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Estudo de Caso de um Processo de Maternity Coaching
Resumo

Esta dissertacdo trata-se de um estudo de caso de um processo de maternity
coaching. Com ela pretendemos elaborar preposicbes tedricas baseadas no
conhecimento aprofundado do caso em analise, bem como caracterizar o processo a
partir do ponto de vista dos diferentes intervenientes. Considerando a natureza do
estudo, o problema de investigac@o e os objetivos do estudo, optamos por seguir uma
metodologia de analise qualitativa, através da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas. Os resultados do estudo sugerem que o maternity coaching é uma
forma de apoio as mulheres numa altura de adaptacdo a maternidade, em que tém
gue reequacionar a sua identidade pessoal e profissional. Os dados sugerem que 0
maternity coaching ajudou a desenvolver a capacidade de liderangca e gestédo, assim
como a capacidade de organizagdo, planeamento e comunica¢do. Foi ainda um
contributo importante na competéncia de conciliagéo entre o trabalho e a familia e no

desenvolvimento da autoestima e autoconfianca.

Palavras-Chave: Maternity coaching, coaching, maternidade, transicdo, retorno ao

trabalho.



Case Study of a Maternity Coaching Process
Abstract

This dissertation is a case study of a maternity coaching process. We aim to
develop theoretical propositions based on a thorough knowledge of the case, as well
as characterize the process from the point of view of the different stakeholders.
Considering the nature of the study, the research problem and the objectives of the
study, we chose to follow a qualitative analysis methodology by conducting semi
structured interviews. The study results suggest that maternity coaching is a form of
support for women at a time of adaptation to motherhood, where they have to rethink
their personal and professional identity. The data suggest that maternity coaching
helped develop leadership and management as well as organizational, planning and
communication skills. It was an important contribution in the competence of balancing

work and family and the development of self-esteem and self-confidence.

Keywords: Maternity coaching, coaching, maternity, transition, return to work.
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Introducéo

A presente dissertacao tem como objetivo a anélise de um processo de maternity
coaching através do estudo de caso. “A investigagdo em coaching encontra-se em
ascensdo, existindo uma série de estudos cujos resultados salientam a eficicia dos
programas de coaching” (Spence, 2007, p.155). Em Portugal trata-se de algo recente
e em desenvolvimento, tanto em termos de pratica como de investigacdo. E
axiomatico que a investigagdo em coaching é realizada de forma a que possamos
compreender melhor e aperfeicoar o processo de coaching e, consequentemente, 0s
seus resultados (Linley, 2006). Apesar de ser encarado como um fendmeno
relativamente recente, grande parte da sua fundamentacdo remonta muitas décadas e
até mesmo séculos atras, sendo que o desejo de alcancar melhores condi¢des de
vida, o desenvolvimento pessoal e a exploragdo de significado comecaram na
sociedade grega. Enquanto campo de investigagéo, o coaching baseia-se em teorias e
investigacdes de outras areas, tais como a psicologia e a filosofia, apresentando,
contudo, um paradigma Unico. Deste modo, podemos dizer que se trata de uma
abordagem multidisciplinar, uma sintese de multiplas teorias e a aplicagdo da
mudanga comportamental (Williams, 2008). Diversos autores tém sugerido que o
coaching é uma area em expanséo para o desenvolvimento de executivos.

Tal como nos diz Theunissen, Vuuren e Visser (2003), as Ultimas décadas tém
testemunhado mudancas dramaticas na forma como a vida familiar € encarada pelas
organizagles, que estdo a demonstrar um interesse crescente nas questdes relativas
ao equilibrio entre o trabalho e a familia. Considerando as mudancas que tanto as
organizacdes como a sociedade tém vindo a sentir, verificamos que nos ultimos 30
anos mais mulheres tém alcancado cargos profissionais mais elevados e sdo cada vez
mais as que regressam ao trabalho depois de terem filhos. No entanto, os estudos
revelam que os empregadores perdem muitas vezes mulheres altamente qualificadas
que optaram por ndo regressar. Esta “fuga de cérebros” acaba por ter diversas
implicagdes para as organizacdes, tanto em termos econdmicos como em termos dos
recursos humanos (Bussel, 2008).

Tendo em conta que a maternidade se trata de um processo de transicdo e de
mudancga, tanto a nivel pessoal como profissional, torna-se importante existir um
suporte que a ajude a ultrapassar e a gerir essa transicdo. Para mulheres em cargos
mais elevados, a maternidade, mesmo quando desejada, pode ser uma fonte de
preocupacdo, pois para além de lidarem com as questfes normais decorrentes da

gravidez, tém de planear a forma como a organizacgéo ir4 funcionar na sua auséncia.



Aqui, a questdo da licenca de maternidade é um aspeto central, bem como a sua
negociacdo com o empregador, pois acarreta muitas questdes criticas. Ao optarem por
utilizar a licenca completa, surge a questdo do planeamento do tempo em que irdo
estar ausentes, da distribuicdo de tarefas, da forma como os colegas e até mesmo
superiores irdo lidar com essa auséncia, pois ndo querem p6r em causa a sua
importancia ou lugar na organizacdo. E neste contexto que o maternity coaching se
apresenta como uma ferramenta poderosa para as mulheres nas organizagdes. Trata-
se de uma area crescente e, a seguir ao coaching de lideranca, é provavelmente a
forma de coaching mais procurada pelas organizacfes para auxiliar as mulheres nesta
transicao (Leimon, Moscovici & Goodier, 2011).

O tema que se pretende estudar decorre da necessidade de aprofundar o nosso
conhecimento acerca do maternity coaching. Os estudos de referéncia nesta area sao
essencialmente trés, nomeadamente o estudo de Bussel (2008), Buller (2011) e
Filsinger (2012). Apesar do tema ser abordado de uma forma relativamente superficial
em alguns livros, ainda existe um longo caminho a percorrer no que concerne a
investigacdo deste processo. Estes estudos focaram-se essencialmente na retencao
das mulheres ap6s a maternidade e foram realizados em escritérios de advogados no
Reino Unido. Deste modo, partindo um pouco das limitagbes desses estudos é
importante concebermos novos estudos a medida que o maternity coaching se vai
estabelecendo. Para além disto, de acordo com Filsinger (2012), o facto dos estudos
terem sido realizados no mesmo setor limita a sua aplicabilidade a outros setores e
indastrias, o que significa que o corpo de conhecimento do coaching em outros
setores, e até mesmo em termos geogréficos, € limitado.

Posto isto, a elaboracdo deste estudo prende-se com o facto de nas ultimas
décadas o coaching ter ganho cada vez mais popularidade e existirem cada vez mais
estudos acerca das diversas formas de coaching. Devido a esta crescente
popularidade e a sua eficicia, temos assistido ao nascimento de novas formas de
coaching. O maternity coaching é algo recente, ndo s6 em Portugal onde comeca a
dar os seus primeiros passos, como também a nivel internacional. Tratando-se de algo
recente e, tal como mencionado anteriormente, ndo existirem muitos estudos acerca
deste processo, torna-se importante a realizacdo de estudos neste ambito de modo a
obtermos um conhecimento e compreensdo mais aprofundada acerca do que é e de
como funciona o maternity coaching. Em parceria com uma coach que atua nesta area
surge entdo o presente estudo, como forma de compreender e estudar a forma como

funciona o processo de maternity coaching, contribuindo para o desenvolvimento



cientifico da area, fornecendo também uma base cientifica para os praticantes. O
coaching tem recebido cada vez mais atencao e tendo em conta que a maternidade é
um momento de transicdo marcante na vida das mulheres, tendo implicagfes a nivel
organizacional, torna-se relevante o estudo do processo de maternity coaching neste
contexto. Assim, podemos afirmar que 0 nosso interesse em realizar o presente estudo
de caso relaciona-se com motivacdes académicas, pessoais e profissionais.

Para a realizacdo do estudo, optamos por realizar uma analise qualitativa,
centrada na analise de um processo especifico de maternity coaching. Iremos, entéo,
recolher informacg@es através de entrevistas semiestruturadas a coach e a coachee. Este
processo permite-nos compreender em profundidade o processo de maternity coaching,
bem como a experiéncia da coachee. Tratando-se de um estudo de caso em coaching,
seguimos as diretrizes propostas por Passmore e Gibbes (2007).

Assim, o presente estudo é composto por duas partes. A primeira parte
corresponde ao enquadramento tedrico e é constituido por trés pontos. O primeiro ponto
€ dedicado a analise do conceito de coaching, bem como a sua histéria, abordando
posteriormente 0 executive coaching. No que concerne a definicdo de executive
coaching, apesar de existirem diversas definicbes que abordam aspetos diferentes do
processo, no presente estudo sera considerada a definicao proposta por Kilburg (1996).
Apo6s introduzirmos o coaching torna-se pertinente compreender a questdo da gravidez
e maternidade, bem como a maternidade em contexto organizacional e o
desenvolvimento da carreira, temas estes que serdo abordados no ponto 2. Iremos
abordar estas questdes pois, sendo o maternity coaching um processo que ajuda as
mulheres executivas a gerir a transicdo para a maternidade em contexto organizacional,
torna-se pertinente compreender quais as questdes que se colocam na intersecao entre
o trabalho e a gravidez, a forma como as organizacbes encaram as questdes
relacionadas com a familia, a licenca de maternidade, o retorno ao trabalho e tantas
outras questdes que surgem neste processo de transicdo. Por fim, o ponto 3 divide-se
em dois pontos, sendo o primeiro dedicado ao processo de maternity coaching em si, ou
seja, definicdo, caracteristicas e desenvolvimento do processo. O segundo ponto refere-
se a investigacdo realizada acerca do maternity coaching, onde iremos apresentar 0s
estudos realizados neste ambito, para uma melhor compreensédo do que se tem feito até
ao momento e do que € necessario desenvolver.

Apos apresentarmos o enquadramento tedrico que fundamentou o nosso estudo,
passamos para a segunda parte que diz respeito ao estudo empirico, englobando 3

pontos. Neste sentido, no ponto 4, comegamos por enquadrar o estudo, especificando



0s objetivos que orientaram 0 nosso trabalho. Posteriormente no ponto 5 abordamos as
questbes metodoldgicas do estudo, tendo em conta 0s momentos preparatorios da
investigagao, os participantes, bem como a descricdo dos instrumentos utilizados. Por
fim, apresentamos os procedimentos utilizados na recolha e tratamento dos dados,
tendo em consideragdo os cuidados éticos e deontolégicos. No sexto ponto,
apresentamos os resultados obtidos ao mesmo tempo que 0s procuramos analisar a luz
do enquadramento teérico do presente estudo. Aqui para além de apresentarmos 0s
resultados do estudo, realizamos uma discussao geral onde realizamos a articulacédo
entre 0s pressupostos iniciais, o enquadramento teorico e os resultados obtidos. Por
fim, concluimos o estudo com as conclusdes gerais do mesmo, onde confrontamos 0s
resultados obtidos com o problema de investigagdo, indicando as limitagfes do estudo,

assim como as suas implicacdes e sugestdes para futuras investigagoes.



Parte | - Enquadramento Teoérico
1. Coaching

1.1.Breve Introducao a Histéria e Conceito de Coaching

Antes de aprofundarmos as questdes relativas a maternidade em contexto
organizacional e ao maternity coaching, torna-se pertinente esclarecermos do que é
que estamos a falar quando falamos de coaching, de modo a podermos compreender
0 gque € o0 maternity coaching e como é que este surge. No entanto, apresentar uma
Unica definicdo completa e abrangente de coaching é algo que tem demonstrado ser
mais complicado do que se poderia pensar inicialmente. Ives (2008) defende que “tal
como muitas outras disciplinas emergentes, o coaching tem enfrentado alguns
problemas na sua definicgdo” (p.100). Embora certas caracteristicas se repitam,
existem diferengas significativas em funcdo das perspetivas politicas e teoricas, e
neste corpo de definicdes é constantemente adicionado um fluxo de novas inclina¢des
e particularidades (Jackson, 2005). Segundo Williams e Irving (2001 in Jackson, 2005),
alguns escritores tém-se questionado se o coaching é realmente diferente de algumas
formas prévias de ajuda e, de acordo com Stalinski (2003 in Jackson, 2005), existe
uma necessidade de diferenciagdo mais clara entre as diferentes abordagens.

