performances a superagio pessoal e,

muitas vezes, consequentemente, organizacional.
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R de realidade
O coach deve analisar e explorar a situa¢do atual, convidando o coacheea fazer
autoavaliacdo e proporcionando feedback S6 assim ¢é possivel saber qual o ponto de

partida para a mudanca desejada (O’Connor e Lages, 2007).

O de opcodes

Neste passo, o coach ajuda o cliente a encontrar as opgdes para alcancar os seus

objetivos, fazendo uma analise de varios cursos de acao.

W de o qué, quando e vontade para fazer

Depois de analisados os objetivos, o estado inicial e as opgdes, ¢ necessario fazer uma
escolha. O passo final ¢ a decis@o de que passo tomar. Aqui € definido um plano de agao
temporizado (quando) que sera levado a cabo pelo coachee O coach devera,
posteriormente, ¢ quando acordado, receber o feedbackrespetivo (Rego et al 2007;
O’Connor e Lages, 2007; Whitmore, 2009).

Modelo ACHIEVE

O modelo ACHIEVE estd também assente num acrénimo, no qual A (Assess curent
situation) pretende definir qual a situacdo atual, C (Creative brainstorming of
alternatives to current situation) explora as alternativas que se apresentant] (Hone
goaly define os objetivos, | (Initiate option$ identifica opg¢des viaveis, E (Evaluate
Optiong avalia as alternativas, V (Valid action program design) traca o plano de agdo e

E (Encourage momentummantém o foco, apoia e encoraja o coachee

Existem varios outros modelos assentes em acronimos, nomeadamente o LASER
(Learning, Assessing, Story-making, Enabling e Reframing), POSITINWpose,
Observations, Strategy, Insight, Team, Initiate, Value e Encoueagd RROW (Aims,
Reality, Reflection, Options, Way forward) que, conforme ja descrito, embora diferentes

entres si, sao semelhantes na sua esséncia e com os principios do modelo GROW.
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1.5 - ABORDAGENS DO COACHING

Além dos diferentes modelos que se podem seguir no processo de coaching, existem

também vérias abordagens que podem ser abragadas:

v Coaching Integral trabalha todos os aspetos da pessoa: individuais, socais e
culturais. A base desta abordagem esta no equilibrio das diferentes perspetivas
com o fim de tornar a pessoa num ser humano mais completo e mais satisfeito.

(Fong, 2012 O’Connor e Lages, 2007).

v Abordagem humanistica:foco nos sentimentos, na autoconsciéncia. Baseia-se
numa perspetiva holistica e numa crenga de liberdade de escolha assente em

responsabilidade (Stober e Grant, 2006)

v Coaching com Psicologia Positiva: concentra-se no bem-estar da mente e na
procura de emogodes positivas, como a felicidade, esperanca e otimismo baseadas

nas ideias de Maslow de auto-atualizagdao. (O’Connor e Lages, 2007; Seligman,

2003).

v" Coaching com NLP: foco na programacdo neurolinguistica (baseada na
comunicacdo e padroes de comportamento de sucesso). Utilizacao de sequéncias

de agdes para atingir um objetivo. (O’Connor e Lages, 2004).

v CoachingComportamental: foco no comportamento adaptando-o as exigéncias

organizacionais (O’Connor e Lages, 2007).

v Coaching Ontologico:foco na maneira de ser do coadee na sua linguagem,
emocdes e fisiologia. Comega com principios e tem como pedras basilares a
relagdo de coaching, a escuta ativa docoach, padrdes de linguagem e emogdes
expressas na fisiologia. (Echeverria, 2006; Flores ¢ Solomon, 2001; Flaherty,

1999; O’Connor e Lages, 2007).
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v' Abordagem Lambent® ¢é uma abordagem integradora de varias abordagens e
modelos (integral, ontologico, jogo interior, psicologia positiva, NLP, coaching

comportamental) que utiliza os principios da andragogia'.

v' Abordagem CIGA®: coaching de inspira¢do grupanalitica. Baseado numa
abordagem de grupandlise, na qual o grupo estd presente para ajudar a

desenvolver as competéncias individuais, no contexto ideal .
1.6 —COACHING: QUANDO, QUEM E PARA QUE

Quando e quem

Num mercado fortemente globalizado e competitivo, exige-se, cada vez mais, as

organizacdes, uma grande capacidade de reagdo e adaptagdo as mudangas que operam

no seu meio envolvente. E do conhecimento comum que as organiza¢des de sucesso sio

aquelas que tém os colaboradores, ndo s6 mais qualificados, como mais flexiveis,

empenhados, motivados e com maior capacidade de adaptagdo. E é aqui que o coaching
intervém: quando ¢ necessario potenciar o desenvolvimento e, consequentemente, a

performancelos colaboradores. E quando ¢ que ha essa necessidade? Numerosas vezes.

Défice de desempenho, necessidade de apoio, sentimentos de impoténcia, mudanca de

funcdo, plano de carreira, défice ou excesso de autoeficacia, sdo alguns dos momentos

nos quais o coaching ¢ bem-vindo (Regoet al 2007). Mas, nem sempre, estes fatores

sdo passiveis de coaching, quer pelo fato da indisponibilidade da organizacao, quer por
ser possivel resolver a situagdo de outra forma (através de reorganizagdo no trabalho,

por exemplo), como pela impossibilidade do processo de coaching em si (recusa do
colaborador, conflito de interesses entre potencial coach e coachee situagdes

disciplinares ou mudanga forgada baseada na puni¢do e medo) (Rego et al 2007).

Assim, cabe a chefia (idealmente um lider-coach), com o posterior aval do proprio,
identificar se, e quem, devera passar por um processo de coaching.

Uma vez que um processo de coaching executivo implica um grande investimento por
parte da organizagdo, os coacheesdevem ser colaboradores que tém um papel

significativo (atual ou futuro) dentro da organizacdo, ser vistos pelos decisores chave

! www.lambent.com
2 http://pt.mrinetwork.pt/?2p=10
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como potenciais investimentos, e/ou estar a passar por uma mudanca de fungdo

(DeVries, Konz e Kaplan, 2001).

Para qué

“Nos tultimos anos, com o advento das organiza¢des conhecimento-intensivas e da
softeconomia (...), nas quais o conhecimento se assume como o recurso crucial e os
cognitarios substituem os operarios, ¢ progressivamente importante desenhar
organizagdes simples com pessoas complexas.” (Rego et al, 2007).

Assim, ¢ imperativo, desenvolver os colaboradores que podem distinguir a organizagao
e torna-la num sucesso.

As organizagdes utilizam o coaching como uma abordagem de desenvolvimento e,
muitas vezes, como ferramenta em programas de lideranca (Kets de Vries et al 2010)
ou para desenvolvimento e retencao de talentos.

Dependendo do momento (quando), o coaching pode ser feito para facilitar a mudanca e
a inovagdo, estimular a colaborag@o, construir a confianga e reter talentos (Rego et al
2007).

Resumindo: faz-se coaching para se obter performanc@Vhitmore, 2009).

1.7 - AVALIAQAO DO IMPACTO DO COACHING
“Nem tudo o que pode ser contado, conta e nem tudo que conta pode ser contado.”
Albert Einstein

Nao ha davida de que o coaching tem impacto positivo naperformanceindividual e
organizacional, sendo, entdo, cada vez maior a necessidade de justificar os custos
associados ao coaching. Esta urgéncia tem levado ao desenvolvimento de varios estudos
e pesquisas na tentativa de avaliagdo do impacto do coaching.

Em 2001, Kampa-Kokesch e Anderson fizeram uma revisdo de literatura, tendo
encontrado apenas dois estudos empiricos para avaliagdo do impacto do coaching,
sendo, um deles, uma tese de mestrado.

Nos ultimos anos, tém-se desenvolvido alguns trabalhos empiricos de avaliagdo de
impacto, utilizando as mais variadas metodologias, sendo que a maioria se baseia no

modelo de Kirkpatrick.
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Donald L. Kirkpatrick e James D. Kirkpatrick (1994) publicam uma metodologia para
avaliacdo de programas de formacao, baseados em quatro niveis.

O primeiro nivel, Reacao, visa avaliar as reagdes subjetivas dos participants, ou seja o
grau de satisfacdo do processo de formagdao. Tem como objetivo recolher as opinides
dos formandos de forma a poder melhorar o processo formativo. Assim, podem surgir
reacOes afetivas (de satisfagdo), reagdes instrumentais (de utilidade) e reagdes de
dificuldade (de aprendizagem) que podem ser recolhidas através de inquéritos,
questionarios, entrevista ou observagdo de comportamentos.

O segundo nivel, Aprendizagem tem foco na transferéncia da aprendizagem, ou seja,
pretende avaliar a aquisi¢do de conhecimento, competéncias e/ou atitudes dos
formandos. As metodologias mais utilizadas para avaliar a aprendizagem sao os testes
escritos, role playing, estudos de caso, jogos pedagogicos, aplicacao de instrumentos de
autoavaliagdo, elaboragdo de portefolios de competéncias e observagao.

O terceiro nivel, Mudanca comportamental visa a avaliagio da mudanga no
comportamento do individuo, decorrente da formagado, de forma a perceber se as novas
aprendizagens foram transferidas para o local de trabalho. Esta avaliagdao pode ser feita
através de autorrelato, feedback360° ou questionarios. Nesta analise ha que ter sempre
em conta os factores influenciadores como as caracteristicas dos formandos, o design da
formacgao e o contexto organizacional.

O quarto e ultimo nivel, Resultados Organizacionaispretende avaliar o impacto da
formacdo nos resultados da organizacao. A produtividade, absentismo, relagdo com
cliente e nimero de vendas, podem ser indicadores a utilizar para medi¢cdo destes

resultados.

Em 2001 McGovern, Lindemann, Vergara et al utilizam uma metodologia integrada
para avaliagdo do impacto do coaching a nivel comportamental, resultados
organizacional e retorno do investimento (ROI). Estes autores basearam-se numa
metodologia de entrevistas assentes no modelo de avaliacdo de programas de formagao
de Kirkpatrick, e num célculo estimado, pelos participantes, do ROI. Em resultado deste
estudo, concluiram uma forte evidéncia da eficacia do coaching executivo nos cinco

niveis de avaliagdo, assim como a sele¢do de coaches o apoio organizacional, a
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medi¢do e comunica¢do do impacto e a disponibilidade do coaching, como fatores

determinantes no impacto do coaching.

Leedham (2005), através de um estudo de caso conclui como um grupo de stakeholders
selecionam e avaliam a eficacia de coachesxecutivos externos. No seu estudo salienta
a importancia do coaching para ocoachegeuma vez que os beneficios interiores do
coacheesao considerados fundamentais para que se possam atingir os objetivos
organizacionais. O ambiente, ndo so6 fisico como relacional (coach-coacheéeno qual o
processo ¢ desenvolvido, foi considerado também um fator primordial. Da mesma
importancia para a eficacia do coaching ¢ sublinhado, também, o propriocoach com
caracteristicas pessoais e competéncias, para a fun¢do, de extrema importancia. Apesar
deste estudo parecer indicar uma relagao positiva entre o coaching e o desenvolvimento
do capital humano, Leedham, corrobora Olney (1999) e Koch (2002), salientando que
ha outras variaveis que ndo permitem o isolamento da medi¢do do impacto do coaching,

considerando essa tarefa muito dificil ou mesmo impossivel.

Fillery-Travis e Lane (2006) conduziram uma revisao de literatura de forma a concluir a
funcionalidade do coaching.

Em todos os estudos de coaching realizados, a conclusdo é a mesma: todos oscoachees
gostam do processo de coaching e percebem um impacto positivo.

Para o coaching executivo externo, os resultados terdo um impacto direto e indireto nos
trabalhadores que estdo na base da piramide organizacional. Nos dois estudos levados a
cabo para a produgdo de ROI sdo identificados resultados do coaching com elementos
tangiveis e intangiveis. Os elementos tangiveis, como a produtividade e as vendas sdo,
relativamente, faceis de medir e corretos para fatores externos. Os elementos
intangiveis, como a lideranca e o relacionamento, podem ser quantificados, mas o seu
impacto nos trabalhadores da base, tem de ser analisado individualmente.

Quanto ao coaching executivo interno, concluiram que esta mais focado nos resultados
tangiveis.

Assim, pela analise efetuada, ficou claro que para responder a pergunta “O coaching
funciona?” ¢ necessario ter em conta fatores como o enquadramento da pratica do
coaching, se é externo ou interno ¢ que tipo de resultado (tangivel ou intangivel) ¢

procurado.
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Schlosser et al (2007) também se propuseram a medir o valor do coaching executivo
através de um estudo de impacto. Utilizaram um estudo quantitativo antes e apos o
coaching, baseado num questionario realizado acoacheescoaches: stakeholderantes
e depois do processo de coaching de forma a avaliar as perce¢oes de cada elemento, em
termos de comportamentos, capacidades e resultados. Através de avaliacdo da percecdo
de cada elemento, em termos de valor geral, foi calculado um valor estimado para o
ROI. Os autores verificaram uma correlagao positiva entre os itens em avaliagao e ROI,
concluindo um impacto positivo do coaching nocoacheee, consequentemente, no
proprio negocio. Contudo, os proprios autores reconhecem a limitagdo do estudo
quantitativo, uma vez que ndo tem em conta toda a riqueza e profundidade do valor
obtido através de um processo de coaching.

“O valor do coachingnao ¢ algo que possa ser completamente descrito por qualquer
estudo, e certamente ndo por um estudo quantitativo primario como este aqui

representado.” (Schlosser et al 2007).

Joseph O’Connor e Andreia Lages, no seu livro de 2007 How Coaching Worksambém
defendem a importancia da avaliagdo do impacto do processo de coaching. Propdem
uma metodologia baseada numa avaliacdo em trés momentos (inicio, meio e fim) e em
cinco dimensoes (adaptadas do modelo de Kirkpatrick).

As reag0es subjetivas s6 podem ser medidas pelo coacheepois sao fruto da consciéncia
interna individual, através de perguntas (antes e apds) como: “Quais foram as mudangas
que experimentou? Gostou do processo? Alcangou os objetivos a que se prop0s?”.

A aprendizagem pode ser medida, também na perspetiva do proprio (quanto é que pensa
que aprendeu) numa dimensao subjetiva, mas também objetivamente, através de testes
ja validados.

A mudanga no comportamento ¢ diretamente observavel no ambiente do dia-a-dia e
pode ser avaliada de muitas formas: feedbacld60°, observagao direta ¢ testes.

Os resultados de negodcio sdo avaliados através de indicadores como a retengdo de
clientes, melhores resultados da equipa, redugdo de absentismo, menos reclamagdes dos
clientes ou mais ideias com aplicagdes praticas no negocio.

O retorno do investimento (ROI) é o mais dificil de calcular, e os autores indicam que

se devem ter em conta fatores como os objetivos do programa; o método de avaliacdo a
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ser usado; o que vai ser medido — como, quando, quem e com que frequéncia;
informagao relevante a ser recolhida antes, durante e apds o processo de coaching; o
proprio processo de coaching; os efeitos docoaching e os beneficios intangiveis. Estas
medidas devem ser convertidas em termos monetarios para que se possa calcular o ROI

através da formula:

ROI = Ganho financeiro obtido através do coaching - O custo do coaching(1)

O custo do coaching

Os autores citam Fitz-enz (2000) ¢ o Consorcio do Coaching nas Organizagdes (ICCOj
para indicar instrumentos para medi¢do do capital humano na equagdo. De notar que

estes valores sao sempre estimativas.

Cortvriend et al (2008) também contribuiram para o crescimento da literatura nesta

area, com o estudo de caso sobre o impacto do coaching naperformanceindividual ¢

organizacional de lideres. Utilizaram uma metodologia integrada de analise qualitativa

(entrevistas) e quantitativa (questionarios) antes ¢ apds o coaching. A analise qualitativa
baseou-se numa entrevista semiestruturada que incluia questdes acerca do impacto do

coaching naperformancedo individuo, da organizagao e no publico cliente bem como

questdes acerca de facilitadores e barreiras do processo de coaching. A analise
quantitativa foi baseada num estudo da Associacdo de Coaching. O questionario

aplicado visava a avaliagdo dos coacheesem trés dimensdes: as competéncias e

capacidades do coach; os beneficios do coaching para o negocio e os beneficios
individuais do coaching, utilizando uma escala de 5 pontos.

Com esta analise, concluiram que o coaching teve impactos positivos naperformance
individual e organizacional e no publico. Estes autores salientam a importancia que os

coacheessentiram que a organiza¢do lhes dava, ao providenciarem processos de

coaching, uma vez que “ha intmeras pesquisas que demonstram que sentir-se
valorizado pela organizacdo e encontrar alinhamento entre os valores individuais e

organizacionais (aumentando assim o commitment afetivo), pode ter impacto

3 www.coachingconsortium.org
4 www.associationforcoaching.co.uk
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significativo nos trabalhadores e na sua performance’ (Cortvriend et al 2008, citando
Sparrow & Cooper, 2003).

Estes autores consideram que sdo necessarios mais estudos nesta area, sobretudo para
afinar a metodologia utilizada na avaliagcdo de impacto. Tais estudos sdo necessarios nao
s6 a comunidade do coaching, como as organizagdes, para que reconhecam os

beneficios do coaching.

Velada, Caetano et al (2009) validaram o LTSI (Learning Transfer System Inventpry
em Portugal apos traducdo rigorosa e aplicagdo numa determinada amostra de
formandos. Conseguiram identificar uma estrutura de dezasseis fatores, em tudo
paralela a versdo inglesa do questionario.

O LTSI baseia-se na avaliagao dos trainees do plano formativo ¢ do ambiente de
trabalho e na forma como estes elementos afetam a aprendizagem na sequéncia de uma
formagdo. Este questionario inclui oitenta e nove itens, que visam a medi¢do de
dezasseis fatores influenciadores do processo de transferéncia de aprendizagem.

Os dezasseis fatores em causa sao os seguintes:

v Abertura a aprendizagem em que medida os individuos estdo preparados para
entrar e participar na formagao/ programa de aprendizagem.

v" Motivacao para transferir: a diregdo, intensidade e persisténcia do esforgo
feito para utilizar, no trabalho, as competéncias e conhecimento adquiridos.

v" Resultados pessoais positivoso grau, no qual aplicando a formagdo no
trabalho, ha resultados positivos para o individuo.

v Resultados pessoais negativo® grau, no qual aplicando a formagdo no
trabalho, ha resultados negativos para o individuo.

v Capacidade pessoal para a transferéncia medida em que os individuos tém
tempo, energia, € espaco mental nas suas vidas laborais para fazerem as
mudangas necessarias para a transferéncia da aprendizagem para o contexto de
trabalho.

v" Apoio dos pares a medida em que os colegas reforcam e suportam o uso da
aprendizagem no trabalho.

v Apoio dos supervisoresa medida em que os supervisores/chefias reforcam e

suportam o uso da aprendizagem no trabalho
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v' Sancbes dos supervisorea medida em que os individuos recebem respostas
negativas dos supervisores/chefias quando aplicam as novas aprendizagens.

v Contetdo percebido valido:em que medida os individuos consideram que o
conteudo da formacao reflete as exigéncias do trabalho.

v Designde transferéncia:a medida em que a formagao foi desenhada e plancada
de forma a dar aos individuos a capacidade para transferir a aprendizagem para o
trabalho e em que as instru¢cdes de formagdo se equiparam as necessidades
laborais.

v" Oportunidade de utilizacéo: em que medida os individuos tém recursos ou
tarefas no trabalho que lhes permitem utilizar as novas aprendizagens.

v Transferéncia de expetativas ao nivel de esforgaformance a expetativa
de que o esfor¢o dado a transferéncia da aprendizagem vai levar a mudangas na
performance

v Expetativas dos resultados dgerformance a expetativa de que as mudancas
na performancevao levar a resultados valorizados.

v Resisténcia ou abertura a mudancaa medida em que as normas do grupo sio
percebidas pelos individuos como desencorajadoras da utilizagdo das novas
aprendizagens.

v Autoeficacia da performancea crenga do individuo de que é capaz de mudar a
sua performance quando quiser.

v" Coaching de performanceindicadores formais ¢ informais da organizagdo
acerca da performancelo individuo.

Os autores possibilitaram, assim, a utilizacdo do questionario pelas empresas
portuguesas, uma vez que integraram mais um instrumento para a avaliagdo da
transferéncia da aprendizagem decorrente de um processo formativo.

Ha que referir que, na sua tese de doutoramento (2007), Velada indica também que, na
andlise da transferéncia da aprendizagem, héd que ter em conta fatores individuais, como
a personalidade, competéncias individuais, Locus Controlo, crencas de autoeficacia,
motivacdo, atitudes face ao trabalho e caracteristicas sociodemograficas, bem como
fatores organizacionais, como o clima de transferéncia em termos de apoio, feedback

recompensas ou sangdes da chefia e pares e a propria cultura organizacional.
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Millaré e Yoshida (2009) conduziram um estudo de avaliagdo de mudanga em coaching
executivo, também com o objetivo de preencher parcialmente as lacunas nesta area.
Utilizaram uma metodologia quantitativa baseada na aplicacdo e analise de
questionarios como a escala diagnoéstica adaptativa operacionalizada, escala de estagios
de mudangas, personal profile analysis autoanalise de desempenho. Concluiram que o
programa de coaching ajudou no desenvolvimento de competéncias, apesar de terem
como limitagdo o fato dos processos de coaching terem sido conduzidos pela autora

(Yoshida).

Ely et al (2010) conduziram uma revisao de literatura sobre a avaliagdo do coaching de
lideranca, enaltecendo a sua importancia, uma vez que cada vez mais sdo utilizados

programas de coaching para desenvolvimento de lideres nas organizagdes. Referem que
cada programa de coaching ¢ tinico, dado que se baseia numa relagdo dicotomica €oach
e coacheg

Mencionam como dimensdes chave na avaliagao de coaching de lideranga:

A avaliacao dosstakeholderg(a organizagio, o coad e o coacheg@— uma vez que cada

stakeholder esta interessado em avaliar diferentes resultados do coaching por diferentes
razdes, ¢ necessario, de forma a corresponder as diferentes necessidades, a selecdo de

critérios apropriados que ndo sdo, de todo, universais. Assim sugerem a utilizacdo de

critérios de avaliacdo sumativa e formativa.

Os critérios de avaliacdo sumativa sao baseados nos quatro niveis de Kirkpatrick ¢
complementados com a abordagem multi-dimensional da aprendizagem de Kraiger et

al, que identifica resultados cognitivos e afetivos da aprendizagem.

Os critérios de avaliacao formativa sao ocoacheecoach, relagdocoachcoacheee o

processo de coaching. Os focos de avaliagdo do coacheesdo a sua prontiddo, as

expetativas acerca do coaching, o apoio organizacional, o clima e os objetivos que
podem ser apreciados através das expetativas e avaliacdo de competéncias e atitudes. Os

focos de avaliagdo do coach sdo as suas competéncias ¢ experiéncia, apreciados através
da certificag@o e analise curricular. A relagdo coacheoacheepode ser avaliada através

de relatério dos proprios, cujo foco estard no rapport, colaboracdo, compromisso,

confianga ¢ confidencialidade. O processo de coaching tem foco na avaliagdo

(recetividade do cliente ao resultados da avaliagdo), no desafio (nimero e qualidade de
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desenvolvimento de objetivos) e no apoio (providencia ao coacheeferramentas que
facilitam o alcance dos objetivos).

As fontes de dados e metodologiasiio escolhidas apos a determinacdo dos critérios
atras descritos. Questionarios e entrevistas sdo as metodologias mais utilizadas para
recolha de dados. Avaliagdo a 360° ¢ indicada como de extrema importancia para
avaliar a mudanga comportamental e, para a obten¢do de alguns resultados ¢ necessaria
a pesquisa de dados das proprias organizagdes.

Na revisao de literatura realizada pelos autores, concluiram que, relativamente a
metodologia, 14% das publicacdes era baseada em estudo de caso, 49% baseada em
entrevistas e 67% baseadas em questionarios, em 29% dos casos foi utilizada uma
comparagdo pré e apos, € em 14% dos casos foi utilizado um grupo de controlo.

Estes autores verificaram que tem sido feito um esfor¢o para colmatar as lacunas da
literatura na area de avaliacdo dos resultados do coaching, embora, muitos, com
limitagdes nas metodologias e analise de resultados.

Depois desta revisdo de literatura, e apesar do consenso acerca da importancia da
avaliacdo do coaching na literatura, os autores ndo encontraram uma metodologia
padrao. Ainda assim, recomendam uma avaliacdo sumativa e formativa para que

possam ser identificados os fatores que influenciam a eficacia do coaching

Ethelle Lord, na sua dissertagdo (2010) utilizou o LTSI (learning transfer system
inventory) para avaliagdo do coaching executivo. O objetivo do seu estudo era comparar
o nivel de aprendizagem de trabalhadores que passaram por processos de coaching
executivo, com trabalhadores que passaram por processos de formacado tradicional, de
forma a poder concluir sobre a eficacia do coaching executivo.

ApoOs uma andlise aos resultados, Lord ndo conseguiu provar a superioridade do
coaching em relagao a formagéo atribuindo esta conclusao as limita¢des do estudo ou ao
fato das diferencgas entre o coaching e a formagao, na aprendizagem, ndo serem, de fato,
significativas. Na sua perspetiva, sdo necessarios mais estudos sobre a eficacia destas
estratégias para uma melhor compreensdo destes métodos e das preferéncias e

circunstancias individuais.

Kets de Vries et al (2010) estabeleceu uma abordagem integrada para avaliar o seu

programa de desenvolvimento de lideres. Este programa, Challenge of Leadership
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(COL) baseia-se, fundamentalmente, em técnicas de coaching ecoaching para lideres,
como o feedback 360° role-play, aprendizagem vicaria (aprender aprendendo),
espelhamento (olhar para si proprio), reenquadramento positivo, autoeficacia e contagio
da rede (baseado no livro de Christakis ¢ Fowler Connect: The Surprising Power of Our
Social Networks and How They Shape Our Lives seja, Conectar: O surpreendente
poder das redes sociais € como elas afetam as nossas vidas). Tem como objetivo a
aprendizagem e a aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias que lhes permitam
um melhor desempenho na vida profissional e pessoal.

Kets de Vries e os seus colegas propde um modelo de avaliacdo deste programa
integrado, alinhado e baseado nos pressupostos, metodologias, técnicas e dimensdes do
proprio programa. Assim, desenharam trés instrumentos 360°: Auditor de Personalidade
(PA), Questionario dos Arquétipos de Lideranga (LAQ) e o Inventario de Lideranga
Executiva Global (GELI). A complementaridade dos resultados produzidos permite
uma avaliagdo de comportamentos, tragos de personalidade e do proprio “teatro
interior”, possibilitando a compreensdo da rela¢do entre os tragos de personalidade e o
estilo de lideranca.

Auditor de Personalidad¢PA): O PA foi desenhado para avaliar sete das maiores
dimensdes da  personalidade.  Auto-estima  alta-baixa, Confiante-vigilante,
Consciencioso-Desinteressado, Assertivo-Passivo; Extrovertido-Introvertido, Animado-
Deprimido e Aventureiro-Prudente. O resultado permite uma melhor compreensao das
relagdes interpessoais, padroes recorrentes do conflito e o significado de determinadas
experiéncias e agoes.

Questionario dos Arquétipos de Lideranca (LAQ): Um arquétipo de lideranga ¢é
definido pelo estilo de lideranga em contexto organizacional, sendo oito os que este
questionario avalia: estratega, catalisador da mudanca, transator, construtor, inovador,
processador, coach e comunicador. O resultado permite perceber como cada lider age
com a sua equipa em determinadas situacdes e perceber qual o modo de agdo mais
eficaz.

Inventario de Lideranca Executiva Glob@ELI): Este questionario é baseado numa
analise de lideranga eficaz em varias organizagdes € em varios paises, avaliando doze
dimensdes: visdo, empowering, energiza¢ao, desenho e alinhamento, recompensar e dar
feedbackteam-building, orientagdo para os stakeholdersxternos, mentalidade global,

tenacidade, inteligéncia emocional, equilibrio de vida e resiliéncia. O resultado permite
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perceber se preenchem os pressupostos de uma lideranca eficaz, ou seja, o papel
carismatico — que envolve e motiva os seguidores- € o papel “arquitetural” — com uma
concecdo de gestdo e alinhamento da estrutura e processos organizacionais.

Estes instrumentos de avaliacdo foram desenhados especificamente para este programa
de forma a poderem ser também uma ferramenta no processo de mudanga dos
participantes. Os resultados obtidos servem como uma ferramenta de introspecdo para
determinados aspetos e comportamentos que deverdo ser mantidos, eliminados ou
melhorados de acordo com a perce¢do e o enquadramento de cada um. Os autores
acreditam que o método de avaliagdo integrada, que apresentam, permite uma medigdo e
ajustamento constantes impulsionando a progressdo na dire¢do que desejam quando

entram para o programa.

Lisa Ann Edwards (2011) defende que a medicdo da aplicagdo, implementagdo e
impacto do coaching sdo o cora¢do da medi¢ao do ROI docoaching.

Assim, esta autora propde uma metodologia baseada nos niveis de Kirkpatrick, de
forma a poder estabelecer uma ligag¢do entre o coaching e os resultados:

No nivel um, ¢ avaliada a reacdo e satisfagdo de que o coaching é relevante, util, etc.

O nivel dois avalia a aprendizagem de novas competéncias, conhecimento ou insight
de comportamentos delineados no inicio do processo de coaching. No nivel trés
verificam-se as melhorias ou mudancas nos comportamentos definidos no inicio do
coaching. O nivel quatro avalia o impacto monetario para a organizacdo, tal como
aumento na receita ou reducao de custos. Finalmente, no nivel cinco, ¢ calculado o ROI

por cada dodlar investido.

Neste artigo, a autora identifica, como exemplos de metodologia a seguir, para os niveis

trés e quatro, os seguintes:
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Nivel Medidas Tipicas Quem; Como; Quando

Medida do comportamento;

Término de tarefas; Frequéncia de
Coacheeschefias directas;
comportamento; A¢des completas;
Nivel 3: Plano de agdo, questionario;
Sucesso com novo comportamento; _
Comportamento . entrevista; No fim do processo
Barreiras aos novos ]
de coaching
comportamentos; Facilitadores de

novos comportamentos

Produtividade; Receita; Qualidade;
CoacheesPlano de agdo,
Tempo; Eficiéncia; Satisfa¢do do
Nivel 4: Impacto questionario, entrevista; No fim
cliente; Compromisso dos )
do processo de coaching
trabalhadores

Figura 4 — Metodologia para os niveis 3 e 4 de Kirkpatrick (adaptado de Edwards, 2011)

A autora identifica o fator isolamento como critico, uma vez que durante o processo de
coaching ha multiplos programas, eventos, ac¢des, fatores e condi¢des de mercado que
influenciam a medicdo de impacto. Para que haja credibilidade ¢ necessario um
isolamento dos efeitos do processo de coaching, seja através de analise de tendéncias,

estimativa ou grupos de controlo.

1.8 - COACHINGNO MERCADO NACIONAL E INTERNACIONAL

Coaching em Portugal

Nos ultimos 10 anos temos assistido a um crescimento da pratica do coaching em
Portugal. De fato, cada vez mais as empresas reconhecem o coaching como uma
ferramenta para alcangar objetivos empresariais e, como consequéncia, Portugal tem
assistido a um boom do coaching. Regoet almencionam que “ a ateng¢do que tem vindo
a ser concedida ao tema ¢ crescente.” Verifica-se uma multiplicagdo das conferéncias,
dos workshops, dos cursos certificados e das empresas que oferecem este servigo com
qualidade.

Ainda assim, no estudo empirico sobre a pratica do coaching em Portugal de Pereira
(2009), sao identificadas algumas dificuldades na pratica do coaching, nomeadamente:
“o desconhecimento da pratica por parte do mercado, por se tratar de uma pratica

recente, em que ainda ndo se consegue dar aos clientes o retorno sobre o seu
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investimento (ROI), e por se verificar uma falha na divulgacdo da mesma; a falta de
credibilidade da pratica, devido a falta de qualificacdo e a utilizagdo indevida por parte
dos profissionais que se encontram a oferecer este tipo de servigo; e as ideias pré-
concebidas relativamente ao tipo de “trabalho pessoal e de abordagem introspetiva™”.
Neste estudo conclui-se que o coaching, em Portugal, devera ser um programa a medida
de cada empresa e de cada coachegem oposi¢do a importagdo de modelos de “outras
realidades culturais” e sugere-se ainda que em estudos futuros, devera ser reforgada a
“aculturagdo deste tipo de pratica” impulsionando o desenvolvimento das pessoas, das
empresas ¢ da sociedade.

Andrea Lages, John Whitmore e Joseph O’Connor, quando questionados, em 2010,

sobre o coaching em Portugal, reconheceram o interesse por parte dos portugueses e,

consequentemente, o desenvolvimento desta pratica em Portugal (Andrade, 2010).

Coaching no Mundo

O coaching ¢ uma ferramenta tdo poderosa que algumas empresas oferecem sessdes aos
trabalhadores como um beneficio da fun¢do. Mais de 40% de executivos americanos ja
passaram por processos de coaching, de acordo com o jornal Executive Channel
(Mendonga, 2012).

A maioria das empresas inglesas (cerca de 88%) e australianas (cerca de 70%) faz
coaching aos seus colaboradores, segundo a Bristol University e o Inside Business
Channel, respetivamente. (Mendonga, 2012).

No Brasil o nimero de profissionais certificados em Coaching aumentou, em 2011,
207% relativamente ao ano anterior, num esforco de suprir as necessidades crescentes
das organizacdes (Mendonga, 2012).

Segundo Miranda (2011), a ICF impulsionou a criagdo de um grupo especial de
interesse (SIG) nos E.U.A., no sentido de partilha de conhecimento e experiéncia, para
clarificar algumas questdes relacionadas com a introducdo de programas de coaching
nas organizagdes, coaching externo e interno, formacdo para desenvolvimento de
competéncias de coach, entre outras.

O numero de estudos de caso, artigos cientificos, teses, foruns, blogues, sites,
associagoes, workshops (e outros), sobre coaching, tem tido um aumento exponencial,
uma vez que sdo cada vez mais as organizagdes que apostam nesta pratica para

desenvolvimento dos seus colaboradores.
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2-METODOLOGIA

2.1 - UNIVERSO DE ESTUDO

O presente estudo foi realizado na empresa Correios de Portugal S.A..

Os CTT — Correios de Portugal S.A. fazem parte do Grupo CTT, que além desta
incluem empresas como a CTT Gest, CTTExpresso, PostContacto, EAD — Gestao
Documental, Mailtec, Payshop e Tourline, que operam no mercado alargado das

comunicacoes.

Missdo

Os CTT — Correios de Portugal tém por Missao o estabelecimento de ligagdes fisicas e
electronicas, entre os cidadaos, a Administracdo Publica, as empresas e as organizagoes
sociais em geral. A sua tradigdo postal ¢ progressivamente reforcada e alargada as
atividades e areas de negocio, onde a vocagdo logistica e comunicacional da Empresa

possa ser eficientemente colocada ao servigo dos Clientes.

Visdo

Os CTT — Correios de Portugal serdo uma poderosa plataforma multiservigos, visando a
satisfacao das necessidades dos cidadaos e dos agentes econdmicos, através de uma rede
comercial e logistica de elevada qualidade, eficiéncia e proximidade do Cliente.

Serao um elemento essencial do desenvolvimento social € econdémico do pais,
contribuindo para a melhoria dos padrdes de qualidade de vida dos clientes e dos
trabalhadores, mercé de uma dinamica, de uma cultura de servicos ¢ de um sentido de

responsabilidade social irrepreensiveis.

Valores e Qualidades Profissionais

O Grupo CTT, na prossecugdo da sua atividade, assume o compromisso de aprofundar
os valores e de aperfeicoar as qualidades profissionais que se afirmam como

componentes genéticas da sua cultura corporativa
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Figura 5 — Organograma CTT
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2.2 — POPULACAO E AMOSTRA

Populacao

As areas core da empresa sdo os Clientes Nacionais (SNC) e as Operagdes (OPE), uma
vez que nestas areas se desenvolve o ciclo operativo do correio (Atendimento,
Tratamento, Transportes e Distribuicdo) e, por conseguinte, onde estdo colocados a
maioria dos colaboradores da empresa.