Primeiramente torna-se importante definir alguns termos basicos. Segundo
Barosa-Pereira (2008), “o principal objeto num processo de coaching € o seu
beneficiario” (p.39). Ainda que o objetivo ultimo de um programa de coaching seja
melhorar a estrutura de uma organizacédo ou até mesmo o bem-estar geral de outros
aspetos que rodeiam o seu beneficidrio, a intervencdo serd sempre dirigida ao
coachee (Barosa-Pereira, 2008). Relativamente ao coach, este é visto como sendo um
agente de mudanga, uma vez que independentemente de qual for a sua area de
intervengdo, a sua acgdo visa sempre proporcionar evolugdo (Barosa-Pereira, 2008).
Assim, de uma forma resumida, coach refere-se a pessoa que fornece o coaching;
enquanto que coachee refere-se a pessoa que recebe o servico profissional (Joo,
2005).

Wray (2000 in Ives, 2008) argumenta que, parte da razao pela qual existe uma
falta de clareza acerca da definicdo de coaching é porque “nos encontramos no meio
de uma revolugao intelectual” (p.100). O termo coaching pode referir-se a uma forma
de mentoring (por exemplo, sports coaching), e esta concec¢ado do termo também tem

sido aplicada a areas como a educacéo e o local de trabalho, gerando uma confuséo



acerca do que € o coaching (Ives, 2008). De acordo com Parsloe e Wray (2000 in lves,
2008), apesar de existir um consenso que distingue o mentoring (instrutivo) do
coaching (ndo-diretivo), as fronteiras entre as duas abordagens ainda nao estdo bem
definidas. Deste modo verificamos que, enquanto algumas abordagens de coaching
desencorajam fortemente o coach a dar conselhos, outras continuam a olhar para o
coach como uma forma de guia (Ives, 2008).

Apesar da dicotomia coaching/mentoring se ter tornado amplamente mais aceite,
o0 coaching ficou cada vez mais sob a influéncia de uma série de abordagens
terapéuticas ou de desenvolvimento pessoal. Enquanto que as abordagens de
coaching orientadas para objetivos sdo normalmente breves e tém como objetivo
alcancar resultados relativamente imediatos, as abordagens terapéuticas e de
desenvolvimento pessoal tendem a ser mais profundas e prolongadas. Apesar do
coaching ter vindo a ser imensamente enriquecido pela introducdo de novas ideias e
técnicas, isso levou a um aumento da confusdo acerca da sua natureza precisa e do
que pretende alcangar. Consequentemente, o coaching tornou-se cada vez mais dificil
de definir (Stober & Grant 2006 in lves, 2008).

Considerando esta dificuldade de definicdo, as discussfes acerca da identidade
normalmente comegam com uma Visao histérica acerca da forma como se comecou a
utilizar o termo e como é que o seu significado se desenvolveu ao longo do tempo
(Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010). A origem da palavra coach deriva de uma vila
no norte da Hungria chamada “Kocs”, onde foram construidas as maiores e mais
espacosas carruagens puxadas por cavalos até entdo (Stern, 2004; Barosa-Pereira,
2008; Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010). A essa carruagem atribuiu-se o nome de
“Koczi Szerer”, e desde logo, por toda a Europa “Koczi” tornou-se sin6nimo de
carruagem (Barosa-Pereira, 2008). Esta carruagem foi desenvolvida para transportar
0S seus passageiros através do terreno aspero, protegendo-os no seu caminho desde
o0 ponto de partida até ao seu destino final (Hendrickson, 1987 in Stern, 2004). O
significado de “coach” como instrutor ou treinador surgiu por volta de 1830, a partir de
uma giria estudantil na Universidade de Oxford, tendo sido posteriormente aplicado no
desporto, como uma forma de melhorar o desempenho dos atletas (Stern, 2004;
Barosa-Pereira, 2008; Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010). A réplica da
denominagao “coach” para a esfera profissional deve-se a Gallwey, ap6s a publicacdo
do seu livro The Inner Game of Tennis em 1974 (Barosa-Pereira, 2008).

Durante o século XX, o coaching foi sendo introduzido no local de trabalho, onde

foi associado a um processo especifico de educacdo para jovens trabalhadores. O



coach era normalmente um funcionario mais experiente, muitas vezes com uma
posicdo de gestdo direta sobre eles. O coach demonstrava a tarefa, instruia-os para
tentarem realizar a mesma tarefa, observava o seu desempenho e fornecia o seu
feedback com base na sua prépria experiéncia ou numa percec¢ao padronizada do seu
desempenho. O coach e coachee iriam, posteriormente, discutir o feedback e planear
a forma como o coachee iria abordar a tarefa de forma diferente da proxima vez. Na
sua esséncia, esta forma de coaching tem muito em comum com a instrugdo. A
instrucdo e o coaching diferem claramente neste modelo na transi¢éo da atribuicdo de
tarefas e observacao extrinseca (pelo coach) para a autogestdo da experimentacao e
observacdao intrinseca (pelo coachee) (Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010).

Em termos da definicho de coaching, estas especificam implicita ou
explicitamente uma ou mais dimensdes e descrevem, simultaneamente, um ponto
sobre essas dimens@es (Jackson, 2005). Podemos, entdo, dizer que o coaching pode
ser visto como um processo de desenvolvimento humano que envolve uma interagédo
estruturada e focada, bem como o0 uso de estratégias, ferramentas e técnicas para
promover a mudanga desejavel e sustentavel para o beneficio do coachee e,
potencialmente, para outros stakeholders (Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010). Este
pode ainda ser definido como a participacdo do coach no processo de
desenvolvimento e aprendizagem da pessoa em questdo. Este processo cria a base
para narrativas novas, alternativas ou revistas da vida pessoal e profissional da
pessoa. O coaching é uma forma de conversacao que se encontra sempre relacionada
com um contexto e situacdo especifica, na qual a pessoa em questdo esta a
experienciar algo significativo e desafiador — um desafio no sentido em que a pessoa é
governada por um desejo de uma reflexdo aprofundada, de compreensdo e mudanca
tanto em si como em certas circunstancias da sua vida ou trabalho (Stelter, 2007).
Peterson e Hicks (1996, cit. in Peterson, 1996), definem o coaching como “o processo
de equipar as pessoas com as ferramentas, o conhecimento e as oportunidades que
necessitam para se desenvolverem e tornarem-se mais eficazes” (p.78).

No coaching, o proprio dialogo do coachee deve ser estimulado ao colocar-se
énfase nas situagdes, contextos e desafios selecionados, de forma a que o coach aja
como um facilitador deste dialogo. Apesar da posi¢do relativamente central do
coachee no seu proprio processo de desenvolvimento, este deve estar ciente que as
novas realidades e narrativas sdo formadas pelo coachee em conjunto com o coach
ao longo da sua conversagéao e cocriagdo de significado. Neste didlogo, o coach deve

assumir uma posicao em que esta consciente do risco de inadvertidamente influenciar



este processo de cocriacdo. E, entdo, importante que o coach, através da educacéo e
supervisdo, tenha vindo a abordar as suas proprias fraquezas e possiveis areas
problematicas. Este autoconhecimento por parte do coach é a base para uma atitude
profissional e ética de trabalho, que pode ajudar a evitar influéncias incontrolaveis nas
intervengdes do coach ao longo da conversa (Stelter, 2007).

Stober e Grant (2006 cit. in Ives, 2008) afirmam que “o coaching é mais sobre
colocar as perguntas certas do que dizer as pessoas o que fazer” (p.105). Uma
abordagem estritamente nao diretiva iria insistir que o coaching é quase inteiramente
sobre o questionamento e ndo sobre indicar dire¢cBes. Enquanto que as abordagens
focadas na solucdo reconhecem a nhecessidade ocasional do coach sugerir uma
solucdo, elas consideram que para a maior parte dos problemas a solugéo €
relativamente 6bvia, mas que o coachee necessita de deixar de se focar no problema,
para encontrar uma solucao (Ives, 2008). Tal como nos diz Stober e Grant (2006 cit. in
Ives, 2008) “um coach com habilidades de coaching bastante desenvolvidas pode
proporcionar excelentes resultados simplesmente ao facilitar um processo que
operacionaliza os principios do coaching, em vez de seguir um modelo de instrucdo
que enfatiza a entrega do conhecimento especializado” (p.105).

A medida que o coaching se desenvolveu, os modelos de coaching existentes
comecaram a ser aplicados a contextos mais amplos, utilizados com diversos grupos
de clientes e com diferentes meios de comunicagdo. Os coaches vém de uma
variedade de profissdes e frequentemente com alicerces multiteéricos. Estes trazem
constantemente novas dimensdes para a area através da adaptacdo de conceitos,
ideias e ferramentas praticas desenvolvidas nas suas tradicbes e através da
interdisciplinaridade (Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010).

Nos ultimos anos temos assistido a um crescimento significativo tanto no nimero
de servicos de coaching, como das atividades abrangidas sob este termo (Maxwell,
2009). A popularidade deste processo € indiscutivel e, em todos os setores
economicos, existem cada vez mais organizagbes que recorrem aos coaches para
apoiar a sua equipa em diferentes fases da carreira. O coaching €, portanto,
reconhecido como uma ferramenta poderosa para aumentar o desempenho, alcancar
resultados e otimizar a eficacia pessoal. Tendo em conta que provou ser um processo
bastante eficaz, muitas organiza¢gfes investem em coaches internos e externos para
0s seus trabalhadores (Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010), visto que o coaching
ajuda “as organizagdes a aproveitar os seus talentos” e auxilia “os individuos a

desenvolverem o seu potencial e a alcancarem 0s seus objetivos de realizacdo



pessoal” (Rego et al., 2004 cit. in Barosa-Pereira, 2008, p.40). No entanto, “o coaching
€ utilizado em diversos contextos, por vezes ndo relacionados com o mundo do
trabalho” (Cox, Bachkirova, & Clutterbuck, 2010, p.3).

Ao verificarmos a literatura existente sobre o tema, verificamos que existem
diferentes tipos de coaching. Essas diferencas, segundo Barosa-Pereira (2008), estdo
relacionadas com “o tipo de prestacéo solicitada, com a pessoa que a solicita, com o
profissional que a oferece, e/ou com o tipo de intervengdo praticada” (p.33). E da
responsabilidade do profissional identificar o tipo de coaching solicitado e programar a
intervencdo desejada (Barosa-Pereira, 2008). No presente estudo iremos apenas
abordar um pouco o executive coaching, pois é o que se relaciona mais diretamente

com o tema em estudo.
1.2.Executive Coaching

“Diversos autores tém sugerido que o coaching € uma area em expansao do
desenvolvimento de executivos” (Paige, 2002, p.61). Durante a ultima década, a
consultoria focada em gestores e lideres seniores das organiza¢des tem sido cada vez
mais referida como executive coaching (Kilburg, 1996 in Joo, 2005). Desde a sua
introdugdo em 1980, o coaching nas organizacbes tem-se expandido
consideravelmente, passando de uma mera “moda” dos gestores a uma escolha viavel
de desenvolvimento profissional (Wise, & Voss, 2002).