Nos Clientes Nacionais, organizados conforme microestrutura no Anexo I, encontram-
se os Centros de Distribuicao Postal (CDP) e as Lojas, cujos colaboradores estdo em
contacto direto com os clientes. A missdo desta area passa por “gerir as operagdes de
atendimento, distribuicdo e venda de forma eficiente, maximizando a produtividade e
garantindo a exceléncia da qualidade de servico, num quadro de flexibilizagdo dos
recursos; potenciar o volume de vendas, face ao desenho da oferta, niveis de prego
definidos e respeito integral pelas obrigagdes de servigo universal.” (in Anexo a
0S00092008CA — documento oficial dos CTT).

Exatamente pelo fato de serem estes colaboradores que estdo em contacto direto com os
clientes e que sdo, no fundo, a cara dos CTT, implementou-se, numa estratégia conjunta
entre a Administragdo e a area de Recursos Humanos, o programa de coaching dos CTT

— o programa FAROL.

Programa FAROL

No ano 2000 foi implementado um programa de coaching nos CTT com um grupo
piloto, constituido por Responsaveis de Atendimento e Gestores de Lojas. O objetivo
deste programa era o alinhamento das chefias operacionais com a estratégia da empresa,
uma vez que comegava a ser urgente vender. A atitude comercial proativa era cada vez
mais importante € nem todos os responsaveis e gestores tinham interiorizado este novo
papel que lhes havido sido atribuido. Assim, e com o apoio da gestdo de topo, a equipa
do coaching iniciou a implementagdo do programa.

Centenas de colaboradores ja passaram por este processo com uma taxa de sucesso de
quase 100%.

Neste momento, o programa FAROL (“farol pode significar guia, ou rumo, e conduz os

marinheiros com seguranga até¢ ao seu objetivo”) estd alargado a todos os gestores das
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areas operacionais e estd em curso um plano de ampliagdo para todas as areas da

empresa (incluindo servicos centrais e diretores de 1* linha).

A equipa responsavel por este programa ¢ liderada pela Dra. Helena Anjos,

psicoterapeuta, psicanalista, grupanalista, coach certificada pela ICF como PCC
(Professional Certified Coach), co-autora de livros sobrecoaching, diversos artigos, e
conferencista. Todos os coachessdo internos ¢ certificados em executive coaching e
fazem sessoes individuais e de grupo.

No inicio de 2012 estavam em curso cerca de setenta processos de coaching individual ¢
quatro processos de coaching de grupo. Cerca de dez colaboradores terminaram os seus
processos de coaching, embora continuem a ser acompanhados pelo respetivocoach em

situacdes pontuais.

Amostra

Dos dez colaboradores que terminaram, no inicio de 2012, os processos de coaching,
foram escolhidos, pela responsavel do programa Farol, sete colaboradores entre gestores
de loja, gestores de centros de distribuicao postal, responsaveis de servigo ao cliente e
assistentes de atendimento e distribuicao.

A amostra ficou, assim, composta por elementos com as seguintes caracteristicas:

v" 3 Gestores de Loja da area Lisboa Norte

v 1 Gestor de Centro de Distribui¢do Premium da area de Lisboa Norte (mesmo
nivel hierarquico dos RSC)

v" 2 Responsaveis de Servigo ao Cliente da area Lisboa Norte

v" 1 Assistente de Atendimento e Distribui¢do da area Lisboa Norte

2.3 - INSTRUMENTOS

Para a analise do impacto do coaching foram utilizados os seguintes instrumentos, tendo

em conta as dimensoes que se pretendem avaliar:

Relatdrios iniciais dos coachees
A coach, no inicio de cada processo de coaching, elabora um relatoério para cada

coacheefocando a motivagao, objetivo a trabalhar e caracteristicas do coachee
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Estes relatorios sdo deveras importantes, uma vez que vao permitir uma comparagao
fidedigna do coacheeantes e depois do coaching e, consequentemente, avaliagdo da
eficacia e eficiéncia do processo.

Os relatérios foram elaborados e facultados pela coach, com o consentimento dos

respetivos coacheegAnexo II).

Relatérios Finais dos coachees

Relatorio, elaborado pela coach, com a apreciagdo final do processo de cadacoachee
Este relatorio tem, sob a perspetiva da coach, uma avaliagdo de impacto docoaching no
coacheee na equipa onde esta inserido, bem como informagao relativa ao alcance dos
objetivos atingidos.

Os relatérios foram elaborados e facultados pela coach, com o consentimento dos

respetivos coacheegAnexo III).

Os relatorios elaborados pela coach permitem, juntamente com os dados ja acedidos
relativos a coach (experiéncia e certificagdo), uma avaliagdo formativa do processo,
uma vez que pretendem focar o coachee a relagdo coacheoacheee o processo de

coaching.

Entrevista semiestruturada ao coachee
Foi construido um guido de entrevista (Anexo IV), baseado nas varias metodologias ja
utilizadas em estudos empiricos para avaliagao de impacto do coaching ¢ da formagao,

relativos a avaliagdo sumativa, focando os seguintes niveis:

Reacdo

A primeira dimensao a ser avaliada é a rea¢do subjetiva de cada coachee Aqui

pretende-se perceber o grau de satisfagdo de cada coachee com o programa de

coaching, nomeadamente através das questdes: “Qual o balango que faz do programa?”
Gostou do processo? Correspondeu as suas expetativas? De que forma?”. Esta dimensao

¢ de extrema importancia do ponto de vista do coacheguma fez que avalia o impacto

do proprio. Para a empresa ¢ necessario, ndo s6 que os colaboradores estejam satisfeitos,

como que essa satisfacdo seja traduzida em algo tangivel. Para que existam estes
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resultados tangiveis, ¢ necessdrio que os colaboradores, em primeira instancia,

aprendam algo novo (O’Connor e Lages, 2007).

Aprendizagem
O programa de coaching proporciona novas aprendizagens a cadacoacheeKraiger et al

(1993) citado por Ely et al (2010) afirma que a aprendizagem ¢ mais do que
conhecimento processual e declarativo (Kirkpatrick, 1994) e que pode ser evidenciada
em mudancas das competéncias comportamentais. Assim, através das questoes: “Quais
os objetivos do seu programa de coaching? Em que medida foram alcangados?
Experimentou algum tipo de clarificagdo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?”, pretende-se perceber quais as aprendizagens que cada coachee
obteve em consequéncia do programa de coaching. Conforme descrito por O’Connor e
Lages (2007), o coaching nao ensina diretamente ocoacheemas faz com que o proprio

aprenda mais sobre si mesmo e sobre os seus objetivos.

Comportamento

E de extrema importancia perceber se a aprendizagem é traduzida em comportamentos.
Assim, utilizaram-se algumas questdes baseadas no LTSI, ja validado em Portugal por
Velada e Caetano (2009). Tendo em conta todas as sub-dimensdes que este questionario
avalia, achou-se pertinente, para este estudo, a avaliagdo das seguintes: Capacidade
pessoal para transferir, através da questdo: “O seu fluxo de trabalho permite utilizar o
que alcangou no coaching Como?”; Esforco de Transferéncia - Expetativas de
performanceresultados através da questdo: “O seu desempenho tem melhorado desde
que alcancou a mudanga transformacional proporcionada pelo coaching Em que
medida?”; Resisténcia/abertura a mudanca, através da questdo: “Quais as mudangas
mais significativas que perceciona a sua volta que acha que sdo consequéncia da sua
propria mudanga transformacional?” e Feedback através da questdo “Tem recebido
feedbackdas pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e pares) relativo ao
resultado do programa?”. De notar que ndo sé os autores do LTSI (Holton et al 2002),
como também Velada e Caetano (2009) referem que ¢ esperado que o constructo das
dimensdes especificas seja variavel consoante o estudo. Como tal, neste caso, achou-se
pertinente utilizar como medida especifica a Capacidade Pessoal para transferir, uma

vez que o objetivo do coaching executivo ¢ a mudanga transformacional docoachee
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aplicada ao contexto de trabalho. De forma a nao tornar o guido e, consequentemente a
entrevista, demasiado extensa, das cinco escalas gerais avaliadas no LTSI, utilizaram-se
as trés mais pertinentes para o estudo, uma vez que as outras estariam englobadas na

dimensao seguinte: Resultados.

Resultados

Nesta dimensdo pretende-se, essencialmente, perceber quais as consequéncias da
mudanca de comportamento. Assim, através da questdo “Que impacto ¢ que teve o
coaching no seu trabalho?” pretendem-se perceber quais os resultados mensuraveis em
termos de produtividade, resultados de equipa, absentismo, novas ideias, eficiéncia e
eficacia, gestdo de tempo, satisfagdo do cliente, ou outras que sejam entendidas pelo

coacheeomo relevantes.

ROI estimado

A maior dificuldade neste tipo de avaliagdo ¢, sem duvida o calculo do ROI (retorno do
investimento). Com base nos estudos de McGovern et al (2001), Ely et al (2010),
Anderson (2001) e Edwards (2011), decidiu-se, tentar medir o ROI através das
estimativas dos participantes: com questdes como: “ Consegue estimar, em euros, 0 ROI
do seu programa de coaching@ Qual a base que usou para essa estimativa? Qual estima
ser a sua percentagem de confianca?”. O objetivo final passard por calcular a

percentagem do ROI através da formula (baseada em McGovern et al 2001):

ROI(%)= (ROI estimado x Percentagem de Confianca) — Custo do Coaching x 100 (2)
Custo do Coaching

De notar, que o valor do Custo do Coaching, uma vez que se trata deoaching interno,
sera calculado com base nos valores salariais da coach em fungdo do total de horas do

programa do respetivo coacheeou seja:

Custo do Coaching = N.° de horas do Programa x Valor hora do salario daCoach (3)
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Compromisso de Gestéo

O compromisso de Gestdo do SNC ¢ um documento oficial da empresa CTT, que
identifica os resultados tangiveis da drea com base nos indicadores de gestdo. Tem em
conta resultados de vendas, absentismo, padroes de qualidade (tempo de espera nas
lojas, tempo de entrega de objetos), entre outros. Estes nimeros sdo, posteriormente,

tratados e englobados no Relatorio e Contas dos CTT.

2.4 - PROCEDIMENTOS

Metodologia

A presente tese baseia a sua metodologia, fundamentalmente, numa analise qualitativa.
Conforme ¢ ressaltado por varios autores, coachese coacheescada processo de
coaching ¢ tnico, individual e dificil de mensurar. Cada pessoa ¢ diferente da outra, tem
sentimentos diferentes, significados diferentes, crencgas diferentes, comportamentos
diferentes e, portanto, que ndo devem ser analisados isoladamente, mas sim, como um
todo, com o enquadramento na pessoa individual e diferenciada, com a sua historia e
caracteristicas proprias.

Assim, de forma a tentar mostrar e perceber toda a riqueza de um processo de coaching
procedeu-se a uma analise qualitativa, tanto dos resultados das entrevistas, como dos
relatorios iniciais e finais de cada coachee

Citando Flick (2005), “a investigacdo qualitativa ¢ particularmente importante para o
estudo das relagdes sociais, dada a pluralidade dos universos de vida. (...) Esta
pluralidade exige uma nova sensibilidade para o estudo empirico das questdes.”

Os dados qualitativos, pelo seu objetivo de identificar o significado e possibilitar o
entendimento de um determinado fendémeno, sdo traduzidos numa maior riqueza e
relevancia (Cavaye, 1996 citado por Martins e Belfo, 2010).

A analise qualitativa permite assim uma visdo holistica de cada processo de coaching.

A conjuncao de metodologias qualitativas com medidas quantitativas proporciona uma
melhor compreensao do objeto de estudo e aumenta a sua validade (Denzin, 1978,
citado por Skinner 1999). Assim, no sentido de corroborar a analise de conteudo das
entrevistas e relatérios individuais, compararam-se os resultados qualitativos com

resultados quantitativos da empresa (Compromisso de Gestao).
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Intervencéo

Foram entrevistados sete, dos dez coacheesjue terminaram o processo de coaching, no
inicio de 2012, de acordo com a sua disponibilidade.

Todos os coacheeassentiram quanto a divulgacdo da entrevista e relatorios individuais
desde que ndo violassem a confidencialidade dos mesmos e, portanto, serdao

apresentadas identidades ficticias para cada participante.
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3 - RESULTADOS

3.1 - APRESENTAGAO DE RESULTADOS

Apo0s a recolha de informagdo através dos diversos instrumentos descritos, ¢ possivel

estabelecer os seguintes resultados:

Relatodrio Inicial vs Relatério Final:

Colaboradores

Irene Sandra Paulo Olga Vanda Claudio Susana
Dimensdes
Abertura a
mudancga/processo de
coaching Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Relacéocoachcoachee [ INeHA Positiva Positiva Positiva Positiva Positiva Positiva
Aumentar
niveis de
confianga de
modo a
melhorar
eficécia junto
da equipa.
Sair da sua
area de
conforto
(gabinete) e
Desenvolver | Desenvolver | Desenvolver | Desenvolver | socializar
as as as as com a
Aumentar | Aumentar | competéncias | competéncias | competéncias | competéncias | populacdo de
niveisde |niveisde |deliderancae | deliderancae |de liderancae | deliderangae |um CDP. Ser
Objetivo confianga | confianga | gestdo de gestao de gestao de gestdo de capaz de
de modo a | de modo a | equipas e equipas e equipas e equipas e conduzir
melhorar | melhorar | consolidar os | consolidar os | consolidar os | consolidar os | reunides com
eficacia eficacia seus seus seus seus 60 carteiros,
juntoda |juntoda | conhecimentos | conhecimentos | conhecimentos | conhecimentos | sem ficar
Descrigao equipa equipa de lider-coach | de lider-coach | de lider-coach | de lider-coach | ansiosa.
Sim, Sim,
embora embora
ainda ainda Sim, embora
tenha tenha Sim, embora ainda tenha
momentos | momentos ainda tenha momentos
em que em que momentos em em que
precisa precisa que precisa precisa
recorrer a | recorrer a recorrer a recorrer a
sessoes de | sessdes de sessdes de sessoes de
@llljlelilnEiel] coaching | coaching | Sim coaching Sim Sim coaching
Elaborou | Elaborou Elaborou e
Processo e cumpriu | e cumpriu | Elaborou e Elaborou e Elaborou e Elaborou e cumpriu
planos de | planos de | cumpriu cumpriu cumpriu cumpriu planos de
acdo acdo planos de acdo | planos de agdo | planos de a¢@o | planos de acdo | a¢@o
Avaliagao Positiva | Positiva | Positiva Positiva Positiva Positiva Positiva

Figura 6 — Quadro Resumo de Relatorios Iniciais e Finais da Coacht

> Nota: Os Relatérios apresentados nos Anexos II e IIT contém observagdes relevantes da coachsobre

cada um dos coacheesjue, pela importancia do seu contetido, ndo sdo possiveis de sintetizar neste

quadro.
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Entrevistas:

A transcricdo de cada uma das entrevistas, apresentada no Anexo V, permite a

apresentacao dos seguintes resultados:

Colaboradores

Dimensoées

=
c
)
=
[
=
o
o
=
o
O

Reacéo

Aprendizagem

Capacidade
pessoal para
transferir

Esforco de
transferéncia/

Experiéncia de

desempenho/
resultados

Resisténcia/

Abertura a
mudanca

Feedback

Resultados
Mensuraveis

Irene Sandra Paulo Olga Vanda Claudio Susana
Satisfagdo/
Corresponde | Satisfagao/ Satisfagdo/ Satisfacao/ Satisfa¢ao/ Satisfagdo/ Satisfagdo/
uas Correspondeu | Superou as Superou as Superou as Superou as Superou as
expetativas as expetativas | expetativas expetativas expetativas expetativas expetativas
Capacidade de | Lideranga,
Capacidade | gestdo de nomeadamente Auto
de gestdo de | equipa, nas seguintes | Capacidade de motivagao Trabalho em
equipa, lideranga; dimensoes: gestdo de Rel. equipa;
lideranca; relacionamento | visdo, equipa e Comunicagdo | Interpessoal gestao de
Auto interpessoal; motivagao, relacionamento | Trabalho de Trabalho de equipa. Rel.
confianga Confianca coaching. interpessoal. equipa. equipa. Interpessoal.
Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Desempenho Desempenho
Aumentou superior, 0 que | superior,
tanto o levou a apesar de ainda Desempenho
proprio Desempenho certificagdo do | ndo ter Desempenho Desempenho superior.
desempenho | superior, CDPe cumprido os superior. superior. Melhor rel.
proprio como | principalmente | aumento de objetivos a que | Trabalha-se em | Espirito de com a
o da equipa. | nas vendas. resultados. se auto propde. | equipa. equipa. equipa.
Abertura a Abertura a Abertura a Abertura a Abertura a Abertura a Abertura a
mudanga de | mudanca de mudanga de mudanga de mudanca de mudanga de mudanga de
atitude. atitude. atitude. atitude. atitude. atitude. atitude.
Positivo dos
Positivo de subordinado
subordinados | Positivo dos Positivo dos Positivo dos Positivo dos s e chefia
¢ pares. pares subordinados | Nao. subordinados. | subordinados. | direta.
Aumento
produtividade;
aumento
resultados da Aumento dos
equipa; resultados da
Aumento diminui¢do do equipa, das
resultado Maior contacto | Aumento absentismo; vendas, da
global da loja | com clientes, | vendas; gestdo do produtividade, | Aumento das
em 10%; apesar de ndo | diminui¢do do | tempo; satisfagdo do vendas e
aumentou o | se terem absentismo; aumento Aumento dos | cliente e da diminuigao
resultado das | traduzido em clientes mais satisfagdo do resultados de motivagdo da | do
campanhas. | mais vendas. satisfeitos. cliente. area (vendas). | equipa. absentismo.
Nao Muitos Nao
consegue Nao consegue | milhares de Nao consegue | Nao consegue | Ndo consegue | consegue
estimar. estimar. euros. estimar. estimar. estimar. estimar.

Figura 7 — Quadro Sintese do resultado das entrevistas
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Irene:
Autoconfianga

Sandra: Confian¢a

Paulo:
Vanda: Treino e Autoconfianca e

aprendizagem Olga: Desenvolvimento
do ser humano

Consciencializacio
e Filosofia de vida

Figura 8 — Palavras-chave de cada coachee

Compromisso de Gestéo
Foram facultados, pelos CTT, os seguintes resultados, obtidos através dos indicadores
de desempenho, devidamente validados e trabalhados, da area de trabalho (LN) onde os

coacheese inserem:

Local
Trabalho 2010 2011 Diferenca| Observacdes
Irene 67,71% | 73,23% 5,52%
Sandra 68.,54% | 62,64% -5,90%
Paulo 39,00% | 57,10% | 18,10%

Mudanga de
Olga 56,40% | 60,46% 4,06% | arca

Mudanga de
Vanda 78,45% area
Claudio 52,19% | 81,82% | 29,63%
Susana 46,70% | 64,56% | 17,86%

MEDIA | 11,54%

Figura 9 — Resultados Comparativos do Compromisso de Gestdo dos Locais de Trabalho dos Coachees
(DADOS CTT)
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Comparagao entre os anos de 2010 e 2011 das areas LS e LN entre locais com FAROL
e sem FAROL.:

Sem Com

Coachegor area Farol Farol
GSCLN -1,53%‘ 15,20%
Coach2 -3,41%
Helena Anjos (Coachl) 18,31%

Nao incluidos no programa | -1,53%
GSCLS 6,80%  6,17%

Coach2 8,09%
Helena Anjos (Coachl) 3,76%
Nao incluidos no programa 6,80%

Total 2,35%| 12,49%

Figura 10 — Comparacéo das areas LS e LN com FAROL ¢ sem FAROL (DADOS CTT)

A maioria (seis em sete) dos locais de trabalho, onde os coacheesstio inseridos, teve
um aumento dos resultados. Apenas o local de trabalho da coacheeSonia sofreu uma
pequena reducdo em comparagdo com o ano de 2010.

Dos dados comparativos recolhidos e trabalhados pela empresa, verifica-se que os locais
onde existiam ou existem pessoas inseridas no programa FAROL, tém resultados, em

média, superiores.

3.2 — ANALISE DE RESULTADOS

Relatério Inicial vs Relatério Final

Irene

A Irene conseguiu atingir o objetivo a que se propds, embora, pontualmente, necessite
de recorrer a sessoes de coaching. O seu programa decoaching passou por sessodes
individuais e por sessdes de grupo, que lhe permitiram aumentar a autoconfianca ¢ a
autoconsciéncia. O impacto do coaching ¢é percebido, pelacoach, como positivo, uma
vez que, nao s6 cumpriu os planos de acdo, como tinha abertura para a mudanga e

estabeleceu uma relagdo de confiangca com a coach, pressupostos de extrema
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importancia para o sucesso do coaching (McGovernet al 2001; Ely et al 2010 ¢
O’Connor e Lages, 2007).

Sandra

A Sandra conseguiu atingir o seu objetivo, apds catorze sessdes de coaching individual
e cinco de grupo. Passou da tristeza profunda, que mostrava na 1* sessdo, para um
sentimento de autoconfianca e de auto-estima. O caminho que percorreu foi, segundo a
coach, doloroso, mas produtivo, uma vez que permitiu a Sandra que crescesse
pessoalmente e, consequentemente, profissionalmente. Ainda continua a ter sessoes de

coaching em situagdes pontuais.

Paulo

O Paulo desenvolveu as suas competéncias de lideranca e de gestdo de equipas.

Segundo a opinido da coach, o Paulo toca a vida das outras pessoas. No inicio do
processo, a coach viu o Paulo como uma pessoa empatica, segura, generosa ¢ solidaria,
com o objetivo de adquirir conhecimentos que lhe permitissem desenvolver as pessoas a

sua volta. No final do programa, o Paulo integrou o coaching como uma atitude e ¢ um

lider-coach.

Olga

A Olga tinha como objetivos desenvolver as suas competéncias de lideranga e gestao de
equipas e consolidar os seus conhecimentos como lider-coach. Para acoach, apesar de
Olga ter atingido os seus objetivos, ainda tem questdes a resolver do foro pessoal, que
por vezes tém repercussdes na vida profissional. Por esse motivo, pontualmente, a Olga
ainda recorre a sessdes de coaching. Tinha a crenga limitadora de que, apesar de ndo
conhecer o coaching, ja lidava com as pessoas dessa forma. Durante o programa essa

crenga foi identificada ¢ desmistificada.

Vanda

A Vanda visava aumentar a sua autoconfianga e desenvolver as suas competéncias de
lideranga. No inicio estava deprimida pois considerava que a forma de comunicar com a
equipa ndo era a mais eficaz. Através do estabelecimento e cumprimento de planos de

acdo, a Vanda desenvolveu mecanismos para “ultrapassar os seus receios”. Neste
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momento ¢ uma lider-coach e, inclusive, indicou elementos da sua equipa para

programas de coaching.

Claudio

O Claudio tinha como objetivos desenvolver as suas competéncias de lideranca, gestao
de equipas e consolidar os seus conhecimentos como lider-coach. Apdés um caminho
percorrido, com sessdes individuais e de grupo, o Claudio é visto pela coach como “ um
lider-coach com maitsculas”. Além de conseguir, ndo s6 no seu trabalho, como nas
sessOes em grupo nas quais participou, fazer crescer as pessoas com quem se relaciona,
o Claudio conseguiu mudangas, também a nivel pessoal: diminuiu o peso (inicialmente

estava com 110kg) e entrou para a faculdade.

Susana

A Susana desenvolveu a sua autoconfianga, que era o seu objetivo inicial. No inicio do
processo ficava apreensiva quando tinha de fazer reunides com a sua equipa, constituida
por cerca de 60 carteiros. Apds sair da sua zona de conforto, a Susana percorreu um
longo caminho, estando neste momento mais segura ¢ conseguindo, tranquilamente,
reunir formal e informalmente com a sua equipa com quem estabeleceu uma relagao de
cumplicidade.

O impacto do coaching, percecionado pelacoach e comparando a situagdo inicial com
a situagdo final de cada coacheeé bastante positivo.

Todos os coacheesconseguiram atingir os seus objetivos, ainda que alguns (quatro)
tenham de recorrer pontualmente a sessoes de coaching.

Ha trés coacheesque desenvolveram competéncias de lider-coach, alargando os

programas de coaching a sua equipa.

Entrevistas

Conforme se verifica na figura 7, o impacto geral, percecionado por todos os
entrevistados que terminaram o processo de coaching, ¢ extremamente positivo. Todos
estavam abertos a mudanga (que consideram que tem de ocorrer, primeiramente, dentro
de cada um), aprenderam, mudaram os seus comportamentos em consequéncia da sua

aprendizagem e dos seus objetivos, e obtiveram os resultados desejados. No final da
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entrevista foi pedido a cada coacheeque identificasse uma palavra ou expressdo que

traduzisse o seu significado do coaching

Reacdo

Esta dimensao visa a avaliagdo da satisfacao dos participantes no processo. Permite ter
uma visao sobre a percecao individual.

As perguntas “Qual o balango que faz do programa? Gostou do processo? Correspondeu
as suas expetativas? De que forma?” t€ém como objetivo a avaliagao da reagdo subjetiva
de cada individuo.

No geral, os colaboradores mostraram-se muito satisfeitos com o programa,
correspondendo as suas expetativas e nalguns casos superando-as. Todos fizeram,

assim., um balango positivo do processo.

Irene
A TIrene adorou o processo de coaching e indica que correspondeu as suas expetativas,
uma vez que conseguiu, através de um processo inicial de auto consciencializacao,

ultrapassar os seus limites.

Sandra

A Sandra faz um balango positivo do processo de coaching, uma vez que conseguiu
mudar a sua atitude. Refere que o processo superou as suas expetativas, nomeadamente,
pela troca de ideias nas sessdoes de grupo, que impulsionou o seu crescimento € o

alcance dos seus objetivos.

Paulo

O Paulo mostra-se extremamente satisfeito com o desenrolar do processo. Salienta a
relagdo de confianca que estabeleceu com a coach, o que por si s6 ¢ indicador da
eficacia do coaching (Ting and Hart, 2004 citados por Elyet al 2010). As suas
expetativas foram superadas na medida em que acredita que, ndo s6 houve uma

mudanca individual, como através dela, conseguiu mudangas nos outros.
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Olga
A Olga identifica o coaching como uma filosofia de vida. E através de processos de
coaching que gosta de trabalhar, estando consciente da morosidade do processo e da sua

esséncia: “somos nos que temos de chegar a resposta”.

Vanda
A Vanda utiliza o coaching como uma ferramenta para ajudar-se a si e aos outros.
Considera, portanto, que ¢ um instrumento extremamente eficaz e que superou as suas

expetativas.

Claudio
O Claudio revela contentamento ¢ atesta a utilidade e relevancia do coaching no seu
processo de mudanca transformacional. Afirma que conseguiu mais do que esperava

com este processo.

Susana
A Susana reconhece a sua evolugao tanto pessoal como profissional, como resultado do
processo de coaching. Faz um balango positivo e admite a suplantacdo das suas

expetativas.

Todos os participantes se mostraram satisfeitos com o processo de coaching, o que ¢
muito positivo, tanto para a coach, como para oscoacheescomo até para a propria
empresa.

Esta reagdo positiva revela, também, motivacdo e abertura para a aprendizagem, nio
havendo, porém, uma correlagao direta entre elas. Ou seja, mesmo estando motivado, o
colaborador podera ndo conseguir adquirir novos conhecimentos.

No caso de ndo existir motivacdo, ha uma maior probabilidade de ndo haver
aprendizagem. E necessério, entio perceber se ocorreu, de que forma e o que foi

aprendido.

Aprendizagem

Auscultando esta dimensdo, pretende-se verificar o nivel de aprendizagem de cada

participante.
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Assim, através das questdes “Quais os objetivos do seu programa de coaching Em que
medida foram alcancados? Experimentou algum tipo de clarificagdo (insight) durante o
processo? Pode partilhar essa experiéncia?” € possivel verificar a discéncia que cada um
obteve com este processo.

O objetivo passa por perceber para onde o colaborador queria ir (quais os seus
objetivos), se conseguiu (em que medida ¢ que alcangou o que queria) e o que o fez 14

chegar, ou seja, o que efetivamente aprendeu (o “insight’, a aprendizagem).

Irene

A Trene identificou, como sendo o seu objetivo, a melhoria das seguintes competéncias:
relacionamento interpessoal, lideranca e gestdo da equipa. Diz que, apesar de ndo ter
conseguido atingir o nivel de proficiéncia que desejava (“Vao sendo”), obteve uma
melhoria. Aprendeu a comunicar de forma mais eficaz com a equipa tendo conseguido

que os seus subordinados modificassem a sua atitude profissional.

Sandra
A Sandra conseguiu melhorar o nivel de confianga em si propria e na equipa, tendo

alcangado, assim, os seus objetivos. Aprendeu a delegar.

Paulo

O Paulo atingiu os objetivos a que se propds. Conseguiu, através do seu proprio
desenvolvimento, desenvolver os outros. Melhorou a sua capacidade de gestdo da
equipa, conseguindo o envolvimento da equipa de forma a alcancarem os objetivos

impostos para o CDP. Aprendeu, e conseguiu transmitir aos outros, espirito de equipa.

Olga

A Olga tinha como objetivo melhorar a sua capacidade de lideranca e gestdo da equipa e
conseguiu alcanc¢a-lo. Aprendeu a fazer uma gestdo das pessoas por competéncias. Ou
seja, adaptou as pessoas, segundo as suas caracteristicas e apeténcias, as tarefas e, sO

depois, tentou trabalhar as competéncias que nao se encontravam desenvolvidas.
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Vanda
A Vanda consegue comunicar com clareza com a sua equipa, que era o seu objetivo.
Aprendeu a comunicar eficazmente, clarificando a mensagem com base no feedbackdos

colaboradores.

Claudio

O Cléaudio estabeleceu como objetivos o desenvolvimento dos seus colaboradores e,
consequentemente, a sua capacidade de lideranga e gestdo da equipa, além do seu
desenvolvimento, em termos pessoais e profissionais. O Claudio conseguiu emagrecer,
ingressar no curso que ambicionou, na faculdade que quis e obter boas notas. Estas
pequenas vitdrias pessoais motivaram o Claudio, também, na sua vida profissional.

Aprendeu a negociar com a equipa, numa logica win-win.

Susana

A Susana tinha tragado como objetivos o desenvolvimento das suas competéncias de
lideranga e gestao de equipa. Atingiu o que pretendia e aprendeu a ser “mais criativa nas
solucdes”, ou seja, mudou as estratégias de abordagem a equipa conseguindo envolvé-la

na persecu¢ao dos objetivos.

Todos os coacheegassaram por um processo de aprendizagem que os levou a atingir
0s seus objetivos. O mais interessante, € que ¢ também um fator que diferencia o
coaching de outras metodologias (como por exemplo a formagédo), é que, apesar de
existirem objetivos comuns a varios individuos e de todos os terem alcancado, cada um
atingiu-os de forma diferente. Cada individuo passou por um processo de aprendizagem
a sua medida para conseguir obter o que pretendia. Estes resultados corroboram a tese
de que cada processo de coaching ¢é tnico e que seria extremamente limitadora a
aplicacdo de questionarios que exprimiriam, apenas, resultados quantitativos. Através
destas entrevistas, ¢ possivel, ndo s6 perceber o quanto aprenderam, mas, € o que ¢é
fundamental, o que, e como aprenderam.

No caso de todos estes coachees os objetivos passam pelo desenvolvimento de
determinadas competéncias e através destas respostas conseguimos perceber que cada
um conseguiu aprender a desenvolvé-las. Os coacheesconseguiram fazer uma

aprendizagem afetiva, ou seja, conseguiram mudar as suas atitudes e motivagdo que
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eram relevantes para a obtenc¢do dos seus objetivos (Kreiger et al 1993 citado por Ely et
al, 2010). Os resultados da aprendizagem afetiva sdo traduzidos em autoeficacia e
atitudes no trabalho (Ely et al 2010).

E entdo necessario perceber se esta aprendizagem se traduziu em comportamento.

Comportamento

Nesta dimensao pretende-se perceber se os coacheeaplicaram o que aprenderam. Aqui,
utilizaram-se questdes baseadas no LTSI, entretanto ja validado em Portugal (Velada e
Caetano, 2009): “O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcangou no coaching@
Como? O seu desempenho tem melhorado desde que alcancou a mudanca
transformacional proporcionada pelo coaching? Em que medida? Quais as mudangas
mais significativas que perceciona a sua volta que acha que sdo consequéncia da sua
propria mudanga transformacional? Tem recebido feedbackdas pessoas que trabalham

consigo (chefia, subordinados e pares) relativo ao programa?”

Irene

A Irene comecgou por aplicar os planos de agdo, que tragava nas sessoes, no local de
trabalho. Verificou que obtinha os resultados que esperava e, agora, utiliza as técnicas
que aprendeu no coaching para melhorar a sua vida profissional. Em consequéncia
disto, houve, nao s6 uma melhoria no seu desempenho, como no comportamento da
equipa: “Estou a conseguir que as pessoas sejam mais proativas, se envolvam mais com
a equipa e com os resultados da loja.” A mudanca da Irene foi percecionada, por aqueles
que trabalham com ela, como uma melhoria nas suas competéncias de organizagao,
gestdo do tempo e trabalho em equipa. No geral, pode afirmar-se que a Irene mudou o
seu comportamento em consequéncia do que aprendeu nas sessdes de coaching. Teve,
nao soO, repercussdes em si, como nos que trabalham consigo, além da mudanga ter sido

reconhecida positivamente pelos seus subordinados.

Sandra

A Sandra conseguiu traduzir a sua aprendizagem, baseada no sentimento de confianga,
em comportamento. Agora consegue delegar responsabilidades e, consequentemente,
distribuir equitativamente o trabalho pela equipa. A mudanga no seu comportamento ¢

percebida, fundamentalmente, pelos seus pares. Uma vez que mudou de equipa durante
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o processo, a mudanca ndo foi percebida pela nova equipa. A chefia, apesar de estar
com ela desde o inicio do processo de coaching, mesmo nao tendo sido quem a indicou,
ndo lhe da feedbackelativamente a mudanga. Resumindo, podemos dizer que a Sandra
mudou o comportamento perante a equipa, melhorando assim, a sua autoconfianca e as
competéncias de trabalho de equipa. Estas mudancas no comportamento foram

percecionadas por outros gestores de loja (pares).

Paulo

O Paulo melhorou as suas competéncias de lideranca e gestdo da equipa, o que se
traduziu numa mudanga ndo s6 no seu comportamento, como dos outros, também.
Planeia o trabalho da equipa semanalmente e fomenta o espirito de equipa. O fato de ter
mudado de local de trabalho e, portanto, de equipa, fez com que sentisse uma quebra na
continuidade do trabalho de “brio profissional” da equipa. Ainda assim, conseguiu, com
a nova equipa, implementar algumas mudancas de atitude em cada um. Através do seu
comportamento, conseguiu alcancar um desempenho individual e de equipa, de nivel
superior. A equipa reconhece as mudangas no Paulo ¢ da-lhe feedbackpositivo. A
chefia que o indicou para o processo de coaching nio ¢é a atual, e a atual ndo lhe da
feedbackA resiliéncia do Paulo ¢ elevada ao ponto de nao se sentir desconfortavel com

esta situacao.

Olga

A Olga mudou o seu comportamento, organizando e reajustando as pessoas da equipa a
determinadas tarefas, consoante as suas competéncias. S6 depois de conseguir que as
pessoas fiquem motivadas e que deem, pela equipa, tudo o que conseguem, trabalha as
competéncias que necessitam de ser desenvolvidas. Ou seja, a Olga decidiu por a equipa
na sua zona de conforto e tirar todo o proveito que consegue dai. SO depois prossegue
para a zona de expansdo, aquela na qual estd o desconhecido, as novas aprendizagens,
que permite o desenvolvimento de competéncias. Apesar disso, a Olga sente que
poderia fazer mais. Sente-se culpada pela falta de tempo para acompanhar todas as
pessoas da equipa que gostaria de acompanhar. Ainda assim, tenta “contagiar a as
pessoas com energia positiva”, o que faz toda a diferenca, ndo s6 em si, como nos

outros. A Olga nao recebeu feedbacknem da equipa, nem dos pares, nem da chefia.
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Uma vez que a Olga ¢ a chefia da Irene e da Sandra, foi questionada quanto a mudanga
percecionada destes elementos da sua equipa. A Olga indicou que verifica diferencas
substanciais no comportamento de ambas. Tanto uma como outra, aos olhos de Olga,

conseguiram alcangar os objetivos dos respetivos programas de coaching.