A histéria do executive coaching é dificil de verificar, uma vez que apenas
recentemente tem recebido atencdo na literatura (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001).
Tobias (1996 in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001) afirma que o termo executive
coaching comecou a ser utilizado no mundo dos negécios no final de 1980, porque o
termo coaching parecia menos ameacador que outros tipos de intervencdes. Kilburg
(1996, 2000 in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001) sustenta que a consultoria
direcionada para os gestores e lideres seniores das organizagcfes tem sido cada vez
mais referida como executive coaching, afirmando ainda que o0s consultores
comecgaram a praticar executive coaching quando tiveram acesso aos lideres das
organizacdes. Judge e Cowell (1997 in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001) afirmaram
gue a adocdo generalizada do executive coaching por empresas de consultoria
comecou por volta de 1990, embora reconhecam que existiam algumas ofertas antes
desse ano. Para além disto, acreditam que o0 executive coaching, como forma de
intervencdo, estava a passar da fase introdutéria para a fase de crescimento. No

periodo atual (desde 1995), houve um aumento das publicacGes e o estabelecimento



de uma organizagdo profissional para o Coaching: a Professional and Personal
Coaches Association, mais recentemente conhecida como International Coach
Federation (ICF).

Segundo Joo (2005), a crescente popularidade do executive coaching € uma
resposta as crescentes exigéncias do trabalho. De acordo com Sherman e Freas
(2004 in Joo, 2005), os executivos de algumas organizacOes estdo a reconhecer um
conjunto de competéncias mais subtis, tais como a comunicagdo, as habilidades
necessarias para influenciar os trabalhadores, a adaptacdo a mudanca e o respeito
por pessoas com diversas origens. Ao analisarmos a literatura existente, constatamos
que existe uma série de razbes para 0 aumento da pratica do executive coaching,
incluindo o facto de outros individuos com elevado desempenho, como por exemplo
atletas e artistas, terem utilizado o coaching como uma forma de melhorar o seu
desempenho (Witherspoon & White, 1996 in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001).
Outras razdes prendem-se com a mudancga rapida da economia global que necessita
de desenvolvimento continuo (Sperry, 1993 in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001), a
tomada de consciéncia por parte das organizacdes de que uma lideranca executiva
pobre pode levar a ruina financeira (Kilburg, 1996 in Kampa-Kokesch & Anderson,
2001), e o reconhecimento de que as habilidades interpessoais sdo fundamentais na
gestao eficaz de si proprio e dos que fazem parte da organizagédo (Levinson, 1996 in
Kampa-Kokesch & Anderson, 2001).

Stern (2008) refere que ha cerca de cinco a dez anos atras, o executive coaching
era na sua natureza uma forma de remediar problemas: “corrigir” pessoas, resolver
problemas de desempenho ou solucionar questdes que se deviam a uma lideranca
fraca. Atualmente, esse padrdo reverteu-se, com a maioria das organizacdes a
recorrer ao executive coaching para o desenvolvimento das capacidades de lideranca
e para atingir resultados organizacionais estratégicos de forma pré-ativa. Actualmente,
ndo h& davida que quase todos os setores e tipos de organizacdo estdo a fornecer
executive coaching. Tendo em consideracdo o grupo variado de clientes e exigéncias,
o trabalho do executive coach muitas vezes sobrepfe-se aos objetivos maiores de
desenvolvimento de lideranga, desenvolvimento da organizacdo e consultoria de
gestao (Stern, 2008).

O executive coaching € um método importante que pode ser aplicado como parte
de uma intervencdo de consultoria organizacional. Implica um coach que trabalha
individualmente com os executivos de forma a ajuda-los a aprender como gerir e

liderar, assim como ajuda-los a estabelecer e estruturar a organizacdo (Stern, 2004).
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O executive coaching € uma das areas em que a prética estd mas avancada em
relacdo a teoria. Apesar de se ter tornado uma pratica estabelecida encontra-se, no
entanto, mal definida (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Kilburg, 1996). No presente
estudo iremos considerar a definicdo apresentada por Kilburg (1996):

O executive coaching é definido como sendo uma relacdo de apoio formada

entre o cliente, que tem autoridade de gestdo e responsabilidade na
organizacdo, e um consultor que utiliza uma grande variedade de técnicas e
métodos comportamentais para ajudar o cliente a alcancar um conjunto de
objetivos definidos mutuamente, de forma a melhorar o seu desempenho
profissional e satisfacdo pessoal e, consequentemente, melhorar a eficacia da
organizacdo, mediante um contrato formal de coaching previamente definido
(p.142).

Sherman e Freas (2004 in Joo, 2005) indicam que “o objetivo do executive
coaching é produzir aprendizagem, mudanca de comportamento e crescimento no
coachee para beneficio econdmico do cliente que emprega o coachee” (p.468).
Embora existam algumas diferencas, o propésito comum do executive coaching pode
ser reduzido a mudanga comportamental, autoconhecimento, aprendizagem e,
finalmente, uma carreira de sucesso e desempenho organizacional (Joo, 2005). O
coaching também pode ser utilizado quando n&o foi identificado um problema
especifico, mas quando um executivo pretende reforcar o seu estilo de gestéo, opgcdes
futuras ou o impacto organizacional. Nestes casos, 0 coaching é feito ndo tanto para
corrigir fraquezas, mas para capitalizar potenciais (Tobias, 1996). De acordo com
Judge e Cowell (1997 cit. in Joo, 2005), “a maior parte das solicitagbes de coaching
sao para (a) modificar o estilo de interacdo do coachee, (b) lidar de forma mais eficaz
com a mudanga, e (c) construir relagdes de confianga” (p.471). O executive coaching
deve ser visto como um processo que se foca em mais do que o individuo e em mais
do que é consciente (Orenstein, 2002 in Joo, 2005). Neste sentido, o papel do
executive coach é fornecer feedback ao executivo sobre o seu comportamento e o
impacto que tem nos outros, tanto na organizacdo como fora dela (Witherspoon &
White, 1996 in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001). Tendo em conta este tipo de
feedback, o0s executivos aumentam o0 seu autoconhecimento, autoestima, e

comunicam melhor com os seus pares e subordinados (Kilburg, 1996 in Kampa-
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Kokesch & Anderson, 2001), que por sua vez pode levar a um aumento da moral,
produtividade e lucros (Smith, 1993 in Kampa-Kokesch & Anderson, 2001).

Em termos do desenvolvimento do processo, existem diversos estilos de
executive coaching. Dependendo das suas tendéncias em termos de estilo, as
atividades de coaching podem variar bastante. Alguns estilos sdo baseados no ensino
e didlogo verbal, enquanto outros sdo mais estruturados em torno da resolucdo de
problemas, da realizagdo do trabalho, em ensaiar novos comportamentos e praticar
novas habilidades. Outros encaram ainda a sessédo de coaching como um catalisador
para aprender e fazer as coisas entre as sessfes. Muitos coaches séo ecléticos nha
sua abordagem, combinando varios estilos e atividades para adequar o coaching as
necessidades de cada coachee (Stern, 2008).

Segundo Levenson (2009), apesar do executive coaching ter vindo a ganhar
popularidade e destaque, a avaliacdo da sua eficacia ndo tem acompanhado este
desenvolvimento. Hall, Otazo e Hollenbeck (1999), afirmam que “o executive coaching
pode ser utilizado para melhorar o comportamento do executivo, melhorar a carreira,
trabalhar questdes organizacionais ou alterar iniciativas” (p.40). Assim, ndo é de
admirar que os beneficios do executive coaching sejam a forga que impulsiona a
decisdo de uma organizagdo contratar coaches (Wise & Voss, 2002). Os resultados
presumidos do executive coaching sdo as mudancas no comportamento de gestdo
com um suposto aumento na eficacia organizacional (Feldman & Lankau, 2005). A
aplicacdo do coaching nas organizacbes produz beneficios tanto tangiveis como
intangiveis. No que concerne aos resultados organizacionais podemos salientar o
impacto tangivel para as empresas, incluindo o aumento da produtividade, da
qualidade, da capacidade da organizacdo e dos servicos ao cliente (McGovern,
Lindemann, Vergara, Murphy, Barker, & Warrenfeltz, 2001). Além dos impactos
tangiveis, 0s executivos e as organizagbes também obtém beneficios intangiveis.
Estes incluem a melhoria das relacdes com 0s subordinados, com 0s pares e com 0S
stakeholders, bem como a melhoria do trabalho em equipa, uma maior satisfagdo no
trabalho e a reducéo de conflitos (McGovern, Lindemann, Vergara, Murphy, Barker, &
Warrenfeltz, 2001). No estudo de McGovern et al. (2001), alguns individuos
consideraram que os beneficios intangiveis tinham mais significado para eles e para
as organizacdes do que os beneficios tangiveis.

O recurso ao executive coaching tem crescido drasticamente a medida que as
organizacdes descobrem os beneficios de prestar coaching individual aos executivos

de elevado potencial e gestores, de modo a lidarem com os défices nas habilidades
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especificas, melhorar o desempenho ou ajuda-los a crescer em papéis de lideranca
(Hodgetts, 2002 in Joo, 2005). Consequentemente, o executive coaching emergiu
como um importante instrumento de desenvolvimento que tem tido alguns resultados
positivos tanto nos clientes como nas organizacdes em que se inserem (Feldman &
Lankau, 2005). Devido as novas culturas e estruturas organizacionais 0s executivos
devem expandir a sua base de conhecimento para analisar e compreender muitas das
mudancgas que estdo a acontecer. Pinchot e Pinchot (2000 in Paige, 2002), salientam
que “o desafio para os executivos, organizacbes e coaches, é reconhecer que o
executive coaching como uma atividade de desenvolvimento executivo formal, € uma
pratica profissional recente que ainda esta a formar a sua identidade” (p.69). Deste
modo, existem motivos para as organizacdes e individuos reconhecerem que, como
uma crescente area de desenvolvimento de recursos humanos, o executive coaching
ainda se encontra a desenvolver as técnicas e métodos comportamentais apropriados
para melhorar o desempenho profissional, a satisfacdo pessoal e a eficacia
organizacional (Kilburg, 1996 in Paige, 2002).

Em forma de conclusdo podemos afirmar que executive coaching é um dos
processos de desenvolvimento executivo que teve o crescimento mais rapido. Embora
alguns autores tenham sugerido que o0 executive coaching tornou-se numa industria
“do dia para a noite”, o processo parece ter sido mais gradual (Paige, 2002). Apesar
da literatura existente fornecer algumas bases para compreender o executive
coaching, também identifica algumas preocupacfes em relagdo a auséncia de uma
definicdo clara e amplamente aceite, aos padrfes de pratica e ao acordo entre 0s
prestadores dos servicos de coaching (Kilburg, 2000 in Kampa-Kokesch & Anderson,
2001). Assim, o coaching expandiu-se e a0 mesmo tempo especializou-se em areas
especificas de intervencdo. Uma dessas areas € justamente a que ocorre nas
situacbes de transicdo das mulheres executivas para o inicio do exercicio da
maternidade. E precisamente sobre esse momento Unico na histéria de vida de uma

mulher que nos focalizaremos no préximo ponto.
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2. Maternidade
2.1. Maternidade como Processo de Transigcéo

A maternidade é um dos momentos mais importantes e marcantes na vida de
uma mulher. E um momento caracterizado por sentimentos ambiguos, por um lado a
felicidade de ser mae, de constituir uma familia, em muitos casos bastante desejada e
sonhada, de ver crescer e nascer algo que faz e fara sempre parte de si. Por outro
lado, € um momento caracterizado por medos, ansiedades, onde as mulheres
formulam diversas hipéteses sobre o que podera correr mal ou como vao conseguir
conciliar a vida familiar e profissional, entre muitos outros cenarios que vao ocupando
a mente da futura mae, ndo s6 durante a gravidez mas ap6s o nascimento da crianca
quando tudo se torna real. Trata-se de uma altura de mudanca, ndo so fisica, como
psicoldgica, tendo implicacdes a nivel pessoal e profissional. Lidar com a maternidade
e com todos os aspetos que engloba pode por vezes ser complicado e quando se trata
de uma mulher trabalhadora, ocupando, por vezes, estatutos mais elevados numa
organizagdo, esta transicdo pode ser particularmente dificil, surgindo uma série de
sentimentos por vezes dificeis de identificar. “Tornar-se mée € uma fase de transicédo
psicolégica e fisica para uma mulher” (Miller, 2005 in Méakald, 2009, p. 10). Antes de
passarmos para uma explicagdo mais aprofundada acerca do maternity coaching,
torna-se relevante compreender a maternidade, as suas implicagfes e o impacto que
pode ter tanto a nivel pessoal como profissional.

A gravidez tem sido concebida como um periodo de experiéncias extremamente
ricas, potencialmente critico ou de crise desenvolvimental (Erikson, 1959 in Leal,
2005), o que significa que acarreta um deslocamento do equilibrio anterior (Leal, 1999
in Leal, 2005), bem como uma maior vulnerabilidade pessoal. Se iniUmeras gravidezes
correspondem a fases felizes da vida da mulher e do homem, que por essa via
ascendem a uma desejada e valorizada parentalidade, muitas outras sdo marcadas
por vivéncias ou acontecimentos de vida que as marcam como periodos complexos e
dificeis. Em todos os casos, € um periodo de espera, com diversas expectativas e
simbolismos que se recorda o resto da vida (Leal, 2005).

Um aspeto importante encontra-se relacionado com os conceitos de maternidade
e de gravidez, uma vez que, apesar de serem muitas vezes confundidos e
encontrarem-se associados, sdo conceitos diferentes. Tal como nos diz Canavarro
(2001) os conceitos de gravidez e maternidade “representam realidades distintas que,

se do ponto de vista fisico € possivel ndo serem coincidentes, do ponto de vista
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psicolégico a possibilidade de divergéncia nas suas vivéncias pode facilmente ocorrer”
(p.19). A gravidez corresponde ao periodo de mais ou menos 40 semanas, que
medeia entre a concecédo e o parto, portanto bem definido temporalmente (Leal, 2005;
Canavarro, 2001). Nesta fase, toda a atencdo vai para as alteracdes fisicas,
englobando vivéncias psicolégicas particulares (Leal, 2005). A gravidez € uma época
que, psicologicamente, permite ensaiar cognitivamente papéis e tarefas maternas,
ligar-se afetivamente a crianca, iniciar o processo de reestruturacéo de relagbes para
incluir o novo elemento, incorporar a existéncia do futuro filho na sua identidade e,
simultaneamente, aprender a aceitd-lo como pessoa Unica, com vida proépria
(Canavarro, 2001). Por sua vez, a maternidade é um processo que ultrapassa a
gravidez. Trata-se de um projeto a longo prazo, envolvendo a suficiente prestacdo de
cuidados e dadiva de amor que possibilitem um desenvolvimento sadio e harmonioso
da crianga. Sendo um projeto a longo prazo, distancia-se em quase tudo do
acontecimento biolégico que €é a gravidez. Requer iniciativas, atuacgoes,
responsabilidades, etc. “Requer que, mais do que se desejar ter um filho, se deseje
ser mae” (Leal, 2005, p.12). O nascimento de um filho, particularmente o primeiro,
implica grandes mudancgas e tem um enorme impacto na vida pessoal e familiar dos
individuos (Canavarro & Pedrosa, 2005). “O inicio da vida do bebé, apesar de
frequentemente esperado e desejado, aciona um processo irreversivel, que modifica
decisivamente a identidade, papéis e fun¢des dos pais e de toda a familia” (Relvas,
1996 cit. in Canavarro & Pedrosa, 2005, p.225)

A maternidade é retratada pelos meios sociais como sendo um acontecimento
de grande felicidade e alegria (Gibson, 2001 in Winson, 2009) e a sociedade em geral
alimenta, de certo modo, o mito de que a maternidade é facil e natural. Porém, estes
sentimentos nao refletem o enorme ajuste psicologico pelo qual a mulher passa. Para
tal, ela teve de ultrapassar uma tarefa exigente e complexa (Paradice, 1995 in Winson,
2009). Provavelmente trata-se de uma mulher independente financeiramente,
competente profissionalmente, social e emocionalmente equilibrada com diversos
objetivos, e agora podera tornar-se alguém que esté fisicamente cansada (Larkin &
Butler, 2000 in Winson, 2009), assustada, magoada (Ockenden, 2000 in Winson,
2009), nervosa, socialmente isolada, intelectualmente pouco estimulada, ausentes
profissionalmente, emocionalmente instaveis e hipersensiveis (Winson, 2009).

Como vimos, tornar-se mae envolve bastante trabalho, absorve enormes
quantidades de energia, tempo e esfor¢o todos os dias de forma continua (Fedele et

al., 1988 in Winson, 2009), tendo um impacto psicoldgico, fisiol6gico e relacional que
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vai testar os recursos de cada individuo (Goldberg, 1988 in Winson, 2009). A transi¢do
para a maternidade pode, entao, ser definida como um “processo de mudancga pessoal
e interpessoal que ocorre quando uma mulher assume tarefas maternais e se torna
mé&e” (Chick & Meleis, 1986 cit. in Winson, 2009, p.147). Nesta etapa existe um
reequacionar dos seus papéis sociais, a procura de uma nova identidade e do seu
papel na familia. Esta transicdo pode torna-se mais dificil quando a mulher ocupa um
cargo superior numa organizagdo, acarretando um conjunto de tarefas e

responsabilidades que € necessario assegurar. E sobre a transicdo para a

maternidade em contexto organizacional que nos debrucamos no ponto seguinte.
2.2. Transic¢ao para a Maternidade em Contexto Organizacional

A maternidade trata-se de algo por vezes dificil de gerir, com bastantes
particularidades. Dentro desta questdo, verificamos que a transicdo para a
maternidade em contexto organizacional tem sido conceptualizada, investigada e
gerida como sendo um ponto critico na vida das mulheres, envolvendo uma grande
decisdo acerca se devem voltar ao trabalho e, se sim, em que condigbes. As
perspetivas relacionadas com o retorno ao trabalho variam tendo em conta quanto
poder de escolha é atribuido as mulheres sobre este assunto e qual aspeto (individual,
organizacional) é considerado estar mais em risco. No entanto, a mulher assume uma
realidade obijetiva, isto € acerca da decisdo de voltar ao trabalho, que pode ser
medida, explicada e gerida através de questbes racionais neutras (Millward, 2006).
Sem duvida que um dos aspetos mais desafiadores de muitas mulheres trabalhadoras
surge na interse¢cdo entre o trabalho e a gravidez, quando elas e 0s seus
empregadores devem conciliar os aspetos fisiolégicos e psicolégicos da maternidade
com as exigéncias praticas dos seus trabalhos (Pattinson & Gross, 1996 in King &
Botsford, 2009).

As organiza¢des que ambicionam ser mais inclusivas em relacdo as mulheres
necessitam fazer referéncia as desigualdades historicas, discriminagdo, ou aos
sistemas sociais mais amplos onde a organizacéo se insere (Rutherford, 2011). James
Wolff (1977 in Rutherford, 2011) menciona que os limites estabelecidos pelas
organizacbes sdo insuficientes para explicar a posicdo das mulheres nas
organizacfes. Os constrangimentos resultantes da participacdo das mulheres nas
organizacdes tém a sua origem ndo s6 nas proprias organiza¢des, como na sociedade
em geral. A partir de uma perspetiva organizacional, reconhece-se que longas horas

de trabalho e o trabalho inflexivel funcionam, de certa forma, como entraves a
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participacdo das mulheres com “dois papéis”, mas ninguém discute o porqué das
mulheres terem dois papéis (Rutherford, 2011). O aumento da importancia da
sustentabilidade nas organizagfes e da responsabilidade social demonstra que as
organizagcOes atuais reconhecem que sdo parte de um sistema social mais amplo e
gue sdo influenciadas por condicbes materiais externas, uma vez que 0 que acontece
no mundo exterior, diz respeito as organiza¢des. O papel cada vez mais proeminente
gue as organizacfes tém na nossa vida, tendo em conta que cada vez trabalhamos
mais horas e durante mais anos, e a consciéncia da responsabilidade social
corporativa, significa que algumas das manifestacdes de desigualdade das mulheres
na sociedade em geral, estdo a ser reconhecidas por algumas organizacbes
(Rutherford, 2011).

Tendo estes aspetos em conta, verificamos que as Ultimas décadas tém
testemunhado mudancgas draméticas na forma como as organizagdes encaram a vida
familiar, e tém demonstrado um maior interesse nas questfes relacionadas com o
trabalho e com a vida familiar (Theunissen, Vuuren, & Visser, 2003). Gabarré (1992 in
Theunissen, Vuuren, & Visser, 2003) propds algumas razdes pelas quais as
organizacOes estdo a interessar-se cada vez mais por estes problemas. Em primeiro
lugar a demografia dos trabalhadores estd a mudar. O talento e as habilidades sempre
foram algo que estava disponivel e as pessoas estavam dispostas a fazer os
tradicionais sacrificios para alcancarem o sucesso, tais como horas extras, viagens e
mudancas. Atualmente, as organizacbes tém alguma dificuldade em reter talentos
devido a natureza competitiva da economia. Em segundo lugar, as percecdes dos
funcionéarios estdo a mudar. Tanto as mulheres como os homens reconhecem cada
vez mais a importancia do trabalho e da familia, e identificam os empregadores que
lhes permitirdo mais facilmente conciliar o trabalho com a familia e continuar a
satisfazer as suas ambicdes de carreira. Em terceiro lugar, as organizacdes
comecaram a compreender que a inflexibilidade pode ter um efeito adverso sobre a
produtividade, bem como maiores niveis de stress, absentismo e menor satisfagdo no
trabalho. Estas mudangas tém um forte impacto na forma como os relacionamentos
sd@o encarados e na forma como as carreiras e as questdes familiares sdo integradas
de forma a obter uma vida satisfatoria e economicamente prospera (Theunissen,
Vuuren, & Visser, 2003). As organizacdes encontram-se, entdo, perante um dilema.
Ou nao fazem nada, recrutam os melhores e esperam que 0s seus talentos
femininos fiqguem na organizagédo e atinjam o topo, ou reconhecem que ao nédo

fazerem nada correm o risco de perderem estes talentos femininos e,
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potencialmente, perderem também futuros(as) colaboradores(as), bem como
oportunidades de negécio. Diversas organizacdes reconhecem que, para além de
terem bastante talento, as mulheres sdo também uma forca econdmica e
pretendem explorar este aspeto (Rutherford, 2011).

Nas sociedades ocidentais, o periodo de transicdo para a maternidade,
desde a confirmacdo da gravidez até ao sentir-se mée, € tanto um acontecimento
publico como uma experiéncia pessoal. A forma como a maternidade é encarada
nestas sociedades, molda as suas expectativas e experiéncias. As mulheres séo
confrontadas com um conjunto de conhecimentos de especialistas, publicos e
leigos, através dos quais as suas expectativas e experiéncias da maternidade vao
ser filtradas (Miller, 2005). O equilibrio entre o emprego e o cuidado do filho é uma
guestdo problematica para grande parte das mées hoje em dia (Brazelton, 2005).

Para muitas mulheres existe a sensagdo de que (1) se ndo trabalhar, uma
mulher estd a perder uma parte importante da vida e que (2) tomar conta dos
filnos ndo é um trabalho gratificante. Isto cria pressdes implicitas sobre as
mulheres e faz com que cada nova mée trabalhadora pense sobre quando deve
voltar ao emprego (Brazelton, 2005, p.18).