Vanda

A Vanda conseguiu aplicar os planos de acdo decorrentes da sua aprendizagem, nas
sessoes de coaching, no seu método de trabalho. A mudanga no comportamento incidiu,
essencialmente, na forma de comunicar com os seus trabalhadores. A mensagem
comegou a fluir ¢ a comunicacdo a tornar-se mais eficaz. Desde entdo “Ha uma
melhoria na comunicacdo e as pessoas ja ndo trabalham sozinhas. H4 um espirito de
equipa.” Entretanto, a Vanda mudou de area, e conseguiu ajudar alguns elementos da
ex-equipa a integrarem-se e resolverem algumas questdes com a atual chefia. As
pessoas que trabalham consigo (pares e¢ subordinados) tém dado feedbackpositivo.
Além disto, a Vanda, pelo caminho efetuado nas sessoes, tornou-se uma lider-coach:

“fago coaching também aos meus colaboradores”.

Claudio

O Cléudio comecou a envolver, cada vez mais, a equipa. E conseguiu: fez uma
redistribuicao do trabalho e negociou com a equipa. Neste momento, as pessoas sentem-
se “envolvidas, valorizadas e motivadas”. Todos caminham com um objetivo comum,
“que ¢ aquela loja e o grupo CTT.” O Claudio ¢ um lider: tem visdao (ndo s6 porque tem
em foco os objetivos de negocio tracados pela empresa para a sua loja, como porque
tem o objetivo de passar a sua loja de B para A, e também porque integra a loja na
dinamica do grupo, ou seja, esta alinhado), faz o alinhamento (alinha a equipa com a
estratégia da empresa, tendo sempre em consideracdo que todos trabalham para um
objetivo comum, o da loja, que estd englobado no objetivo e estratégia do grupo CTT) e
motiva os colaboradores (através de definicdo e delegacdo de responsabilidades,
estabelecimento de objetivos individuais e reunides com dinamicas de negociagao).
Quem trabalha consigo reconhece a mudanga que ocorreu com o Claudio.

De notar que, durante o processo de coaching, o Claudio mudou de loja e,

consequentemente, de equipa de trabalho. Ainda estd num processo de adaptacdo, mas
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ja fez algumas mudangas (semelhantes as realizadas no local onde estava anteriormente)

das quais obteve resultados positivos.

Susana

A Susana também conseguiu converter a sua aprendizagem em comportamento. Essas
mudangas refletiram-se no seu local de trabalho, nomeadamente, no que concerne ao
relacionamento com a equipa. Desenvolveu, claramente, as suas competéncias de
lideranga e gestao de equipas e relacionamento interpessoal. Tanto a chefia, como os
subordinados tém dado feedbackpositivo a mudanga transformacional da Susana,
resultante do processo de coaching e “inclusive, tenho proposto a colegas que iniciem
um processo de coaching. As pessoas veem que funciona e também querem

experimentar.”

Consegue-se perceber, através das respostas dadas por todos os coacheesque, de fato, a
aprendizagem proporcionada pelo programa de coaching se traduziu numa mudanga
comportamental. Todos mostram terem tempo, energia e espago mental na vida
profissional para transferir a aprendizagem para o trabalho, ou seja, tém capacidade
pessoal para transferir. O esfor¢o de transferéncia e a expetativa da performancesao
sub-dimensdes do comportamento que também se verificam positivamente nestes
coacheesuma vez terem, todos, a perce¢ao de uma melhoria do desempenho em
consequéncia da mudanga transformacional proporcionada pelo coaching. Claro que
esta mudanga no comportamento e desempenho s6 € possivel porque a equipa também
estd recetiva a mudancga, ou seja, a mudanca no comportamento do proprio individuo
operou mudangas a sua volta.

Hé4 que ter em conta que vemos estas transformagdes pelos olhos de cada um e,
portanto, o feedbackque todos os coacheeseceberam, tanto dos seus pares, como dos
subordinados, e at¢é mesmo da chefia, ¢ extremamente importante para corroborar a
existéncia de mudanga comportamental. E, de facto, ¢ isso que se verifica: praticamente
todos tiveram feedback positivos.

Assim, ¢ necessario perceber quais as consequéncias da adocdo de novos

comportamentos, ou seja, quais os resultados.
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Resultados
Esta dimensdo visa a identificagdo dos resultados mensurdveis (produtividade,
resultados equipa, absentismo, novas ideias, eficiéncia, gestdo tempo, satisfacdo cliente,

etc.) decorrentes da mudanca comportamental verificada.

Irene
A Trene identifica resultados superiores ao nivel da loja, ou seja, em termos de objetivos

alcangados.

Sandra

A Sandra reconhece que “ndo ha uma melhoria visivel nos resultados”, mas que a sua
predisposicdo para a venda estd maior. A Sandra justifica a sua ndo melhoria de
resultados, pelo fato da loja estar localizada numa zona industrial e, portanto, o negocio

principal ser o correio, que estd a diminuir.

Paulo
O Paulo nomeia varios resultados mensuraveis consequentes do coaching aumento da

produtividade, diminuig¢do do absentismo e satisfacdo do cliente.

Olga
Assim, como o Paulo, a Olga também menciona que, no geral, os resultados estdo muito
superiores: “aumentou: a produtividade, os resultados da equipa, gestdo do tempo,

satisfacdo do cliente e diminuiu o absentismo.”

Vanda
A Vanda sublinha que o impacto do coaching esta nos resultados em termos de vendas,

que “estdo a aparecer”.

Claudio
O Claudio menciona que o coaching teve impacto no seu trabalho e, consequentemente,
obteve os seguintes resultados tangiveis: aumento de produtividade, de vendas, de

resultados, satisfacdo da equipa, gestdo do tempo e qualidade de servigo, nomeadamente
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na diminui¢cdo dos tempos de espera (que ¢ um item que ¢ avaliado de acordo com as

normas para a certificacdo para a qualidade das lojas).

Susana
A Susana reconhece o aumento de vendas ¢ diminui¢do do absentismo como os
principais resultados mensuraveis do programa de coaching. Além de se basear no fato

do C.D.P. onde esta colocada ser o terceiro melhor a nivel nacional.

R.O.I. (Retorno do Investimento)

Através das questdes: “Consegue estimar, em euros, o ROI do seu programa de
coaching? Qual a base que usou para essa estimativa? Qual estima ser a sua
percentagem de confianga?”, pretende-se que os coacheesfagam uma estimativa do

lucro que a empresa tera tido com o investimento no seu programa de coaching.

Nenhum dos coacheesonseguiu responder a esta questdo, embora a maioria (seis dos

coacheepreconhega o lucro elevado da empresa dados os resultados superiores.

Palavras-chave

Foi pedido, no final de cada entrevista, que cada coacheeadentificasse uma palavra ou
expressdo que revelasse o significado do coaching para si, no sentido de apurar, qual o

impacto individual do coaching.

Irene
A TIrene identificou, como palavra-chave a autoconfianga, que representa o seu objetivo

final e que, no fundo, foi o que este programa lhe deu.
Sandra

A Sandra indica a confianca como o seu sinénimo de coaching. A semelhanca da Irene,

aponta uma palavra intrinsecamente ligada ao seu objetivo final do programa.
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Paulo

O Paulo menciona expressdes em tudo semelhantes ao que indica como objetivo,
nomeadamente, “ (...) desenvolver-me e conseguir desenvolver os outros a minha volta
(...) ", que reflete como desenvolvimento do ser humano e “ (...) alcanco tudo o resto.”,

como a autoconfiancga que alude.

Olga

A Olga refere trés expressdes que mostram o significado que o coaching tem para si,
sendo, elas, sinébnimos do que indicou terem sido o seu objetivo e percurso do
programa. “ O coaching ajudou-me a tomar consciéncia (...)”, que alude a
consciencializacdo, “ Todos nos temos coisas muito boas e se puxarmos pelas coisas

boas de cada um, obtemos resultados excecionais.”, a seguranca € “ (...) ndo vejo outra

forma de trabalhar se nao através de processos de coaching.” a filosofia de vida.

Vanda
A Vanda cita o treino e aprendizagem como o seu significado pessoal do programa. No
caso da Vanda, as palavras que identifica refletem o caminho que percorreu na

persecucdo do seu objetivo.

Claudio

O Claudio menciona como o seu sinébnimo pessoal, uma metafora para o que foi o seu
programa de coaching: voar. Como voar, depreende-se que ocoacheese refira ao fato
de o coaching o ter catapultado para outros voos, ou seja, té-lo feito sair da sua zona de
conforto para a sua zona de expansdo, o que o levou a conhecer outras realidades. No
caso deste coachee essas novas realidades sdao nao s6 profissionais “(...) consegui
envolver a equipa (...). Sentiram-se envolvidas, valorizadas e motivadas.” Mas também
pessoais “Cheguei a pesar 124kg e hoje peso 84kg. (...) inscrevi-me na faculdade no
curso de Sociologia da Universidade Nova de Lisboa estando, neste momento, com

média de 15 valores.”

Susana
A Susana nomeia o caminho como o seu significado do coaching, a mesma expressao

que utiliza para indicar o modo como atingiu os seus objetivos: “ O coaching mostra-
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nos o caminho, as solucdes (...) ”. Depreende-se que, para a Susana, o processo de

coaching ¢ o que marca a diferenca.

E interessante verificar que as palavras-chave identificadas pelos coacheesestio
relacionadas com as experiéncias vividas por cada um ao longo do processo de
coaching e que estdo, diretamente, relacionadas com os objetivos e com as

aprendizagens de cada um.

Compromisso de Gestéo

Relativamente aos resultados mensuraveis contemplados pelo compromisso de gestdo,
ha, claramente, em todos os locais de trabalho dos coacheeqa exce¢do do local de
trabalho da Soénia que decresceu 5,9%) um aumento dos resultados de 2011 em relagdo
a2010.

Os resultados tangiveis sdo maiores nos locais de trabalho onde esteve, ou estd a

decorrer, o programa FAROL.
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4 — DISCUSSAO E CONCLUSOES

4.1 — DISCUSSAO

Os relatorios iniciais e finais da coach oferecem a perspetiva dacoach, ndo so6 sobre
cada coacheecomo sobre o todo o programa individual de coaching. E essa perspetiva
¢ positiva.

“(...) na pratica, o coaching assenta num relacionamento em que o coach se
compromete a orientar outra pessoa a adquirir e/ou desenvolver competéncias,
aproveitando ou desbloqueando o seu potencial criativo e maximizando o seu
desempenho, langando-lhe um constante desafio, no sentido de ser o coachee procurar
as solugdes estratégicas e taticas que lhe permitam ultrapassar dificuldades ou
resisténcias, e a criar, deste modo, o seu proprio caminho de autodesenvolvimento.
Também fica claro que este processo implica um grande envolvimento entre o coache o
coacheee que se torna de tal forma dindmico que o proprio coach se sente, também ele,
a construir um novo percurso de desenvolvimento pessoal” (Anjos, 2012).

Tendo em conta esta citagdo da coach, verifica-se que os relatorios que elaborou
corroboram e focam o que a coach considera ser o mais importante no processo.

Para a coach, todos oscoachees‘integraram o coaching como uma atitude” e todos
atingiram os objetivos propostos. O fato de, inicialmente, “acreditar nas vantagens do
programa”, “criar relagdo positiva com a coach” e “estar empenhado em continuar o seu
processo de mudanga” foram fatores, conforme mencionado por O’Connor e Lages
(2007), decisivos para o sucesso do programa.

A coachdesenhou, para cada coachegum programa a medida das suas necessidades,
com sessoes individuais e, em alguns casos, com sessdes em grupo. Depreende-se, dos
relatorios, que o objetivo destas sessdes em grupo seria o crescimento individual de
cada elemento potenciado por uma forte tonica na partilha de conhecimentos e
experiéncias. Citando os casos do Paulo : “Nas sessdes de grupo, o Paulo teve uma
participacdo de grande generosidade para com os colegas, levando-o a encontrar as
solucdes mais adequadas as problematicas de cada um”, e o do Claudio: “Nas sessdes
de grupo, o Claudio teve uma participagdo brilhante, e de grande generosidade para com
os colegas, levando-as a encontrar as solu¢des mais adequadas as problematicas de cada

2

um.
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Apesar de terem atingidos os objetivos a que se propuseram, quatro dos sete coachees
em estudo, ainda necessitam, pontualmente, de recorrer a sessdes de coaching. Esta
constatagao, feita pela coach nos relatorios finais, pode ser vista por duas perspetivas: a
primeira podera considerar uma dependéncia dos coacheese a segunda, por sua vez, a
existéncia de uma pandplia de competéncias chave, para a fungdo de cada coacheeque
ainda carecem de desenvolvimento e, o programa de coaching em questao, ter, apenas,
focado as mais criticas na altura. As exigéncias das funcdes em causa sdo cada vez
maiores e, por outro lado, a conjuntura econdmica, social e organizacional, dificulta,
cada vez mais, a gestdo das equipas, das pessoas. E, por isso, fulcral desenvolver as
competéncias de lider-coach na chefia.

Ora, dos quatro coacheegjue ainda carecem de sessdes pontuais, apenas a Olga, tinha
como objetivo desenvolver as competéncias de lideranca e consolidar os seus
conhecimentos como lider-coach. E, conforme mencionado pelacoach, a Olga atingiu
os seus objetivos. Assim, relativamente a Olga, dever-se-a ter em conta que “Embora
tenha percorrido um duro caminho de mudanga, a Olga ainda tem questdes pessoais por
resolver que tém repercussao na sua vida profissional.”

Assim, talvez a necessidade de sessdes pontuais apds o programa de coaching, esteja
relacionada, nos quatro casos, com questdes e/ou competéncias ainda por resolver. No
caso da Olga “questdes pessoais que t€m repercussdo na sua vida profissional”, e no
caso dos outros trés coacheespor caréncia do desenvolvimento de competéncias
criticas para o cargo que ocupam.

Por outro lado, poder-se-a ter instalado em cada um, uma dependéncia da coach/
sessdes de coaching, no sentido de necessitarem de alguém que os ajude a encontrar o
caminho através de perguntas poderosas. Tanto num caso, como no outro, conforme ¢
defendido por Maccoby (2009), poder-se-a fazer-se uma “recontrata¢ao”, ou neste caso
como se trata de coaching interno, um novo programa de coaching.

Os trés colaboradores, que ndo necessitam de novas sessdes, sdo considerados, como se
verifica nos relatorios finais, lideres-coach estando, neste momento, a iniciar uma
formacdo no sentido de adquirirem competéncias de coach, com o objetivo de, eles
proprios, poderem fazer coaching formalmente.

Os relatorios elaborados pela coach permitem uma avaliagdo formativa, segundo Elyet
al (2010), ja que focam: o coachegeo coach, a relagiocoacheoachee: o processo de

coaching, ¢ esta ¢ positiva.
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Para a avaliacdo sumativa, o foco recaiu sobre as reagdes, a aprendizagem, o

comportamento e os resultados, dimensdes estas que foram avaliadas através das

entrevistas.

As reagdes ao programa de coaching sdo extremamente positivas. Todos oscoachees
fazem um balango positivo, gostaram do processo € na maioria dos casos (seis em sete)

superaram as expetativas. A reacdo dos colaboradores €, por si s6, um motivo valido

para os CTT apostarem e fomentarem o coaching, uma vez que contribui para um
avaliacdo positiva de eficiéncia e eficacia.

A aprendizagem ¢ outra dimensdo da avaliagdo sumativa que ¢ avaliada positivamente

por todos os coacheesTodos fizeram aprendizagens, de acordo com as competéncias

que tinham como objetivo desenvolver. E, aqui, todos reconhecem ter conseguido

atingir os objetivos, a excecao da Irene que, quando questionada diz “Vao sendo...ja

estou a lidar melhor com a equipa. Consigo delegar.” Nos relatorios da coach, o
objetivo da Irene ¢ identificado como “Aumentar os niveis de confianca de forma a

melhorar a efic4cia junto da equipa”. A Irene identifica o seu objetivo como: “(...) me

reconhecam como chefia.”. Desta forma, depreende-se que, conforme indicado pela

coach, o objetivo foi atingido, uma vez que a Irene, conforme tanto a propria como a
coach reconhecem, esta mais autoconfiante.

Todos os outros coacheesadmitem o cumprimento do objetivo estabelecido

inicialmente ¢ conseguiram identificar situagdes (os insight) que foram preponderantes

no processo de aprendizagem. Da entrevista com os coacheeg dos relatérios da coach,
depreende-se que esta aprendizagem ¢ decorrente do cumprimento dos planos de agdo

estabelecidos nas sessoes de coaching. Planos esses, que tém um papel fulcral no
processo de mudanga transformacional, uma vez que sdo indicadores do rumo, do

caminho, que o coacheealevera tomar.

O comportamento de todos os coacheestambém mudou, em consequéncia do seu

processo de aprendizagem, o que levou, em todos, ndo s6 a uma melhoria no

desempenho do proprio, como da equipa que chefiam. De notar esta nuance

extraordinaria: a mudan¢a no comportamento da chefia leva a uma mudanga no

comportamento da equipa. Conforme mencionado pela coach nos relatorios, ¢
constatado também nas entrevistas, todos os coachees‘integraram o coaching como
uma atitude”, o que significa que todos trabalharam para o seu desenvolvimento, bem

como para o desenvolvimento de todos a sua volta. Este desenvolvimento da equipa
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passa, nao sO pelas mudangas de atitude face ao trabalho, através de delegacdao de
tarefas, conforme mencionado pela Irene e pela Sandra, como por fazer coaching dentro
da propria equipa, como o Paulo, o Cldudio e a Vanda ou indicar colegas para o
processo, como a Olga e a Susana.

De notar que a maioria dos coacheegseis em sete) receberam feedbackpositivo das
pessoas a sua volta, quer seja da equipa ou dos pares. Relativamente as chefias dos
coacheesm questdo, ¢ de mencionar que apenas uma teve feedbackla chefia (Susana),
provavelmente pelo fato, de, em quatro casos (Paulo, Vanda, Olga e Claudio) a chefia
que o indicou para o processo de coaching, ndo ser a chefia atual. Existiram algumas
mudangas de equipa durante o processo.

Relativamente a Irene e Sandra (chefiadas por outra das coacheesOlga), apesar de nao
terem tido feedbackda chefia, a Olga, durante a sua entrevista, reconheceu a mudanga
em cada uma delas: “ (...) noto diferengas substanciais decorrentes do processo de
coaching a que foram submetidas.”