Tal como mencionavamos anteriormente, continua a existir um preconceito
social sobre o qual raramente se fala, acerca das maes que deixam os seus bebés, a
ndo ser que seja absolutamente necessario. Deste modo, todas as mulheres que
deixam os seus filhos ao cuidado de terceiros estdo sempre a pensar se estardo a
tomar a decisao certa. Estas maes necessitam ouvir que, numa certa idade, os bebés
recebem aquilo que necessitam de outras pessoas que tomem conta deles, e que elas
enquanto mée serdo capazes de suportar a separacdo sem se sentirem demasiado
desgostosas com a perda (Brazelton, 2005). “Sem esta garantia, as maes encontram-
se a mercé de uma sociedade que ndo tem em consideracdo a importancia das
necessidades individuais nem as da familia” (Brazelton, 2005, p.18).

A literatura sugere que muitas mulheres terdo de lidar com experiéncias de
trabalho negativas quando ficam gravidas. Do ponto de vista das futuras maes, a
divulgacéo da gravidez desencadeia a negociagéo acerca da licenca de maternidade,
levando, por sua vez, a um conjunto de experiéncias psicoldgicas, incluindo o
potencial ressentimento por parte dos colegas, um tratamento enviesado pelos

superiores e uma reconsideracdo pessoal acerca das suas atitudes em relacdo a
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carreira e prioridades na vida. A partir da perspetiva dos colegas e superiores, uma
divulgacdo cedo e direta pode facilitar a redistribuicdo de trabalho e os recursos
necessarios durante a licenca de maternidade (King & Botsford, 2009). No que
concerne a licenca de maternidade, esta pode ser designada como sendo um periodo
de transicdo que engloba uma negociacao de papéis, no qual as mulheres e 0s outros
membros organizacionais, em particular os seus chefes, podem falar e interagir de
forma diferente. As raz0es para estas representacoes acerca da licenca de
maternidade devem-se ao facto da maternidade e a licenca operarem como (a) uma
perturbacdo na organizacdo normal dos processos, (b) como uma situacdo que coloca
dilemas aos chefes, e (c) como um momento no qual os discursos de justica e
preocupacdo podem colidir com as varias expectativas dos membros organizacionais
(Liu & Buzzanell, 2004).

A licenca de maternidade pode ainda ser vista como uma situa¢ao que constitui
alguns dilemas para os empregadores. Estes podem considerar que a gravidez e a
licenca de maternidade podem prejudicar a organizacdo, uma vez que trabalham no
sentido de sustentar a eficacia organizacional e a licenca de maternidade implica a
auséncia da organizacdo, o aumento de tarefas para outras pessoas, dificuldades nas
marcacbes e uma maior preocupacdo com o0s prazos dos projetos (Mock & Bruno,
1994, Schwartz, 1989, 1992, in Liu & Buzanell, 2004). Miller et al. (1996 cit. in Liu &
Buzanell, 2004) argumentam que “as mulheres que solicitam a licenga de maternidade
entram num processo formal e/ou informal de negociacao através do qual as mulheres
tentam modificar as expectativas dos outros de forma a corresponderem as suas
proprias necessidades e desejos” (p. 326). Supde-se que estas trocas envolvam varias
etapas sequenciais, ou seja, a divulgacdo, a preparacdo para a licenca, a licenga, a
preparacado para o retorno e o retorno, e que incorporam variaveis tais como as trocas
entre eles e as estratégias de negociacao (Liu & Buzanell, 2004).

Considerando que a gravidez e a licengca de maternidade funcionam como
situacdes nas quais 0s processos organizacionais rotineiros sdo interrompidos e as
expectativas dos membros organizacionais sobre o tratamento adequado podem
variar, coloca-se em causa a questdo de como é que as pessoas pensam que se
devem comportar, bem como quais as politicas que devem ser implementadas. No
ambito destas preocupacdes organizacionais tradicionais, algumas mulheres podem
também encarar a sua licenca de maternidade como dilemas. Para elas, a licenca de
maternidade representa alturas em que sdo incapazes de comunicar de forma eficaz e

de negociar as expectativas sobre os papéis, realizacdo do trabalho, necessidades
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familiares e relagbes com os seus empregadores de uma forma justa (Liu & Buzanell,
2004).

A grande preocupacao por parte das organizagdes é a prevencado do turnover de
trabalhadoras qualificadas, sendo que a decisdo das mulheres em deixarem as
organizacdes € extremamente dispendiosa para a organizagao (Ramlall, 2003 in King
& Botsford, 2009). Para impedir que isto aconteca, as organiza¢cdes precisam de gerir
ativamente os aspetos psicolégicos da transicdo do ponto de vista das mulheres
(Millward, 2006). N&o obstante a legislacdo, parece que as mulheres apreciam a
oportunidade de ter algum controlo, ou pelo menos algum envolvimento, na
organizacdo. Pode também ser importante ajudar as mulheres a reter um sentido de
continuidade na filiagho com a organizacdo durante a licenca de maternidade
(Shellembarger, 1998 in Millward, 2006). A investigagdo tem demonstrado que longos
periodos de auséncia do local de trabalho pode ndo s6 fazer com que as pessoas se
sintam cada vez mais distanciadas dele, como pode também prejudicar a sua
capacidade de voltar ao trabalho (Nickelly, 2003 in Millward, 2006). Existe um
argumento acerca de que o periodo da licenca de maternidade deve ser encarado
como um periodo sabatico, no qual as mulheres podem manter contacto como e
quando quiserem, tendo também algum envolvimento em decisGes futuras. A
consideracdo essencial é que cada mulher deve poder decidir sobre se querem ou ndo
manter contacto com a organizacdo e de que forma (Millward, 2006).

Para além disto, as organizacfes e os departamentos de gestdo competem pelo
talento em dois eixos: competem entre si e contra outras formas de ocupacdo. As
mulheres que deixam as organizagfes ndo desaparecem simplesmente ou passam a
ser maes a tempo inteiro. Muitas delas optam por criar o seu proprio negécio ou
fazerem parte de uma organizagdo de menor dimenséo. Nesta altura deve ser claro
gue as organizagdes tém fortes motivos para reterem e promoverem as mulheres: o
negécio € robusto e as mulheres estdo a lutar por eles. E essencial considerar a
posicdo das mulheres nas organizacbes e as suas especificidades, adotando
ambientes organizacionais que sao favoraveis para as mulheres de uma forma pro-
ativa (Leimon, Moscovici, & Goodier, 2011).

Em suma, as questbes pessoais decorrentes das experiéncias da transicdo para
a maternidade em contexto organizacional podem ser resumidas essencialmente
como relativas a identidade (Haslam, 2004 in Millward, 2006), colocando desafios aos
contratos psicoldgicos pré-existentes e futuros (Borrill & Kidd, 1994; Herriot, Hirsch, &

Reilly, 1998 in Millward, 2006). As mulheres eram, em muitos aspetos, tratadas como
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“futuras maes” em vez de serem tratadas como trabalhadoras validas que contribuem
para a organizagdo, muito antes de se tornarem realmente maes ou de se ajustarem
as realidades deste novo papel. Durante o periodo da licenca de maternidade
acumula-se um conjunto de sentimentos relativos ao facto de estarem a ser
sistematicamente excluidas e sobre se irdo ter um futuro vidvel na organizagéo.
Apesar do direito de voltar ao trabalho se encontrar legislado, as praticas de exclusédo
(ainda que involuntarias) fazem com que as mulheres se sintam profundamente
inseguras em relacdo as suas perspetivas futuras de trabalho (Millward, 2006). Antes
de se tornarem maes, a maior parte das mulheres vé a vida no contexto do trabalho e,
apos o primeiro filho, o trabalho no contexto da vida. Nao existe davida de que
engravidar, ter uma crianga e tornarem-se maes da a maior parte das mulheres uma
nova visdo do seu mundo, o que, em troca, d4 um diferente significado e propdsito ao
seu trabalho (Leimon, Moscovici, & Goodier, 2011).

Assim, para além de ter de lidar com todas as mudancgas que a gravidez e a
maternidade implicam, a mulher muitas vezes encontra-se face a uma situagdo um
pouco complicada quando, por um lado, se encontra o desejo e a felicidade de ser
mae e, por outro, todas as questdes ligadas a licenca de maternidade e ao facto de ter
de deixar a organizacao onde se insere por determinado periodo de tempo. A licenca
de maternidade, apesar de ser algo que se encontra legislado, acarreta algumas
guestdes junto das empresas e gera algumas inquietacdes nas proprias mulheres que,
por vezes, enfrentam um certo receio de ndo saberem como a gestdo da empresa ira
reagir, se o seu trabalho ir4 ser afetado, como vao lidar os seus colegas com a
gquestdo, o receio de ndo conseguirem conciliar o mundo profissional e o pessoal,
enfim, inUmeras questdes que invadem a mente das futuras maes que, por vezes,

ocupam cargos importantes ou estdo hum ponto marcante da sua carreira.

2.3.Desenvolvimento de Carreira

Segundo Ezzedeen e Ritchey (2009), durante varias décadas os investigadores
tém tentado compreender o porqué de tdo poucas mulheres ocuparem cargos
seniores de gestdo, bem como o facto de muitas mulheres ndo conseguirem conciliar
as suas aspiracdes de carreira com a familia. Este corpo de investigacdo tende a
enfatizar as barreiras ao avanco na carreira por parte das mulheres bem como os
conflitos com a familia (Beatty, 1996; Hewlett, 2002; Ezzedeen & Ritchey, 2009), numa
situacdo em que podem derivar beneficios dos papéis que combinam, tais como o

aumento do bem-estar e um maior acesso ao suporte social (Rothbard, 2001,
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Ruderman et. al, 2002; Ezzedeen & Ritchey, 2009). A medida que a carreira se torna
mais complexa, as pessoas tém cada vez mais que se envolver em diferentes papéis
(Rothbard, 2001). Tal como mencionamos anteriormente, o papel das mulheres tanto
no trabalho como dentro das organiza¢gbes tem vindo a mudar ao longo do tempo. De
acordo com Leimon, Moscovici e Goodier (2011), a BBC News divulgou, a 16 de
dezembro de 2003, que “as mulheres estdo a superar os homens em todos os niveis
de educacdo em todos os paises desenvolvidos do mundo, e as jovens sentem-se
mais confiantes em conseguirem trabalhos com um ordenado superior ao dos seus
colegas masculinos” (p.24).

A carreira foi inicialmente definida como sendo “uma sequéncia de posicoes
relacionadas com o trabalho na vida profissional de um individuo” (Super, 1957 in
Schultheiss, 2009, p.31), e a teoria tradicional de carreira baseia-se historicamente no
mérito do pensamento e julgamento independente. A nogdo de que uma combinagéo
bem-sucedida entre as caracteristicas de um individuo (tais como as aptiddes,
interesses, valores e personalidade) e as caracteristicas do ambiente de trabalho ir4
ajudar a garantir resultados de carreira positivos encontra-se implicita nos modelos de
factores e tracos. Apesar de terem emergido sistemas de classificacdo bastante Gteis,
as abordagens de factor e traco limitaram as suas consideracfbes de trabalho ao
trabalho remunerado (Schultheiss, 2009).