A Olga ¢ a unica coacheeque refere que as pessoas a sua volta ndo reconhecem a
mudanca. Tendo em conta o relatério final da coach, pode tentar-se aferir uma
justificagdo pelo fato desta coacheeainda ndo conseguir manter um comportamento
profissional eficaz, mesmo face a contrariedades (sejam profissionais ou pessoais), ou
em situagdes de pressdo. Ou seja, o seu nivel de proficiéncia ao nivel da gestdo de
emocdes ¢ baixo: “ (...) Esta atitude menos linear tem impacto nos colaboradores. Estes
nao sabem se vao receber uma lider solidaria ou uma lider critica. Quando nao ¢
ganhadora, a sua resiliéncia baixa. Estas questdes estdo a ser mais dificeis de trabalhar
porque ndo estdo a ser assumidas pela propria Olga.”. De notar que esta ¢ uma
competéncia critica num cargo de chefia, e, sublinha-se, novamente, que, talvez por esse
motivo, a Olga ainda precise, pontualmente, de recorrer a sessdes de coaching.

A eficacia e a eficiéncia do coaching ¢ fortemente corroborada pelos resultados
mensuraveis. Aqui, a maioria dos coacheegseis em sete) reconheceram uma melhoria
significativa nos resultados globais da equipa, nomeadamente, no aumento das vendas,
da produtividade, da reducao do absentismo, satisfacao do cliente e melhoria da gestao
do tempo (quer seja em termos de tempos médios das filas de espera, quer seja em
termos da entrega da correspondéncia de acordo com os padrdes de qualidade de

servico).

61



O IMPACTO DO COACHING NOS CTT

A coacheeSandra teve um decréscimo nos resultados da sua loja, que justifica pelo fato
de o core business naquele local ser o correio, que, conforme os dados anuais da
empresa, esta a decrescer.

Os resultados percebidos por cada um sao validados pelos dados do Compromisso de
Gestdo. Os locais de trabalho, onde os coacheegstio sediados, tiveram um aumento de
resultados gerais na ordem dos 11,4%. De qualquer forma, hd que ter em conta que, este
aumento dos resultados das equipas, pode ndo ser diretamente proporcional a mudanca
proporcionada pelo programa de coaching, por varios motivos. Ha sempre variaveis
externas que sao impossiveis de controlar devido a sua especificidade (Leedham, 2005),
nomeadamente: economia local, cultura local, mudangas estruturais na equipa (ao nivel
da chefia, por exemplo, como ¢é o caso de quatro dos sete coacheesm estudo) e até
mesmo determinadas coincidéncias (por exemplo, a passagem aleatoria de clientes que
procuram determinado produto, etc.). De notar que, apesar de nao ter existido para este
estudo, formalmente, um grupo controlo, através do compromisso de gestdo ¢ possivel
uma comparac¢do de resultados entre lojas e CDP. E, daqui se verifica, que had também
lojas e CDP ndo incluidos no programa de coaching, com uma melhoria de resultados,
mas, os locais com pessoas incluidas no programa FAROL, tém resultados superiores,
ou seja, aumentaram ainda mais os resultados do que os locais ndo incluidos no
programa.

Relativamente ao ROI, apesar de ter sido solicitada uma estimativa, nenhum coachee
conseguiu atribuir um numero. Esta dificuldade pode ser explicada pela dimensdo da
empresa que sao os CTT. Ainda assim, todos reconheceram que a empresa gerou um
lucro bastante significativo com este programa.

As palavras-chave permitem perceber qual o impacto do processo em cada coachee
Verifica-se que este impacto estd intimamente relacionado com os objetivos e as
aprendizagens do programa. Assim, pode afirmar-se que o coaching ¢ sinénimo de
mudanga e as diferencas estdo nos meandros desta transformacdo que sdo individuais e

pessoais.
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4.2 — CONCLUSOES

Este estudo tinha como objetivo perceber o impacto do programa de coaching dos CTT
ao nivel individual e organizacional, através de uma avalia¢ao sumativa e formativa.
Tendo em conta a multiplicidade de dimensdes avaliadas neste estudo, quer pelas
entrevistas, quer pelos relatorios da coach, quer pelo compromisso de gestdo, podemos
aferir a eficécia e a eficiéncia do programa de coaching executivo dos CTT.

Foram entrevistados a maioria (sete em dez) dos coacheesjue terminaram o processo
de coaching no inicio do ano de 2012, demonstrando satisfagdo, aprendizagem,
mudanga comportamental e aumento dos resultados mensurdveis em consequéncia do
programa de coaching, além de concluirem que o impacto em cada um foi significativo.
Conclui-se, desta forma, que a avaliagao sumativa € positiva.

A avaliacdo formativa ¢ também, extremamente positiva, ¢ de grande relevancia,
conforme mencionado por Ely et al (2010) e por Schlosserr et al (2007), uma vez que
que a coach: ¢é certificada pelo ICF, tem experiéncia emcoaching, ¢ colaboradora dos
CTT (tem conhecimento da organica e dinamica da empresa), conseguiu estabelecer
uma relagdo com todos os coacheesbaseada em confianga, confidencialidade e
compromisso, considera que todos os coacheealcancaram os seus objetivos e consegue
identificar as mudancas em cada um. Como parte da avaliacdo formativa podemos
também incluir a questdo relacionada com as palavras-chave, uma vez que conclui o
impacto, percecionado individualmente, do coaching, que foi, em todos os casos,
reconhecido como uma mudanga transformacional.

E de salientar que, mesmo tendo o presente estudo uma abordagem em termos
metodologicos bastante abrangente, hd algumas limitagdes, nomeadamente:

- Apenas foi feita a medi¢do do momento final do coaching, momento este que ¢ o

resultado da perce¢do do olhar de cada coachee mas, ndo foi medido o momento

inicial, 0 que ndo permite corroborar os relatorios iniciais da coach. Esta limitacao
deve-se a limitacdo temporal da presente tese;

- Nao existir um grupo de controlo com caracteristicas dimensionais, de localizagao
geografica e de resultados iniciais semelhantes ao grupo em estudo, o que se deve,

também a limitagdo temporal da presente tese;
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- Terem sido tidas em conta, apenas, as opinides dos intervenientes no processo, no
caso, a coach e oscoacheessendo interessante e relevante, obter feedbacka 360°, o que

ndo foi possivel devido a indisponibilidade dos varios colaboradores.

Em suma, conclui-se que o impacto do coaching ¢é sentido positivamente a varios
niveis: individual, nos elementos da equipa e nos resultados tangiveis. Assim,
corroborando Whitmore (2009): O impacto do coaching nos CTT é o aumento da
performancea par do desenvolvimento pessoal, profissional ¢ individual do coachees
daqueles com quem trabalha.

A conclusdo do presente estudo ¢ partilhada pelas empresas nas quais estdo ou
estiveram em curso processos de coaching, uma vez que se assiste a uma tendéncia

empresarial de aposta neste tipo de programas.

“E um processo para desenhar futuro.”
Leonard Wolk
in Coaching, El Arte de Soplar Brasas
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ANEXO Il - Relatorio Inicial Individual

Gestora de Loja — Irene 28 anos

Quem indicou — o seu RSC

Acreditou nas vantagens do programa — S

Criou relagédo positiva com o coach — S

Esta empenhada em continuar o seu processo de mudanga — S

Objetivo inicial — Aumentar os seus niveis de confian¢a de modo a melhorar a sua

eficécia junto da equipa.

1° Impacto — Nesta loja a Irene coordena 5 colaboradores com idades entre os 45 e 55
anos, com a particularidade de todos terem assumido, no passado, func¢des de chefia de
loja.

A Irene aparece na 1* sessdo com enormes fragilidades e com a crenca que,
provavelmente, nunca conseguird mudar a atitude dos membros da sua equipa. Sente
que ¢ manipulada, sente que a testam permanentemente no que respeita aos
conhecimentos técnicos.

A Irene quer que as coisas mudem, mas ndo sabe como. Esté a procura de uma receita
para a problematica que esta a viver.

A sua tristeza ndo lhe permite ter a lucidez para encontrar esse caminho. Neste
momento, a Unica atitude que consegue ter ¢ a de fazer tudo o que os colaboradores

querem de forma a conseguir que eles proprios fagam o trabalho que lhes esta atribuido.

Gestora de Loja — Sandra 28 anos

Quem indicou — o seu RSC

Acreditou nas vantagens do programa — S
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Criou relagédo positiva com o coach — S

Estd empenhada em continuar o seu processo de mudanga — S

Objetivo inicial — Aumentar os seus niveis de confian¢a de modo a melhorar a sua

eficécia junto da equipa.

1° Impacto

A Sandra transmite uma imagem de profunda tristeza. Esta deprimida porque comegou
a perceber que a colaboradora que esté a gerir e que considerava amiga, ¢ uma pessoa
oportunista. Durante a 1? sessdo, para além de ter chorado bastante, foi colocando,
insistentemente interrogagoes a si propria para tentar perceber como poderia gerir esta
situagdo tanto a nivel interior, como a nivel profissional.

Gestor de CDPPremium — Paulo 42 anos

Quem indicou — o seu RSC (neste momento o Paulo assumiu um cargo superior ¢ esta

ao nivel do RSC)

Acreditou nas vantagens do programa — S

Criou relagdo positiva com o coach — S

Estd empenhada em continuar o seu processo de mudanga — S

Objetivo inicial — Desenvolver as competéncias lideranga e gestdo de equipas e

consolidar os seus conhecimentos de lider-coach.
1° Impacto

Empatico, Seguro, Generoso, Cumplice, Solidario € com um enorme interesse por

pessoas e pelo seu desenvolvimento.
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RSC - Olga 42 anos

Quem indicou — o seu GSC (que entretanto mudou)

Acreditou nas vantagens do programa — S

Criou relagdo positiva com o coach — S

Esta empenhada em continuar o seu processo de mudanga — S

Objetivo inicial — Desenvolver as competéncias lideranca e gestdo de equipas e

consolidar os seus conhecimentos de lider-coach

1° Impacto

Transmite alguma fragilidade emocional, que resulta da sua experiéncia de vida, e que
ndo assume como prioridade.

Quando lhe ¢ explicado o que é coaching, a Olga assume que, embora ndo conhecesse a
técnica, ja utilizava esta forma de lidar com as pessoas. Esta crenca limitadora, que se
torna confortavel para a Olga, acaba por implicar um trabalho de coaching mais

consistente, no decurso do qual estas crencas foram identificadas, percebidas e

desmistificadas.

RSC - Vanda 50 anos

Quem indicou — o seu GSC (que entretanto mudou)

Acreditou nas vantagens do programa — S

Criou relagdo positiva com o coach — S

Esta empenhada em continuar o seu processo de mudanga — S
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Objetivo inicial — Aumentar os seus niveis de confian¢a de modo a melhorar a sua

eficécia junto da equipa.

1° Impacto

Empatica, docil, fragil, solidaria, muito preocupada com resultados e com o bem-estar
das pessoas. No decurso da 1? sessdo, refere que estd muito assustada porque mudou de
area, e portanto de colaboradores, estando com sérias duvidas relativamente a leitura
que os mesmos fazem da informacao que lhes transmite. Acredita que estes novos
colaboradores nao a entendem, o que a deprime e bloqueia.

Gestor de Loja — Claudio 42 anos

Quem indicou — o seu RSC (que entretanto mudou)

Acreditou nas vantagens do programa — S

Criou relagdo positiva com o coach — S

Estd empenhada em continuar o seu processo de mudanga — S

Objetivo inicial — Desenvolver as competéncias lideranga e gestdo de equipas e

consolidar os seus conhecimentos de lider-coach, emagrecer e entrar na faculdade.

1° Impacto

Atento, perspicaz, criativo, seguro, solidario, empatico e interessado em iniciar o seu
processo de mudanga com o objetivo de ser um lider mais sélido. O Claudio pesa, nesta
altura, 110 Kg. Toma decisdes de gestdo com uma forte seguranca e solidez.
Assistente de RSC — Susana 28 anos

Quem indicou — o seu atual RSC

Acreditou nas vantagens do programa — S
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Criou relagédo positiva com o coach — S

Estd empenhada em continuar o seu processo de mudanga — S

Objetivo inicial — Aumentar os seus niveis de confian¢a de modo a melhorar a sua
eficacia junto das equipas. Sair da sua area de conforto (gabinete) e socializar com a
populacao de um CDP. Ser capaz de conduzir reunides com 60 carteiros, sem ficar

ansiosa.

1° Impacto
Excecionalmente atenta, décil, fragil, coloca muitas questdes para ficar elucidada, quer
muito mudar porque, fruto da experiéncia negativa com o RSC anterior, “duvida da sua

propria sombra”.
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ANEXO III - Relatério Final Individual

Gestora de Loja — Irene 28 anos

N.° Sessoes Individuais — 12

N.? Sessoes Grupo - 5

Continuou a acreditar nas vantagens do programa — S
Elaborou e cumpriu planos de acdo — S

Atingiu o objetivo inicial - S

Integrou o coaching como uma atitude - Sim, embora ainda tenha momentos em que

precisa de recorrer a sessoes de coaching.
Avaliac@o do impacto do coaching — Positiva.

Neste momento, a Irene ¢ aceite pela equipa no seu papel de lider. Os seus
colaboradores estdo em processo de coaching. Delega com seguranga, ndo aceita
episodios de manipulagdo desde a 4* sessao individual. As sessdes de grupo foram uma
mais-valia porque ganhou em auto-estima, auto-confianga, criatividade e o seu foco

centrou-se nos resultados da loja e nas pessoas que podem contribuir para os mesmos.
Gestora de Loja — Sandra 28 anos

N.° Sessoes Individuais — 14

N.° Sessoes Grupo - 5

Continuou a acreditar nas vantagens do programa — S

Elaborou e cumpriu planos de acao — S

Atingiu o objetivo inicial - S

Integrou o coaching como uma atitude — Sim, embora ainda tenha momentos em que

precisa de recorrer a sessoes de coaching.

Avaliagdo do impacto do coaching — Positiva.
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A Sandra passou por um doloroso processo de crescimento pessoal. Deprimiu-se
durante algum tempo. A partir da 5* sessdo o insightcomegou a funcionar
positivamente, e optou por apostar num plano de agdo que implicava pedir 4 RSC que
lhe retirasse a colaboradora oportunista da loja. Neste momento, a Sandra investiu em si
propria (gindsio, imagem pessoal), assim como nos resultados da loja. Tem uma relagao
muito eficaz com o seu novo colaborador. As sessdes de grupo foram uma mais-valia
porque ganhou em auto-estima, auto-confianga, criatividade e o seu foco centrou-se nos

resultados da loja e nas pessoas que podem contribuir para os mesmos.
Gestor de CDPPremium — Paulo 42 anos

N.° Sessdes Individuais — 20

N.° Sessoes Grupo - 5

Continuou a acreditar nas vantagens do programa — S

Elaborou e cumpriu planos de acdo — S

Atingiu o objetivo inicial - S

Integrou o coaching como uma atitude - S

Avaliagdo do impacto do coaching — Positiva.

O Paulo ¢ um lider coach e vai iniciar a sua formagao para ser coach (conceitos,

perguntas poderosas, contextos, conduzir uma sessao, etc.).

Nas sessoes de grupo, o Paulo teve uma participagdo de grande generosidade para com
os colegas, levando-as a encontrar as solu¢des mais adequadas as problematicas de cada

um.

O Paulo ¢ uma pessoa invulgarmente confidvel, o que lhe permite “abanar” os outros,
facilitando e incrementando o processo de mudanga. Esta mudanga ¢ feita com alegria,
com alma, com conhecimento ¢ com uma no¢ao de missao muito solida. O Paulo é uma

pessoa extraordindria.
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RSC - Olga 42 anos

N.° Sessoes Individuais — 20

N.? Sessoes Grupo - 0

Continuou a acreditar nas vantagens do programa — S
Elaborou e cumpriu planos de acao — S

Atingiu o objetivo inicial - S

Integrou o coaching como uma atitude - Sim, embora ainda tenha momentos em que

precisa de recorrer a sessoes de coaching.
Avaliagdo do impacto do coaching — Positiva.

Embora tenha percorrido um duro caminho de mudanga, a Olga ainda tem questdes
pessoais por resolver que tém repercussao na sua vida profissional. Por vezes acorda
mais amarga, por vezes acorda muito bem- disposta. Esta atitude menos linear tem
impacto nos colaboradores. Estes ndo sabem se vao receber uma lider solidaria ou uma
lider critica. Quando nao ¢ ganhadora, a sua resiliéncia baixa. Estas questdes estdo a ser

mais dificeis de trabalhar porque nao estdo a ser assumidas pela propria Olga.
RSC - Vanda 50 anos

N.° Sessdes Individuais — 20

N.° Sessoes Grupo - 0

Continuou a acreditar nas vantagens do programa — S

Elaborou e cumpriu planos de acdo — S

Atingiu o objetivo inicial - S

Integrou o coaching como uma atitude - S

Avaliagdo do impacto do coaching — Positiva.
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Estabeleceu planos de acao para ultrapassar os seus receios relativamente a
comunicagdo, que resultaram de forma muito eficaz. Continua muito atenta as pessoas
da sua equipa e solicitou que trés dos seus nove colaboradores fossem acompanhados

pela equipa de coaching dos CTT.

Continua a ter sessdes de coaching com o objetivo de consolidar o seu papel de lider

junto de uma nova equipa.

Brevemente ird iniciar a sua formag¢do como coach.
Gestor de Loja — Claudio 42 anos

N.° Sessoes Individuais — 20

N.° Sessoes Grupo - 5

Continuou a acreditar nas vantagens do programa — S
Elaborou e cumpriu planos de acdo — S

Atingiu o objetivo inicial - S

Integrou o coaching como uma atitude — S.
Avaliagdo do impacto do coaching — Positiva.

O Claudio aumentou a sua autoestima e autoconfianga, perdeu 38 quilos, faz ginasio e

estd no 2° ano do curso de Sociologia.

E um lider-coach com maiusculas. Os seus colaboradores sdo autonomos, s6 colocam

questdes quando ndo encontram a solugdo técnica.

Nas sessoes de grupo, o Claudio teve uma participagdo brilhante, e de grande
generosidade para com os colegas, levando-os a encontrar as solu¢des mais adequadas

as problematicas de cada um.
Assistente de RSC — Susana 28 anos
N.° SessOes Individuais — 10

N.° Sessoes Grupo - 2
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Continuou a acreditar nas vantagens do programa — S
Elaborou e cumpriu planos de acao — S
Atingiu o objetivo inicial - S

Integrou o coaching como uma atitude - Sim, embora ainda tenha momentos em que

precisa de recorrer a sessoes de coaching.
Avaliagdo do impacto do coaching — Positiva.