Diversas investigagbes tém salientado que os modelos tradicionais de
desenvolvimento de carreira que servem como base no desenvolvimento dos
Recursos Humanos foram projetadas tendo em conta o estudo dos homens e a
premissa de que estes se focam no movimento ascendente dentro de uma ou duas
organizacdes ao longo da sua vida (Sullivan & Crocitto, 2007 in Sullivan & Mainiero,
2008). Contudo, apesar destes programas serem inicialmente bem-sucedidos ao
ajudarem os homens a progredir nas suas carreiras, ndo abordavam questbes
exclusivas do nimero crescente de mulheres que comegavam a entrar no mercado de
trabalho nos anos 1960 e 1970. Visto que os sistemas tradicionais do desenvolvimento
dos Recursos Humanos eram baseados em modelos masculinos, muitos programas
organizacionais negligenciavam as necessidades diferentes das trabalhadoras
femininas (Sullivan & Mainiero, 2008). As mulheres enfrentam ainda uma realidade
biol6gica unica. Os anos dedicados a construcdo da carreira geralmente coincidem
com a sua fertilidade e, por vezes, podem ter de fazer escolhas que os homens néo
experienciam (Hewlett, 2002 in Ezzedeen & Ritchey, 2009). Existem também factores

familiares e sociais que fazem com que seja mais dificil para as mulheres casadas
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esforcarem-se e dedicarem-se o suficiente de modo a que possam evoluir na carreira.
Apesar do aumento da taxa de participacdo das mulheres no mercado de trabalho e
nos progressos que tém sido realizados ao nivel das atitudes relacionadas com o
género, as normas das familias ocidentais ainda colocam a mulher como sendo
responsavel pela casa, o que dificulta o seu avango na carreira (Bartley, Blanton, &
Gilliard, 2005; Beatty, 1996; Ezzedeen & Ritchey, 2009).

Segundo Sullivan e Mainiero (2008), “existem essencialmente duas grandes
diferencas em termos de experiéncias de trabalho entre homens e mulheres que
afetam as suas carreiras” (p.34). Em primeiro lugar, a investigacao tem demonstrado
que as mulheres experienciam obstaculos especiais devido as diferencas de género
(Sullivan & Mainiero, 2008). Em segundo lugar, “as mulheres sao normalmente as
principais cuidadoras das criancas e parentes idosos, pelo que é provavel que tenham
mais responsabilidades adicionais que ndo estao relacionadas com o trabalho que os
homens” (Sullivan & Mainiero, 2008, p.34). Uma vez que a estrutura do tempo e
responsabilidades numa organizacdo tipica foi concebida em torno dos homens
tradicionais que muitas vezes tinham a esposa que tratava de todas as
responsabilidades familiares bem como da casa (Burud & Tumolo, 2004 in Sullivan &
Mainiero, 2008), a maior parte das organizacdes carece da compreensao da cultura e
dos programas de desenvolvimento de Recursos Humanos necessarios para que as
mulheres consigam equilibrar eficazmente o trabalho, a familia e as exigéncias
pessoais (Sullivan & Mainiero, 2008).

Atualmente, os sistemas de desenvolvimento de carreira baseados no
pressuposto da estrutura organizacional tradicional e nos modelos de carreira
masculinos lineares ndo sdo os mais adequados para suprir as necessidades dos
trabalhadores. Com base na ideia de que os individuos geralmente progridem nos
diferentes niveis da carreira de forma linear e uniforme, os profissionais de Recursos
Humanos projetaram programas organizacionais para ajudar os colaboradores a
completarem as tarefas associadas a cada etapa de desenvolvimento com sucesso.
Apesar de muitos destes programas terem sido bem-sucedidos no passado, o facto do
panorama estar a mudar no trabalho ocidental, especialmente com o aumento de
mulheres no mercado de trabalho, fez com que muitas organiza¢des reavaliassem a
eficacia destes programas de desenvolvimento de Recursos Humanos (Sullivan &
Mainiero, 2008). Assim, podemos verificar que, no que concerne a diferencas de
género em termos de carreira, existem evidéncias consideraveis que indicam que 0s

homens e as mulheres experienciam a lideranga executiva de forma diferente, uma
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vez que a carreira dos homens tende a ser linear, enquanto que no caso das mulheres
esta caracteriza-se por interrupcdes e saidas (Kumra e Vinnicombe, 2008; Mainiero e
Sullivan, 2005; Ezzedeen & Ritchey, 2009).

E neste contexto que Sullivan e Mainiero (2008) nos apresentam o Modelo
Caleidoscopico de Carreira (The Kaleidoscope Career Model), que poderé ser utilizado
como fundacéo para a elaboracdo de sistemas compreensivos de desenvolvimento de
Recursos Humanos, de forma a incluirem as necessidades das mulheres
trabalhadoras. Os autores sugerem que:

Tal como um caleidoscépio que produz padrdes varidveis quando se roda o tubo
e o0s seus fragmentos de vidro criam novas combinagdes, as mulheres modificam
0s padrdes da sua carreira ao rodarem diferentes aspetos das suas vidas, de
modo a organizarem 0s seus papéis e relagbes de novas formas (Mainiero &
Sullivan, 2005 cit. in Mainiero & Sullivan, 2008, p.35).

Cada um dos parametros do Modelo Caleidoscopico de Carreira (autenticidade,
equilibrio e desafio) desloca-se ao longo da vida de um individuo de modo a criar
diferentes padrdes de carreira. Os trés parametros estdo sempre presentes e em
constante interagdo, mas assumem niveis diferentes de importancia com base no que
esta a acontecer na vida da mulher naquela altura, assim como no ajuste entre a sua
vida e a carreira (Mainiero & Sullivan, 2008). Mainiero e Sullivan (2008) descrevem os
parametros da seguinte forma:

Autenticidade - manter-se fiel a si préprio no meio da interagcédo constante entre
0 desenvolvimento pessoal, o trabalho e questbes ndo relacionadas com o
trabalho.

Equilibrio — definido como sendo a tomada de decisdes, de forma a que os
diferentes aspetos da sua vida, relacionados ou ndo com o trabalho, formem
um todo coerente.

Desafio — exercicio de atividades que permitem ao individuo demonstrar
responsabilidade, controlo e autonomia enquanto aprendem e crescem. (p.35)

Da mesma forma que o caleidoscopio utiliza trés espelhos para criar padrdes
infinitos, o Modelo Caleidoscopico de Carreira tem trés parametros que sao

combinados de formas diferentes ao longo da vida de uma mulher, refletindo os
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padrdes Unicos da sua carreira. O modelo sugere que cada um destes padrbes esta
ativo ao longo da carreira de uma mulher. Uma vez que certos assuntos predominam
em diferentes pontos na vida, normalmente um parametro evidencia-se em certas
alturas, enquanto os outros permanecem ativos mas assumem um papel secundario
ao longo desse tempo (Mainiero & Sullivan, 2008). No estudo de Mainiero e Sullivan
(2008) a maior parte das mulheres discutiam as suas necessidades de encontrar
desafios na carreira no inicio do seu percurso. As questdes relacionadas com o
equilibrio e a autenticidade eram assuntos secundarios, mas importantes. As mulheres
que se encontravam a meio da sua carreira estavam predominantemente preocupadas
com questdes de equilibrio. Independentemente de serem casadas ou solteiras
estavam preocupadas em encontrar um equilibrio, encontrando-se as necessidades
familiares como prioridade. Nesta altura das suas vidas, as mulheres podem ajustar as
suas ambicOes de carreira de modo a obterem um horario mais flexivel. Ou podem
afastar as suas necessidades pessoais para que possam ter um trabalho auténtico ou
experiéncias significativas a favor das necessidades dos que as rodeiam. Num
momento mais tardio da sua carreira, existe um desejo de autenticidade, de serem
fiéis a si proprias e de tomarem decisdes que se adequavam a elas, predominando as
decisbes de carreira e de vida. Nesta altura, a maior parte das mulheres ainda se
interessa por desafios, contudo estes desafios estdo relacionados com elas préoprias
Ou com 0s seus proprios termos. As decisdes sao tomadas de forma auténtica e com
significado e a questdo do equilibrio, apesar de ainda estar ativa, encontrava-se em
segundo plano. Tendo em consideracdo o funcionamento de um caleidoscopio,
gquando uma parte se move, as outras partes mudam (Mainiero & Sullivan, 2008).
Cada acdo que uma mulher toma em relacdo a sua carreira é encarada como tendo
efeitos profundos e duradouros na vida dos que a rodeiam. Deste modo, cada acdo
relativa a carreira é avaliada tendo em consideracdo o impacto que tais decisbes
podem ter na sua relagdo com os outros. Em conclusdo, o Modelo Caleidoscépico de
Carreira fornece um novo quadro para examinar as carreiras das mulheres, bem como
0s processos de tomada de decisdo das mesmas (Mainiero & Sullivan, 2008).

Apesar da maternidade néo alterar as suas orientacdes de carreira (Korabik &
Rosin, 1995 in Ezzedeen & Ritchey, 2009), as mulheres sdo mais suscetiveis de
alterar a sua carreira do que os homens em resposta a parentalidade (Blair-Loy, 2001,
Ezzedeen & Ritchey, 2009). Assim, a maternidade ndo pode continuar a ser ignorada
no desenvolvimento da carreira e no aconselhamento desse processo, uma vez que a

maternidade pode ser a carreira mais controversa que uma mulher pode ter
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(Schultheiss, 2009). As mulheres que optam ser mées a tempo inteiro em detrimento
da carreira sdo muitas vezes recebidas com surpresa, desaprovacdo e uma falta de
compreensdo, nao so por parte dos colegas de trabalho e superiores, mas também por
parte da familia e amigos (Dillaway & Paré, 2008; Schultheiss, 2009). As histérias
apresentadas pelos meios de comunicacdo social que sugerem razdes demasiado
simplistas para as decisdes de turnover feminino, como por exemplo deixar o trabalho
para ser mde a tempo inteiro, ou razdes falsas, como por exemplo falta de ambicéo,
acabam por agravar este fenbmeno, pois criam um clima em que as organizacoes se
concentram em decisdes faceis ou errébneas em vez de abordarem as questdes reais e
0s assuntos complexos das atuais profissionais. As culturas organizacionais que
continuam a aplicar valores de carreira tradicionais e longas horas de trabalho servem,
naturalmente, como um obstaculo para o avango das mulheres, especialmente durante
0s anos em que tém uma crianga para cuidar (Mainiero & Sullivan, 2009).

De modo a que a retencdo das mulheres nas organizagdes deixe de ser uma
preocupacao, seria importante criar politicas de Recursos Humanos que continuassem
a desafiar as mulheres no trabalho, ao mesmo tempo que lhes permitia estarem
comprometidas com a sua familia e com as rela¢cdes néo relacionadas com o trabalho
(Mainiero & Sullivan, 2009). Idealmente, as mulheres devem conseguir progredir nas

suas carreiras, conciliando a maternidade com as suas ambicfes de carreira.
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3. Maternity Coaching
3.1. O Processo de Maternity Coaching

Nos ultimos 30 anos cada vez mais mulheres atingem posicdes profissionais
seniores, existindo também um aumento correspondente do nimero de mulheres que
regressam ao trabalho apos terem filhos. No entanto, estudos demonstram que muitas
vezes os empregadores perdem mulheres altamente qualificadas ap6s serem maes,
gue optam por ndo regressar ao trabalho. As implica¢des desta “fuga de cérebros” sdo
diversas, nomeadamente o impacto econdémico da perda de funcionarios altamente
qualificados e experientes, incluindo os custos associados a substituicdo ou a uma
formacdao adicional de funcionarios seniores, uma vez que a perda de conhecimento e
experiéncia tem um impacto direto no desempenho da organizagdo, e um impacto
sobre os trabalhadores que escolhem papéis menos desafiadores de modo a
conseguirem um equilibrio sustentavel entre a vida profissional e a vida pessoal
(Bussel, 2008).

Como indica Filsinger (2012) a literatura existente relativa ao maternity coaching
€ essencialmente destinada aos praticantes e uma revisdo da literatura demonstra um
foco nos beneficios para o empregador e no retorno ao trabalho, enquanto que o
estudo de Bussel (2008) foca-se na questdo da retencdo. Para além disso, a
investigacdo acerca das mulheres que recorrem ao coaching em geral é limitada e a
literatura acerca do coaching em mulheres é dominada pela ideia do coaching como
uma solucao para desenvolver lideres femininas (Filsinger, 2008).