Neste momento, a Susana faz reunides com carteiros, sem o apoio da chefia, e com uma
elevada seguranca. Sente-se tranquila e “gosta de si”. Investiu na sua imagem fisica,
estd mais madura, mais cumplice com os seus colaboradores, e ndo hesita em fazer
almogos com 40 ou 50 carteiros. Sabe que ¢ valorizada e que esse papel ¢ uma vitoria

sua (“com a ajuda do coaching”, como costuma dizer).
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ANEXO 1V - Guido Entrevista

REAQAO (Kirkpatrick, 1994; O’Connor e Lages, 2007; McGovern et al, 2001; Ely et
al, 2010; Anderson, 2001; Edwards, 2011)

Qual o balanco que faz do programa?
Gostou do processo?
Correspondeu as suas expetativas? De que forma?

APRENDIZAGEM (Kirkpatrick, 1994; O’Connor ¢ Lages, 2007; McGovern et al
2001; Ely et al 2010; Anderson, 2001; Edwards, 2011)

Quais os objetivos do seu programa de coaching?

Em que medida foram alcancados?

Experimentou algum tipo de clarificacéo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

COMPORTAMENTO (Kirkpatrick, 1994; O’Connor e Lages, 2007; McGovern et al
2001; Ely et al 2010; Anderson, 2001; Edwars, 2011; Millaré¢ e Yoshida, 2009; Velada
e Caetano, 20091; Rego et al 2007)

O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcancou no coaching? Como?
(Capacidade pessoal para transferir)

O seu desempenho tem melhorado desde que alcancou a mudanca transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida? (esforgo de transferéncia,
expectativa de desempenho/resultados).

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que sao
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional? (resisténcia/abertura a
mudanca)

Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programd@gdback)

RESULTADOS (Kirkpatrick, 1994; O’Connor ¢ Lages, 2007; McGovern et al 2001;
Ely et al 2010; Anderson, 2001; Edwards, 2011; Velada e Caetano, 2009)

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis)
Em que medida € que o coaching melhorou o seu desempenho?

ROI (Kirkpatrick, 1994; O’Connor e Lages, 2007; McGovern et al 2001; Ely et al
2010; Anderson, 2001; Edwards, 2011; Shlosser et al 2007; Dembkowski ¢ Eldridge,
2003).

Consegue estimar, em euros, o ROI do seu programa de coaching? Qual a base que

usou para essa estimativa?
Qual estima ser a sua percentagem de confianca?

91



92



ANEXO V

93



94



O IMPACTO DO COACHING NOS CTT

ANEXO V - Entrevistas

Irene — Gestora de Loja
Palavra-chave: Autoconfianca

Qual o balanco que faz do programa?

Faco um balanco muito positivo do coaching, uma vez que me ajudou a tomar
consciéncia das minhas dificuldades e perceber o medo que eu tenho de confrontar as
pessoas em determinadas situagdes e a ultrapassa-lo.

Gostou do processo?
Adorei.

Correspondeu as suas expetativas? De que forma?
Sim. Deu-me autoconfianca, o que me limitava.

Quais o0s objetivos do seu programa de coaching?

Era tornar a vida profissional mais facil. Conseguir lidar melhor com as pessoas da
minha equipa, de forma a envolvé-los nos objetivos que sdo impostos a nivel de loja e
que me reconhegam como chefia.

Em que medida foram alcancados?
Viao sendo... ja estou a lidar melhor com a equipa. Consigo delegar.

Experimentou algum tipo de clarificacéo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

Agora consigo falar e pedir a cada um dos meus colaboradores que fagam determinada

tarefa da forma que eu quero. Os resultados nem sempre sdo os que eu desejo, mas tento

que as pessoas modifiquem a sua maneira de trabalhar de forma a ir de encontro ao que

eu pretendo.

O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcancou no coaching? Como?
Sim. Todos os planos de agdo estabelecidos em cada sessdo de coaching sio realizados
no trabalho e, como funcionam, continuo a utilizar as técnicas que julgo serem as mais
adequadas e que foram trabalhadas no coaching para melhorar a minha vida
profissional.

O seu desempenho tem melhorado desde que alcancou a mudanca transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida?

Sim. Estou a conseguir que as pessoas sejam mais proactivas, se envolvam mais com a

equipa e com os resultados da loja.

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que séo
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional?

A atitude das pessoas da minha equipa mudou bastante, em consequéncia da minha
mudanca.
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Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programa?

Eu pedi as pessoas da minha equipa para me darem feedback (inclusive, para
escreverem num papel e tudo) e disseram-me que eu estou mais organizada, que fago

uma melhor gestdo do tempo e que deixei de arcar com todas as tarefas sozinha, ou seja

consigo delegar, e que eles proprios sofreram uma mudanga, como equipa.

Quanto a minha chefia, neste momento estd muito sobrecarregada com o trabalho e

portanto ndo me tem dado feedbackelativamente a este processo.

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis)
Os resultados da loja s@o superiores. Conseguimos ficar 10% acima do objetivo. E
estamos acima da média na area em varias campanhas.

Consegue estimar, em euros, o0 ROI do seu programa de coaching? Qual a base que
usou para essa estimativa?
E muito dificil estimar um valor. Nao consigo calcular.

Qual estima ser a sua percentagem de confianca? — Nao respondida, uma vez que nao
conseguiu dar um valor na pergunta anterior.

Sandra — Gestora de Loja
Palavra-chave: Confianca

Qual o balanco que faz do programa?
E um balanco positivo. Consegui mudar a minha atitude. Sou uma pessoa mais segura.

Gostou do processo?
Sim, sem duvida.

Correspondeu as suas expetativas? De que forma?

Superou, completamente. Inicialmente o coaching ja fazia muito sentido para mim.
Aquilo que me foi dito foi que o coaching me iria ensinar a conseguir ter mais
confianca. Este processo ajudou-me a crescer, nomeadamente com as sessoes de grupo
onde houve troca de ideias e que me ajudou a dar um grande pulo como pessoa.

Quais os objetivos do seu programa de coaching?
Ajudar-me a conseguir trabalhar com a minha equipa e dar-me mais confianga para
liderar a minha equipa.

Em que medida foram alcancados?

Para ter uma ideia, anteriormente ndo conseguia confiar na minha equipa e neste
momento, como exemplo posso dar o dia de hoje, estou aqui e consegui delegar as
minhas responsabilidades na equipa e estou completamente descansada que irdo fazer
um bom trabalho.

Experimentou algum tipo de clarificacdo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

Sim. Deixei de ser mae das pessoas que trabalham comigo. Anteriormente tinha pena

das pessoas porque achava que estavam sobrecarregadas com o trabalho e com a vida
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pessoal (algumas com filhos). Entdo, eu ficava com todo o trabalho da loja e ndo tinha
coragem de pedir ajuda a ninguém porque tinha medo de sobrecarregar as pessoas da
minha equipa. A partir do momento em que comecei a trabalhar isso nas sessdes, deixei
de ser mae e passei a ser colega e a delegar responsabilidades. Comecei a fazer uma
melhor distribui¢ao do trabalho.

O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcangou no coaching? Como?
Sim, claro. O problema estava no meu tipo de relacionamento com a equipa. Agora
consigo confiar. E ndo s6 confiar, consigo delegar responsabilidades nas pessoas que
trabalham comigo sem medos e sem penas.

O seu desempenho tem melhorado desde que alcancou a mudanca transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida?

O meu desempenho tem melhorado na medida em que me sinto menos sobrecarregada

com trabalho que distribuo. Assim, consigo ficar mais liberta para fazer outras coisas,
nomeadamente vender.

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que sao
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional?

A distribui¢do do trabalho. Eu consigo distribuir o trabalho pela equipa, e consigo ser

mais assertiva. Isso, ¢ sem davida fruto do coaching.

Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programa?

A pessoa que esta a trabalhar agora comigo ja me apanhou no meio do processo de
coaching. Portanto ndo se apercebeu muito da minha mudanga. Os meus pares
aperceberam-se ¢ tém-me dado um feedbackpositivo constante... (ainda noutro dia a

minha colega disse-me:” Ep4, agora ja falas assim e tudo! Estds mesmo mudada, e para

melhor!”

Quanto a minha chefia, entretanto mudou, mas apanhou-me no inicio do processo. Mas

tenho a dizer que ndo me tem dado feedback

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis)
Nao ha uma melhoria visivel nos resultados, até porque a conjuntura atual ndo o
permite. Mas posso dizer que a minha predisposi¢@o para a venda, a minha motivagao,
estdo muito mais elevadas. Produtos, que antes achava criticos, agora consigo vender.
Anteriormente era impensavel sair da loja para visitar clientes e agora estou a vontade
para o fazer. Consigo delegar as responsabilidades em quem fica. Houve uma grande
mudanga na minha atitude, especialmente no que concerne a venda de produtos.

Nao atingimos os resultados da loja e, inclusive, descemos em relacdo ao ano anterior,
uma vez que o grande negoécio daquela loja ¢ correio e o trafego tem descido
substancialmente.

Consegue estimar, em euros, o0 ROI do seu programa de coaching? Qual a base que
usou para essa estimativa?

Nao consigo estimar. De qualquer forma acho que a empresa lucrou por ter apostado no

meu processo de coaching pelo facto de ter conseguido formar-me uma gestora de loja.

Neste momento estou apta para liderar. Este processo modificou-me nao s6 a mim, mas

também as pessoas que trabalham comigo. Uma vez que comecei a delegar, tive de
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ensinar varias tarefas a equipa (exatoria, por exemplo). Nao foi uma aposta s6 em mim.

Foi uma aposta na equipa.

Qual estima ser a sua percentagem de confianga? — Nao respondida, uma vez que nao
conseguiu dar um valor na pergunta anterior.

Paulo — Gestor de CDPPremium
Palavras-chave: Autoconfianga; Desenvolvimento do ser humano.

Qual o balanco que faz do programa?
Um balango extremamente positivo. Tenho tirado muitos dividendos deste programa,
tanto na minha vida profissional como na vida pessoal.

Gostou do processo?

Adorei. Tenho uma relagdo muito proxima com a coach, uma relagdo muito cordial e
confidencial. Sentia-me ouvido. Consegui exprimir todas as minhas revoltas, as minhas
davidas, os meus sentimentos, a forma de resolver determinadas situacdes. Aqui
consegui encontrar os caminhos, mais acertados e mais corretos para chegar a um
determinado fim.

Correspondeu as suas expetativas? De que forma?
Superou. Estou a conseguir, através do meu proprio desenvolvimento, desenvolver a
minha equipa e mudar a atitude das pessoas.

Quais os objetivos do seu programa de coaching?

O meu desenvolvimento a nivel profissional e pessoal. Nao tinha nenhum objetivo
estipulado no limite. Se eu conseguir desenvolver-me e conseguir desenvolver os outros
a minha volta entdo alcanco tudo o resto.

Em que medida foram alcancados?

Tenho conseguido tocar na vida das outras pessoas, mudar mentalidades. Em termos de
equipas, por exemplo, consegui envolver a equipa de forma a alcangarmos um objetivo
comum. Por exemplo, nos saldos do CDP, nas vendas e na certificacdo. Era um CDP
que ndo era certificado e ficou otimizado. Era um CDP que ndo vendia uma caneta e
que alcangou os objetivos de vendas. O CDP mudou completamente.

Experimentou algum tipo de clarificacdo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

No CDP, onde estou agora, por exemplo: cada um fazia o seu trabalho. Era uma
anarquia. Nao havia uma estratégia. Hoje em dia, ndés programamos a semana (a 6°
feira). As pessoas sabem que t€ém de respeitar os outros ¢ o trabalho dos outros. Eu
passei a mensagem de que temos trabalhar como equipa e que trabalhamos numa
empresa como sao os CTT. Eu tenho 80 pessoas na minha equipa e a maioria das
pessoas conseguiu interiorizar a mensagem. Neste momento estou a trabalhar o brio
profissional.

O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcancou no coaching? Como?

Claro. Permite, na forma que eu j& mencionei. O problema, muitas vezes ¢ a
impossibilidade de continuar o trabalho. Eu mudei de local de trabalho em 2010, para o
CDP onde estou agora. Relativamente ao sitio onde estou, também consegui que
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houvessem mudangas significativas no comportamento das pessoas e principalmente na
atitude das pessoas perante o trabalho. E ¢ isso que permite que o CDP alcance
melhores resultados.

O seu desempenho tem melhorado desde que alcancou a mudanca transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida?

O meu desempenho profissional depende do desempenho da minha equipa. E como ja
mencionei, o desempenho da equipa tem melhorado substancialmente.
Consequentemente o meu, também. Acho que o meu desenvolvimento profissional e
pessoal, decorrente do processo de coaching, me impulsionou a chegar onde estou agora
e quem sabe levar-me até muito mais longe. Eu quero e gosto de ajudar os outros a
desenvolverem-se e tornarem-se profissionais e pessoas melhores. Esse ¢ o meu
objetivo.

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que sao
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional?

Ja puxei varias pessoas para este processo. Porque, de facto, funciona. A mudanca nao

foi s6 minha, também consegui levar a mudanca a outras pessoas. Mas pessoas que

queriam abragar essa mudanga. Consegui que as pessoas trabalhem em equipa e que
mudassem a sua atitude perante o trabalho. Assim, temos alcangado resultados
melhores.

Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programa?

Tenho da minha equipa (alguns dos membros, inclusive, encontram-se em processos de
coaching). Da minha chefia ndo tenhofeedbackA chefia que me impulsionou a entrar

neste processo ndo ¢ a minha chefia atual. Na altura a minha chefia deu-me feedbaclke,
inclusive, também ele estava num processo de coaching. A minha chefia atual ndo me

tem dado feedback Nao tenho uma grande proximidade com a minha chefia. S6

falamos acerca do que ha para fazer, dos produtos e dos resultados, quando nio sdo os
esperados. Nao falamos de estratégias para. Hd muito pouco feedbackpositivo.

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis)
Aumentou a produtividade, diminuiu absentismo (pessoas que estavam em casa € que
voltaram — a quem dei novas tarefas e que sentem, agora, valorizadas), no geral a equipa
vende muito mais, o cliente estd mais satisfeito. No geral, os resultados mensuraveis sao
substanciais.

Consegue estimar, em euros, o0 ROI do seu programa de coaching? Qual a base que
usou para essa estimativa?
Muitos milhares de euros. Conseguimos o BES que so ele, como cliente vale 5

milhdes/ano. O correio diminuiu, mas conseguimos diminuir o custo.

Qual estima ser a sua percentagem de confianga? — Nao conseguiu responder.
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Olga — Responsavel de Servico ao Cliente
Palavras-chave: Consciencializacdo, Seguranca, Filosofia de vida.

Qual o balanco que faz do programa?
Um balango muito positivo. Mas ¢ um processo moroso, uma vez que Somos nos que
temos de chegar a resposta.

Gostou do processo?

Nao s6 gostei como me identifico com esta forma de trabalhar. Se estamos preocupados
com as pessoas € queremos que elas evoluam, nao vejo outra forma de trabalhar se ndo
através de processos de coaching.

Correspondeu as suas expetativas? De que forma?
Superou. Para que isto funcione, temos de compreender a esséncia do coaching e estar
abertos as mudancgas que desejamos que ocorram.

Quais os objetivos do seu programa de coaching?

O coaching ajudou-me a tomar consciéncia da forma com que devo lidar com os outros
de forma a tentar retirar o melhor das pessoas. Ou seja, munir-me de ferramentas para
retirar todas as potencialidades da equipa.

Em que medida foram alcancados?

Foram alcangados de uma forma muito positiva. Consegui que os elementos da minha
equipa evoluissem. E isso que eu faco com as pessoas com quem trabalho e que
comecei a fazer como consequéncia do coaching: é tentar adaptar as pessoas, consoante
as suas competéncias, a determinados tipos de tarefas. E s6 depois trabalhar o resto: o
que estd em falta.

Experimentou algum tipo de clarificacéo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

A situagdo que tenho para partilhar, que me deu mais prazer e na qual vi os melhores
resultados do meu processo foi a situacdo do Alexandre. O Alexandre era uma pessoa
que andava aos caidos de um lado para o outro. Ninguém o queria. Eu ndo sabia quem
era o Alexandre. Nas reunides ouvia falar do Alexandre: O Alexandre ¢ lento, tem uma
hora de amamentagdo, o Alexandre isto, o Alexandre aquilo. Entdo eu disse que ndo me
importava que o Alexandre viesse para a minha equipa. Porque o que me custa um
bocado ¢ ndo nos colocarmos no lugar do outro. E eu tento fazé-lo. Na altura pensei que
se eu fosse o Alexandre, ndo gostava de andar de um lado para o outro e que me
chamassem de lento. Ndo gostava e ndo percebia o que se estava a passar com o
Alexandre. Quando veio para ao pé¢ de mim, agradeceu-me té-lo chamado para a minha
equipa. O Alexandre ¢ extremamente organizado, perfeccionista, com uma inteligéncia
e uma memoria fora de série. O Alexandre quando veio para a minha equipa estava
obcecado em querer ser rapido. E a primeira coisa que fiz, vai contra um bocado com os
ensinamentos do coaching, mas abanei-o...disse-lhe: “Olha Alexandre, sabes uma
coisa? Tu nunca na vida vais ser rdpido. E isso a mim ndo me preocupa nada. Ha
pessoas mais rapidas, outras mais lentas... Se ndo consegues ser rapido, tens com
certeza competéncias que me vao servir para outras fungdes...atendimento
personalizado, por exemplo. Nao vais ser bom para desentupir a sala, mas vais servir
para outras func¢des.” A partir do momento em que eu lhe disse isto, o Alexandre deixou
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de estar preocupado em ser rapido e comegou a preocupar-se na qualidade das tarefas.
Em fazer bem. A partir dai o Alexandre teve uma evolugao brutal e ai sim, conseguimos
comegar a trabalhar no que ele queria: ser rapido. Ele evoluiu e hoje temos uma amizade
fora do comum. Temos uma liga¢ao muito forte.

O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcangou no coaching? Como?
Sim, claro, na minha equipa, por exemplo. Como ja disse, tento sempre, diariamente,
tirar o melhor partido das pessoas, adaptid-las ao trabalho, consoante as suas
competéncias.

O seu desempenho tem melhorado desde que alcancou a mudanca transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida?