Como vimos, a maternidade trata-se de um processo de transicdo e mudanca,
tanto a nivel pessoal como profissional. Segundo Smith (1999 cit. in Bussel, 2008)
“tornar-se mée representa uma transicdo importante na vida de uma mulher, quando
coincidem um numero significativo de mudancgas pessoais, sociais e biologicas” (p.14).
A maternidade coincide, frequentemente, com um ponto critico na carreira das
mulheres. Este serd& um momento em que as mulheres querem tanto um papel
profissional desafiador, como um equilibrio sustentavel entre o trabalho e a familia. As
mulheres encontram-se muitas vezes relutantes em discutir as suas ansiedades com
0s colegas e parceiros. A cultura de longas horas de trabalho que existe em muitos
escritérios é o desafio mais importante para uma mae que trabalha (Buller, 2011). E
neste contexto de mudanca e transicdo que caracteriza a maternidade, inserida num
contexto social onde cada vez mais mulheres ocupam cargos seniores, que O

maternity coaching surge como uma forma de apoiar as mulheres, essencialmente
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executivas, a gerir esta transicdo tdo importante na sua vida, tanto profissional como
pessoal. “O coaching na maternidade j4 é considerado como uma grande area de
negocio e, para além do leadership coaching, é provavel que seja a area de coaching
que as organizagdes mais solicitam para as mulheres no local de trabalho” (Leimon,
Moscovici, & Goodier, 2011, p. 31).

Uma das grandes questdes colocadas prende-se com quem é que solicita o
coaching durante esta transicdo. Em alguns casos podem ser os préprios clientes a
solicitarem o coaching, no entanto desde 2005 o maternity coaching tem-se
estabelecido como uma forma de intervencao solicitada pelos Recursos Humanos e
por diversos especialistas nas organizacdes (Clarke, 2007; Liston-Smith, 2011). De
uma forma geral, 0 maternity coaching € encarado como uma das intervencdes mais
construtivas durante um periodo critico para as mulheres profissionais (Buller, 2011).
“O Maternity Coaching ou Return to Work Coaching é um processo de coaching
vocacionado para apoiar a etapa de transicdo que constitui a maternidade” (Pinto,
2011). Este processo fornece suporte, em particular a executivas, antes, durante e
depois da sua licenga de maternidade, de modo a que se sintam capazes de lidar com
os desafios e exigéncias de ter um filho e a integracdo que € necessaria efetuar entre
as duas componentes, sejam elas o trabalho e a familia. O maternity coaching aborda
temas especificos deste periodo, nomeadamente como assegurar a transi¢cédo eficaz
de responsabilidades e atividades, a comunicacdo que se deve manter durante a
auséncia da futura mée e o estabelecimento de fronteiras com vista a lidar com as
necessidades de ambas as vertentes (profissional e pessoal). Para além disto, aborda
também a perspetiva psicoldgica e emocional de toda esta etapa, ou seja, todas as
aspiracoes, necessidades e preocupacdes relativas a maternidade e a conciliacdo com
a profissdo/carreira, a eventual transformacdo de identidade pessoal e profissional,
bem como a necessidade de reencontrar uma forma de estar e de ser confiante,
alinhada com os valores profissionais e pessoais considerados fundamentais (Pinto,
2011).

Deste modo, verificamos que durante o maternity coaching, existe um foco duplo
na relacdo entre a vida pessoal e profissional. Ao nivel do self, a mée esté a perceber
e a aceitar os ganhos e perdas do novo papel, fazendo um balanco entre o paradoxo
de desenvolvimento pessoal nesta nova fase da sua vida e os enormes desafios e
limitacbes da sua nova responsabilidade. Em termos profissionais, os temas incidem

sobre como ter uma maior influéncia estratégica e visibilidade, enquanto descobrem
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formas cada vez melhores para obterem um equilibrio entre o trabalho e a vida familiar
(Liston-Smith, 2011).

Tendo em conta o estado delicado da identidade da mulher durante a transicdo
para a maternidade, € importante recorrer a uma abordagem centrada na pessoa,
aceitando a nova ou futura m&e como e onde estdo, planeando uma agenda e um
plano de acdo tendo em consideracdo as suas preocupacdes e objetivos (Liston-
Smith, 2011). Assim, o processo de maternity coaching €, normalmente, composto por
trés momentos/sessodes: sessbes antes da licenca de maternidade, sessées antes de
retornarem ao trabalho e sessfes depois de voltarem ao trabalho (Buller, 2011; Liston-
Smith, 2011). No entanto, como cada caso é diferente, podem ser necessarias mais
sessfes ao longo do processo. No que concerne ao primeiro momento, as mulheres
sdo vistas antes de irem de licenca de maternidade. Neste momento, estdo
essencialmente preocupadas em deixar o trabalho, procurando ser um membro com
elevado desempenho na equipa até ao fim. Continuam a querer um trabalho excitante
e desafiador e ndo querem ser tratadas como se ndo conseguissem desempenhar o
seu trabalho como antes. Por outro lado, ndo conseguem gerir o desgaste fisico de
trabalhar longas horas enquanto estéo gravidas (Buller, 2011).

Um aspeto essencial neste processo encontra-se relacionado com a negociacao
de uma licenca de maternidade bem planeada. Conseguir lidar com todos os conflitos
existentes nesta altura é algo bastante idiossincratico, portanto gerir este aspeto é um
aspeto chave. Quando as mulheres iniciam conversas acerca da sua carga de trabalho
e planos de saida, muitas vezes a resposta dos colegas e parceiros é de um certo
alivio, visto que finalmente este assunto pode ser discutido abertamente e de forma
sensata. Nesta fase, existe também uma certa preocupacédo acerca da quantidade de
informacdo a divulgar aos parceiros e colegas sobre as suas intencdes: quando
planeiam voltar, se devem manter o contacto, os niveis de confianga acerca do seu
retorno, talvez considerar fazer algo diferente, entre muitas outras questdes que
podem surgir nesta altura e que séo Unicas para cada mulher. Apesar das mulheres
poderem e deverem mudar as suas opinides acerca destes factores, existem
vantagens significativas para ambos os lados, se forem delineadas as suas intengbes
gerais. A forma como esta conversa é encarada e gerida pode indicar as futuras maes
como irdo ser tratadas, confirmando atitudes predominantes para as maes
trabalhadoras e as suas perspetivas de carreira (Buller, 2011). Assim, nesta primeira
fase do processo, a primeira sessdo é sempre presencial e discutem-se diversos

temas predominantes tais como as aspiracfes e eventuais preocupacdes com a
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maternidade; a forma como comunicar a gravidez; o “gerir e passar a pasta”; a forma
como prevenir contingéncias, como um nascimento prematuro ou até mesmo uma
gravidez de risco; a antecipacdo da licenca de maternidade; o modo de encarar as
ansiedades pessoais; e refletir sobre a sua prépria identidade (Pinto, 2011).

A segunda sessdo de maternity coaching ocorre quando as mulheres se
preparam para regressar ao trabalho, ou seja, ainda durante a licengca de maternidade.
Neste momento, muitas mulheres sentem-se divididas entre a familia, as
necessidades e exigéncias profissionais. Outras encontram-se animadas com a
perspetiva de regressar ao trabalho, tendo um entusiasmo renovado e a nova
perspetiva que ser mae traz. As mulheres que durante a licenca de parto optam por
manter o contacto com o local de trabalho sdo geralmente mais confiantes no seu
retorno e na forma como planeiam fazé-lo. No entanto, até mesmo estas mulheres
encontram-se ansiosas sobre como lidar com todos os aspetos, bem como com a
culpa de deixarem os filhos. Esta sessdo pode incluir o pensamento através de uma
conversa de trabalho flexivel e a aplicacdo dos pontos de vista dos parceiros e colegas
(Buller, 2011). Para além disto, abordam-se temas sobre como trabalhar os niveis de
confianga pessoal, pensar nas suas forgas e fragilidades, voltar a conectar-se com
stakeholders-chave, bem como pensar acerca dos padrdes de trabalho (Pinto, 2011).

Nesta altura, as mulheres estdo frequentemente ansiosas para oferecerem
flexibilidade, conhecendo a imprevisibilidade dos prazos e as necessidades dos
clientes. No entanto, também desconfiam que podem estar a oferecer demasiado e
que podem sentir que se estdo a aproveitar delas, pelo que o reconhecimento de que
ela esta a fazer algo acima do que é esperado é bastante importante. Este aspeto
acarreta algumas expectativas de ambos os lados, que devem ser geridas com
cuidado desde o inicio (Buller, 2011).

Trata-se, ainda, de uma etapa em que a mulher se encontra preocupada com
diversos aspetos, nomeadamente com quem ira deixar as criangas, 0 que fazer se
ficarem doentes, entre muitos outros aspetos. Deste modo, tratar de todos estes
aspetos e delinear planos secundarios sdo o0 pensamento central de todas as
mulheres. Ter confianga nestes planos e garantir que tudo funciona para o bebé é algo
essencial para atingir o sucesso. Como voltar ao trabalho, como se voltar a
comprometer com 0 mesmo, como mostrar que sdo tdo boas trabalhadoras como
antes, mesmo que tenham optado por trabalhar de forma diferente, sdo areas de
potencial ansiedade para as mulheres (Buller, 2011). Nesta fase existem diversas

areas importantes que o coach deve abordar. A confianca e autoestima sdo grandes
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necessidades nesta altura — tanto no dia-a-dia como no trabalho — uma vez que ter um
filho € um acontecimento que muda a sua vida. Tendo em conta o tempo para criar
lagos, falta de sono e a mudanca geral na rotina das mulheres durante a licenca de
maternidade, ndo é dificil compreender que voltar ao trabalho pode ser um grande
desafio (Leimon, Moscovici, & Goodier, 2011).

Quando retornam ao trabalho, muitas mulheres fazem-no com um elevado nivel
de entusiasmo, apenas para descobrir que 0s seus colegas e parceiros ndo estavam a
espera ou ndo planeavam que isso acontecesse. Querem comecar desde o inicio, pois
muitas vezes sentem-se culpadas por o0s colegas terem lidado com pressées
adicionais devido a terem estado afastadas. Neste momento, encontram-se
extremamente sensiveis aos sinais enviados, mesmo inconscientemente, acerca do
seu desempenho, das suas capacidades e, portanto, das suas perspetivas a longo
prazo. Precisam sentir que o seu esforco é reconhecido e recompensado, e, por
vezes, 0S seus companheiros podem correr o risco de ndo darem atengdo suficiente
para que as mulheres tenham um retorno bem-sucedido. Elas podem interpretar este
aspeto como tratando-se de falta de apreciagdo e podem ficar desmotivadas (Buller,
2011). Existem diversos aspetos externos e praticos no que concerne em voltar ao
trabalho, sobre os quais as mées muitas vezes precisam de assegurar, desde o
cuidado da crianca até as horas de trabalho e conversas com o diretor acerca do que
a equipa fez desde que foi de licenca de maternidade. Criar mais confianca ajuda as
mulheres a estruturarem conversas mais complicadas acerca do seu retorno, incluindo
as conversas com 0s colegas e gestores. Existem também aspetos importantes acerca
da inclusao, pois é comum que ndo se sintam parte da equipa quando voltam ao
trabalho. Apesar da equipa dever incluir os membros, é também tarefa da mulher que
faca um esforco para se incluir (Leimon, Moscovici, & Goodier 2011). Gerir as
emocdes no local de trabalho é muito importante nesta altura. Muitas mulheres
mencionam estar muito mais emocionais desde que tiveram o bebé e, apesar de ser
algo positivo, os melhores lideres demonstram elevada inteligéncia emocional e
emocao excessiva no local de trabalho ndo ajuda as mulheres (Leimon, Moscovici, &
Goodier 2011). Assim, nas sessdes que seguem 0 retorno ao trabalho é importante
trabalhar aspetos como o ganho de visibilidade, a reintegragéo, o estabelecimento de
fronteiras, a criacdo de prioridades e gestao de relacdes, e o estabelecimento de um
equilibrio entre a vida profissional e a vida familiar (Pinto, 2011). Desta forma, o

maternity coaching apresenta-se como uma forma de apoio as mulheres que
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regressam ao trabalho e necessitam de reequacionar o seu novo papel com as suas

expectativas de trabalho e prioridades.
3.2. A Investigacao sobre o Processo de Maternity Coaching