Eu acho que poderia ter feito muito mais do que aquilo que ja fiz. Tenho um sentimento
de culpa tremendo por ndo conseguir acompanhar todas as pessoas que quero
acompanhar na minha equipa. Mas nao consigo, por falta de tempo. Devo dizer que ¢
algo que me desagrada muitissimo, mas a minha fungao, sem o apoio da figura do AAD
(assistente de apoio e distribuicdo) estda muito sobrecarregada. Além da minha loja, que
funciona das 8h as 11h, tenho a area que corresponde a mais 12 lojas para gerir. De
qualquer forma, tento estabelecer prioridades e tenho um ritmo de trabalho superior a
média e, entretanto, ja identifiquei o que devo trabalhar com cada pessoa e ja as enviei
para coaching...todas as pessoas.

Em termos de desempenho, resultados, posso dizer-lhe que em termos de resultados de
campanhas a area onde estou foi, durante a maioria do ano de 2011, a melhor area de
Lisboa. E ai se vé o esfor¢o de vendas e a motivagdo das pessoas.

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que séo
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional?

Todos nds temos coisas muito boas e se puxarmos pelas coisas boas de cada um,
obtemos resultados excecionais. Eu tento contagiar as pessoas com energia positiva.
Houve um dia, por exemplo, em que estava um ambiente muito tenso na loja, devido a
uma determinada situacdo. Todas as pessoas estavam muito tensas. Entdo, reuni-os a
todos e estive com eles a fazer exercicios de relaxamento... o facto € que resultou e que
nesse dia as coisas ficaram melhores. Noutra situacao, sonhei que a Dulce tinha vendido
um camido inteiro de correio azul ou verde, ndo me lembro bem. Sei que nesse dia,
disse-lhe isso e incentivei-a de tal forma, a ela e ao resto da equipa, contagiei-as com a
minha energia e motivei-as para a venda: “tu consegues!”. E esse foi um excelente dia
de vendas.

Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programa?

Nao. Acho que as pessoas nao notam. Nao faco nada para ninguém me agradecer. Tento
que as pessoas que trabalham comigo estejam bem e que tenham abertura para falar
comigo. Ha pessoas que gostam de trabalhar comigo e outras que nao. Normalmente, as
pessoas que ndo gostam de trabalhar comigo, ndo gostam porque eu sou exigente.

Quanto a mim, tento sempre dar feedbackpara que as pessoas possam melhorar e que
eu possa melhorar com elas. Essa ¢ a minha forma de trabalhar. Eu acho que s6 tenho a
ganhar com os confrontos. Tento sempre perceber e que as coisas fiquem resolvidas.
Relativamente a Sandra e a Irene (ja4 entrevistadas), noto diferengas substanciais
decorrentes do processo de coaching a que foram submetidas. A Irene ¢ uma pessoa
extremamente inteligente e que estd muito mais autoconfiante. A Sandra estd muito
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melhor também. J& consegue gerir melhor o dia. Faz um melhor planeamento e
organizagao.

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis)
Com trabalho continuado e com algum tempo, aumentou tudo isso: a produtividade, os
resultados da equipa, gestdo tempo, satisfacdo cliente e diminuicdo do absentismo
(consegui que as pessoas deixassem de fazer greve e que deixassem de faltar tantas
vezes).

Consegue estimar, em euros, o ROl do seu programa de coaching? Qual a base que
usou para essa estimativa?
Nao consigo quantificar. S6 lhe posso dizer que a empresa so6 teve a ganhar.

Qual estima ser a sua percentagem de confianga? — Nao respondida, uma vez que nao
conseguiu dar um valor na pergunta anterior.

Vanda — Responsavel de Servico ao Cliente (RSC)
Palavras-chave: Treino e aprendizagem

Qual o balanco que faz do programa?
Um balango muito positivo.

Gostou do processo?
Adorei.

Correspondeu as suas expetativas? De que forma?

Superou. Para mim o coaching é em primeiro lugar ajudar-me a mim e, tem-me ajudado
imenso, e também ajudar os outros, ultrapassar as nossas dificuldades, os nossos medos,
0S N0ssos receios e encararmos a vida pessoal e profissional de forma diferente. E tenho
vindo cada vez mais a sentir e experienciar iSsSo mesmo.

Quais os objetivos do seu programa de coaching?
Clarificagao da comunicacao.

Em que medida foram alcancados?

Consigo perceber-me a mim e a quem esta a minha volta. Consigo entender algumas
atitudes e consigo passar & minha equipa o que eu quero. As vezes sentia que havia uma
qualquer quebra na comunicagdo. Neste momento essa quebra esta ultrapassada.

Experimentou algum tipo de clarificacéo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

Para conseguir ultrapassar esta barreira, foi delineado um plano de acdo. Na area onde

eu trabalhava anteriormente, comunicava muito através de mail. As pessoas dessa area

jé& sabiam o que eu queria dizer com determinadas expressoes, pontos de exclamacao, ou
pontos de interrogacao, entendiam a mensagem que eu queria passar. Quando mudei de

area, toda a minha equipa mudou, inclusive a hierarquia. Nessa altura tive alguma
dificuldade em perceber se as pessoas entendiam o que que queria dizer. Entdo delineei

um plano de agdo. Pedi a 2 gestores de loja que me dessem feedbackquanto a
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mensagem que lhes tinha enviado. Faldmos e comecaram a entender o que que queria
transmitir.

O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcangou no coaching? Como?
Sim. Através dos planos de ac¢do que trago. E além disso, fago coachingtambém aos
meus colaboradores.

O seu desempenho tem melhorado desde que alcangcou a mudanga transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida?

Sim, tem. Nomeadamente através da melhoria da comunica¢do. Neste momento as

pessoas estao mais soltas. Quando sentem alguma dificuldade pedem ajuda. Tém mais a

vontade comigo do que anteriormente. J4 estdo a trabalhar em equipa. Conseguimos
comunicar.

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que sao
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional?

Hé4 uma melhoria na comunicagdo e as pessoas ja ndo trabalham sozinhas. Ha um
trabalho de equipa.

Temos, também, feito trabalhos de grupo, de forma a fomentar o espirito de equipa, a
entreajuda e a coesao.

Na minha equipa anterior, desde que eu sai, as pessoas sentiram-se muito desamparadas
e estavam constantemente a ligar. Tive que cortar em termos de servi¢o. Disse-lhes que
tinham de confrontar e resolver os problemas entre eles, entre a sua equipa. No inicio
tive que fazer coaching a 3 pessoas porque as pessoas, de facto, ndo se estavam a sentir
bem. Neste momento, acho que estdo a conseguir resolver os problemas com a chefia
atual. Mas pessoalmente, ainda me continuo a dar com essas pessoas, claro.

Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programa?

As pessoas tém-me dado feedbackpositivo. Temos arranjado forma de comunicarmos ¢

receber feedbackda minha equipa, os gestores de loja, gestores de CDP, ¢ até mesmo

dos TCN, quer da minha loja quer das outras lojas da minha area. Eu vou a todas as

lojas, varias vezes, e eu falo com as pessoas.

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis)
Os resultados em termos de venda estdo a aparecer, cada vez mais, em resultado
também do espirito de equipa.

Consegue estimar, em euros, o ROI do seu programa de coaching? Qual a base que
usou para essa estimativa?

Nao consigo estimar. Sei que os resultados estdo melhores mas nao consigo estimar o

ROL

Qual estima ser a sua percentagem de confianga? — Nao respondida, uma vez que nao
conseguiu dar um valor na pergunta anterior.
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Claudio — Gestor de Loja
Palavras-chave: Voar

Qual o balanco que faz do programa?

E um balango muito positivo. Mas para ser positivo temos de aceitar o programa de
corpo ¢ alma. Se ndo o fizermos ndo conseguimos perceber o que se anda a fazer. A
mudanga, em primeiro lugar, tem de vir de dentro. Aceitei o programa e acho que
evolui.

Gostou do processo?
Adorei.

Correspondeu as suas expetativas? De que forma?
Superou. Alterou a minha imagem social e cultural, mas com contetdo.

Quais os objetivos do seu programa de coaching?

Passar conhecimentos as pessoas que trabalham comigo, porque, ao fim de contas,
passamos mais de 8h juntos. Mas em primeiro lugar era preciso desenvolver a minha
vontade de conhecer para poder passar conhecimento.

E percebi que estava limitado. Eu passei por variadissimas fungdes nos correios e
chegou a uma altura da minha vida que estagnei. Ao lermos os jornais vemos que o
mundo estd em completa transformacao e pensei que também tinha de me transformar
porque sendo um dia destes morro. Foi ai que decidi mudar algumas prioridades na
minha vida e partir a aventura.

Em que medida foram alcancados?

Foram alcancados em termos sociais e culturais. Por exemplo, anteriormente nao tinha
qualquer cuidado com a imagem. Cheguei a pesar 124kg e hoje peso 84kg. Por outro
lado, decidi apostar na melhoria das minhas competéncias e inscrevi-me na faculdade
no curso de Sociologia na Universidade Nova de Lisboa estando, neste momento, com
média de 15 valores.

Portanto este programa de coaching marcou a minha vida.

Experimentou algum tipo de clarificacdo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

Eu sempre fui, e continuo a ser da opinido de que os horarios sdo para cumprir. Na loja
onde eu estava, havia sempre um pico a hora de almoco. E as filas de espera
aumentavam. E custava-me pedir as pessoas que nao fossem almocar ou que fossem
almocar mais tarde, porque muitas vezes ndo as podia compensar depois. Ou seja, no
fundo o que eu tinha era medo de ouvir um nao por parte das pessoas. E eu ficava
sobrecarregado. E os resultados das vendas diminuiam, porque ndo tinha tempo de
contactar clientes e quebrava-se o elo... os indices comerciais baixavam. Depois de
trabalhar isso, comecei a pedir as pessoas, a negociar. E as pessoas aceitaram de livre
vontade, o que ¢ completamente diferente de uma imposi¢ao. Continuo a considerar que
as pessoas nao tém de fazer mais do que o horario. As coisas foram-se alterando aos
poucos, gradualmente. O que decidi fazer, o plano de acdo era, em primeiro lugar tentar
uma negociagdo com as pessoas. Umas aceitavam, outras ndo. Se eu ficasse com
lacunas, entdo por minha vontade alterava o horario (ndo sobrecarregado com horas,
obviamente), ou seja, em vez de sair para o almogo as 14h saia as 15h. J& era uma outra
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maneira de abordar as coisas. Mas nunca foi necessario chegar a essa alternativa, na loja
onde estava anteriormente, porque as pessoas aceitavam a negociacgao.

O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcancou no coaching? Como?
Claro. Anteriormente custava-me pedir as pessoas mais do que aquilo que eu achava
que eram as suas fungdes e ficava sobrecarregado com o trabalho. Acabava por ndo
envolver as pessoas porque o que acontece sistematicamente nas lojas €é que se lida com
muitos imprevistos € muitas vezes nao conseguia compensar as pessoas em termos de
horarios.

O seu desempenho tem melhorado desde que alcangcou a mudanga transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida?

Tem melhorado porque fiquei com mais tempo livre para o contacto com os clientes.
Além disso, consegui envolver a equipa, nomeadamente nas reunides, numa dinamica
de negociagdo. Posso dar-lhe o exemplo de uma reunido, em que o tema era “Ser
solidario” e houve uma colaboradora que fez uns cartdes em casa, com umas frases, que
entregou a cada um. E cada um, depois teve de falar sobre a frase que lhe tinha calhado.
Ficamos 14, até as tantas, e depois eu falei sobre os nimeros e os objetivos da loja e de
cada um. E no final as pessoas sairam de 14 a flutuar. Mais importante, ficaram de livre
vontade. Sentiram-se envolvidas, valorizadas e motivadas.

Na loja onde estou atualmente também fiz algumas mudangas mas todas fundamentadas
e explicadas, mas ainda estou num processo de adaptacao. Estou ainda a tentar perceber
se algumas pessoas desta minha nova equipa devem iniciar o programa FAROL. O meu
objetivo, nesta loja, ¢ passa-la de loja B para loja A. Estamos a 50.000€/ano de
consegui-lo. O nosso objetivo, como série B ¢ uma receita (ndo ¢ movimentagdo de
dinheiro, ¢ receita!) de 450.000€/ano. Para passar a série A, temos de ter uma receita de
490.000€/ano.

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que séo
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional?

Este programa ensina-nos a levar as pessoas a fazer a sua fungdo em prol de um bem

comum, que ¢ aquela loja e o grupo CTT. Em vez de por tudo as minhas costas comecei

a delegar responsabilidades. Quando as pessoas conseguem atingir os objetivos dou-lhes

os parabéns, quando nao conseguem tento perceber o motivo e tento melhorar as
competéncias de cada um. Agora, mais do que delegar, confio e responsabilizo.

Além disso os resultados em termos de receita global da loja, aumentaram e estamos em

5° lugar. Mas temos lacunas em algumas campanhas.

Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programa?

Sim. As pessoas notam. Também tenho de realgar que estou num processo de adaptacao

a uma nova loja. Sai da loja onde estive 9 anos. Aquilo que vou dizer respeita & minha

situacdo anterior. Quando sai da loja anterior as pessoas disseram-me que eu estava
completamente mudado.

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis)
Restruturou tudo o que eu tinha em mente. E sem duvida que aumentou a produtividade,
as vendas, os resultados da equipa e até a satisfagdao da equipa, uma vez que diminuiram
os tempos de espera.
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Consegue estimar, em euros, o ROl do seu programa de coaching? Qual a base que
usou para essa estimativa?

Nao consigo quantificar. Mas sem sombra de duvidas que ¢ muito dinheiro. A loja

cresceu muito.

Qual estima ser a sua percentagem de confianca? — Nao respondida, uma vez que nao
conseguiu dar um valor na pergunta anterior.

Susana — Assistente de Atendimento e Distribuicdo (gestora de CDP)
Palavra-chave: Caminho

Qual o balanco que faz do programa?
Um balango positivo. Tento aplicar tudo o que aprendo no dia-a-dia. Como pessoa e
profissional tenho evoluido.

Gostou do processo?
Sim.

Correspondeu as suas expetativas? De que forma?
Superou. Fez com que eu evoluisse € me desenvolvesse enquanto pessoa € enquanto
profissional.

Quais os objetivos do seu programa de coaching?

Era no sentido de melhorar a minha ligacdo com a equipa, uma vez que sou uma pessoa
timida e lidero uma equipa de 30 pessoas. Motivar e envolver a equipa para a venda. No
geral os objetivos eram melhorar a minha capacidade de gestdo de equipas, a minha
capacidade de lideranca, a gestdo do tempo.

Em que medida foram alcancados?
O coaching mostra-nos o caminho, as solu¢des. Estou mais consciente ¢ consegui
ultrapassar as minhas barreiras. O coaching ensinou-me a ser mais criativa nas solugdes.

Experimentou algum tipo de clarificacéo (insight) durante o processo? Pode partilhar
essa experiéncia?

Lembro-me de uma situag¢do especifica de uma campanha de lotarias, normalmente a
equipa ndo quer vender, ou porque nao ¢ um produto que gostem, ou porque as pessoas
ndo tém dinheiro e ndo querem comprar, hd sempre uma desculpa, que vale o que vale.
Nessa tarde, em que me foi designada a campanha, tive uma sessdo de coaching, e ai
delinedmos um plano de acdo. Entdo que decidi foi, em vez de impor a venda, pedi as
pessoas que definissem o seu proprio objetivo. Ou seja, perguntei-lhes quantas iriam
conseguir vender, depois de lhes dizer que a mensagem que vinha de cima era a de que
nos (equipa) nunca conseguiamos fazer as campanhas e que as coisas tinham de mudar.
Entdo, cada um tracou o seu proprio objetivo. No final, de uma equipa que costumava
vender 20-30 lotarias, no maximo, conseguimos vender 70. Nao foi o melhor, mas foi
muito positivo. As pessoas comegaram a acreditar em si proprias e a ficar mais
predispostas para a venda. No fundo o objetivo era que mudassem a atitude de venda e a
equipa reagiu bem.
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O seu fluxo de trabalho permite utilizar o que alcangou no coaching? Como?
Sim, claro. Tento ter sempre o coaching como uma filosofia de vida. Nomeadamente,
por exemplo, numa situacdo de um trabalhador que era muito absentista, porque se
sentia muito perseguido e tinha dificuldades de relacionamento. Dei-lhe liberdade para
fazer as fungdes que ele mais desejava. E dei-lhe liberdade e confianga para vir falar
comigo e dizer o que gostava mais de fazer. Eu ndo ando atras dele a perguntar o que
ele estd a fazer. Ele mostra resultados e isso faz com que eu confie no trabalho dele.
Posso dizer que ele hoje ¢ um dos melhores vendedores. Posso atribuir isto ao coaching,
pois foi a maneira como eu me relacionei com ele, que permitiu que ele evoluisse
enquanto profissional.

O seu desempenho tem melhorado desde que alcancou a mudanca transformacional
proporcionada pelo coaching? Em que medida?

O meu desempenho tem melhorado muito. Consigo relacionar-me melhor com os
membros da equipa, e portanto, consigo tirar o melhor de cada um.

Quais as mudancas mais significativas que perceciona a sua volta que acha que séo
consequéncia da sua prépria mudanca transformacional?

A equipa estd mais motivada para a venda, estd mais envolvida. E tem tido melhores
resultados. E eu propria também estou mais motivada e mais disponivel.

Tem recebido feedback das pessoas que trabalham consigo (chefia, subordinados e
pares) relativa ao resultado do programa?

Tenho tido feedbaclkda minha chefia direta. Da parte das pessoas que trabalham comigo

também tenho tido feedbackpositivo e, inclusive, tenho proposto a colegas que iniciem

um processo de coaching. As pessoas veem que funciona e também querem
experimentar.

Que impacto é que teve o coaching no seu trabalho? (resultados mensuraveis).
Aumentaram as vendas, diminuiu o absentismo. O compromisso de gestdo fala por
mim: nés neste momento somos os 3°s melhores a nivel nacional.

Consegue estimar, em euros, o0 ROl do seu programa de coaching? Qual a base que
usou para essa estimativa?

Nao consigo estimar. Mas tenho a certeza que lucrou muito. Uma vez que ndo s6 a

equipa esta mais motivada, como os resultados t€ém sido melhores.

Qual estima ser a sua percentagem de confianca? — Nao respondida, uma vez que nao
conseguiu dar um valor na pergunta anterior.
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