No que concerne a investigacdo em maternity coaching, tal como mencionado
anteriormente, é uma area pouco desenvolvida e com um longo caminho a percorrer.
Apbs uma pesquisa extensa acerca do tema, verificamos que foram publicados trés
estudos realizados neste ambito e pelo menos um livro aborda o tema. O primeiro
estudo realizado sobre este processo pertence a Bussel (2008) e envolveu entrevistas
com 10 mulheres, trés coaches e um comprador de coaching, de forma a estudar as
questdes especificas que as mulheres enfrentam quando regressam ao trabalho e de
que forma o coaching pode afetar a retencdo. Este artigo discute as questbes
complexas que as mulheres enfrentam quando regressam ao trabalho e questiona se
0 coaching pode apoiar esta transicdo e influenciar os factores que contribuem para
que as mulheres optem por deixar o local de trabalho (Bussel, 2008). Este estudo
reflete que a atual geracédo de mées trabalhadoras tem investido e esta comprometida
com a sua carreira profissional, enquanto tentam equilibrar os seus dois papéis
(Bussel, 2008). A autora prop0e sete perspetivas transicionais que demonstram como
é facil para as mulheres afastarem-se do trabalho devido a uma combinagédo de
factores “push” e “pull”. O maternity coaching permite uma discussdo aberta das
pressdes e conflitos subjacentes ao retorno ao trabalho, permitindo as mulheres que
retornam ao trabalho compreender a abordar essas questfes. A investigacédo
demonstra que as decisbes das mulheres em sair da organiza¢do sdo influenciadas
por uma gama complexa de factores, muitos dos quais podem ser abordados através
do coaching. As mudancas de perspetiva e de prioridades sdo desafios frequentes e o
maternity coaching pode proporcionar a clareza e apoio necessario. Este estudo
demonstrou ainda, que o coaching pode efetivamente apoiar as mulheres a identificar
e alcangar os seus objetivos pessoais e profissionais num ambiente onde o desafio,
equilibrio e autenticidade sdo fundamentais. Porém, numa cultura organizacional onde
prevalecem as politicas de trabalho inflexiveis, 0 maternity coaching sé pode oferecer
algo temporario. Em organizacdes que procuram reter, cultivar e desenvolver as
mulheres de modo a atingirem o topo da sua carreira, 0 coaching — tanto o maternity
coaching a curto prazo, como executive coaching a longo prazo — oferecem uma

solugao para a “fuga de cérebros” de talentos femininos (Bussel, 2008).
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Um segundo estudo publicado sobre o tema foi o estudo de Buller em 2011, que
tinha como principal objetivo explicar como os escritorios de advogados podiam
aumentar a retengdo das mulheres, bem como em que medida € que o coaching podia
apoiar os individuos e os superiores a lidarem com esta transicdo. Esta investigacao
foi realizada em conjunto com uma empresa de advogados de grande dimenséo e
quatro anos ap0s ter sido introduzido o maternity coaching, a empresa verificou
melhorias significativas nas suas estatisticas de reten¢éo. Este estudo concluiu que os
factores principais que ajudam as empresas a reter as mulheres sao: a importancia da
relacdo com o colega principal, pois quando os colegas estdo bem informados,
abertos, sensiveis e estabelecem uma comunicacao clara, as mulheres apresentam
niveis mais elevados de compromisso com o trabalho; o desejo de se focarem no
desenvolvimento da carreira, pois num momento em que o0s colegas estdo
preocupados em ndo sobrecarregar 0s seus associados, as mulheres apresentam um
forte desejo de verem um plano de carreira claro e de serem levadas a sério no
retorno ao trabalho; a flexibilidade inspira elevados niveis de lealdade, uma vez que as
mulheres que atingem um certo grau de flexibilidade demonstram niveis elevados de
lealdade e compromisso com a empresa e com a sua equipa; por fim, a importancia do
retorno e do “reengagement”, uma vez que as etapas iniciais do retorno ao trabalho
necessitam de uma atencao e planeamento especial, pois quando voltam ao trabalho
estdo a voltar a um local diferente de quando foram de licenca de maternidade. E
ainda necesséario assegurar um ambiente de trabalho desafiador e um ritmo de
trabalho realista, de modo a que as mulheres possam reconstruir a sua seguranca
numa altura em que estéo particularmente vulneraveis (Bussel, 2011).

O estudo mais recente realizado no ambito do maternity coaching, é da autoria
de Filsinger (2012) e explora a influéncia que o maternity coaching tem no
reengagement com o desenvolvimento da sua carreira apos a licenca de maternidade,
abordando a falta de compreensdo da influéncia a longo termo do processo de
maternity coaching. Este estudo é baseado num estudo de caso de maternity coaching
em trés empresas de advogados no Reino Unido e destacou a importancia de diversos
factores no reengagement com o desenvolvimento da carreira, nomeadamente: o
trabalho, a natureza, qualidade e volume de trabalho, bem como o tipo de clientes que
as mulheres tinham quando voltavam ao trabalho foi considerado influente; as
relagbes eram um factor central para permitir ou impedir o reengagement com o
trabalho, tendo em conta que as relagbes com os parceiros, colegas e clientes foram

salientados como tendo maior impacto; os modelos a seguir eram algo contraditorios,
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pois as mulheres que se referiam a modelos a seguir ao refletir sobre o
desenvolvimento das suas carreiras e ao observarem as suas colegas, este aspeto
tinha tanto um impacto negativo como positivo nas suas ambi¢cfes de compromisso
com a sua carreira (Filsinger, 2012). Os resultados do estudo sugerem que o maternity
coaching apoiou as mulheres no seu retorno ao trabalho ao influenciar a forma como
comunicavam com 0S Seus superiores e com 0S seus colegas. Para além disto,
ajudou-as a serem pro-ativas na procura de trabalho, ajudando-as a estabelecerem
metas e objetivos no seu regresso ao trabalho. Este aspeto foi particularmente (til
para as mulheres que regressavam ao trabalho apds o primeiro filho e que ja
planeavam o segundo. Através do maternity coaching e do estabelecimento de
objetivos eram capazes de mudar as suas atitudes e de voltarem a comprometer-se
com a sua carreira e a serem pré-ativas na procura de um trabalho com melhor
gualidade. Para uma mulher a realizacdo de listas de objetivos ajudou-a a ser explicita
na sua comunicacao sobre as areas nas quais queria ou ndo queria trabalhar, o que
era respeitado pelos colegas, o que a ajudou a acelerar o “reengagement” e o
desenvolvimento da carreira (Filsinger, 2012).

Para além dos artigos apresentados, o livro “Coaching Women to Lead” de
Leimon, Moscovici e Goodier (2011), também aborda a questdo do maternity coaching.
No capitulo 3, designado “What are the critical stages of a woman’s career and their
coaching requirements?”, o maternity coaching é apresentado como sendo Util na
terceira fase do desenvolvimento da carreira, entre os 27 e os 30 anos. Este capitulo
apresenta-nos de forma breve quais as areas a abordar no processo de coaching
durante este periodo, tais como a confianca e autoestima, o retorno ao trabalho, bem
como a sua consequente inclusdo na equipa, a forma como gerem as emoc¢des no
local de trabalho, bem como as questdes relacionadas com o cuidado da crianga.
Apobs o processo de coaching, as mulheres que pensam deixar de trabalhar devem
decidir se querem deixar o local de trabalho para se tornarem mées a tempo inteiro
porque é algo que realmente querem fazer ou se se estdo apenas a resignar a este
facto (Leimon, Moscovici & Goodier, 2011). “Deve ser uma decisdo positiva e
consciente e ndo um fraco compromisso” (Leimon, Moscovici & Goodier, 2011, p.32).
Considerando os estudos apresentados, podemos concluir que a investigacao
existente em maternity coaching foi realizada no mesmo contexto, nomeadamente em
empresas de advogados no Reino Unido, o que significa que o corpo de conhecimento
acerca do maternity coaching em outros setores e paises é limitado (Filsinger, 2012).

A escassez de investigacdo e de conhecimento estruturado sobre o maternity
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coaching € um campo fértil que acolhe bem os estudos empiricos que se possam
realizar a respeito. Assim, considerando também a escassez de processos de
maternity coaching ainda existentes, torna-se pertinente avancar com um estudo de
caso, contribuindo assim para a caracterizagcdo empirica desse tipo de processos e

para a evidenciacdo dos seus resultados.
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Parte Il — Estudo Empirico

4. Natureza do Estudo, Problema de Investigacao e Objetivos

Com este estudo pretendemos obter uma compreenséo aprofundada acerca de
um processo de maternity coaching. Optamos por efetuar um estudo de caso, pois, tal
como nos diz Lowman (2001 in Passmore & Gibbes, 2007), “os estudos de caso
fornecem evidéncias excelentes para o coaching se desenvolver, e foram amplamente
utilizados no inicio da psicologia por investigadores psicodindmicos” (p. 122). De
acordo com Merriam (2009), um estudo de caso € uma descricdo detalhada e uma
analise de um sistema limitado. Para esta autora, parte da confusdo que circunda os
estudos de caso deve-se ao facto do processo de realizagdo de um estudo de caso
ser confundido tanto com a unidade de estudo (o0 caso), como com o produto deste
tipo de investigacdo. Segundo Bogdan e Biklen (1992 in Aires, 2011), “o estudo de
caso consiste hum exame detalhado de uma situacdo, sujeito ou acontecimento”
(p.21). O caso pode entdo ser uma Unica pessoa que é um exemplo de algum
fen6meno, um programa, um grupo, uma instituicado, uma comunidade ou uma politica
especifica (Merriam, 2009). Os estudos de caso tém como objetivo obter uma
compreensdo abrangente do fenémeno em estudo, a0 mesmo tempo que se
desenvolvem preposicdes tedricas mais genéricas acerca das regularidades no
fendbmeno observado (Fidel, 1992).

No gue concerne aos estudos de caso em coaching, Passmore e Gibbes (2007)
apresentam-nos as diretrizes para a sua realizacdo, sendo estas a descricdo do
contexto (ambiente organizacional); a descricdo da questdo do coachee; os objetivos
acordados entre o coach e o coachee; a sele¢cdo da abordagem por parte do coach; a
descricdo do que aconteceu durante a relagdo de coaching; os resultados e como
foram medidos/avaliados; e por fim, as reflexdes sobre as licdes aprendidas por parte
do coach. Tanto no planeamento como na realizacdo do presente estudo foram
consideradas estas diretrizes.

Stake (2003) destaca a existéncia de trés tipos de estudos de caso: intrinseco,
instrumental e coletivo. O estudo de caso intrinseco envolve a exploragdo de um caso
particular, onde ndo existe a preocupacdo se o0s resultados irdo ter implicacbes para
outros estudos de caso. O estudo de caso instrumental envolve a exploragdo de um
caso particular para compreender um fenémeno particular, existindo uma expectativa
explicita de que a aprendizagem pode ser utilizada para generalizar ou desenvolver

uma teoria. Por ultimo, o estudo de caso coletivo ocorre quando séo utilizados uma
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série de estudos de caso instrumentais para elaborar comparag¢fes em relagcdo a um
assunto ou fenédmeno particular (Stake, 2003). O presente estudo de caso insere-se no
caso instrumental, pois apesar de estudarmos um caso em profundidade, o nosso
objetivo € compreender o processo de maternity coaching, contribuindo para o
desenvolvimento da literatura existente e para uma maior compreensao do fenémeno.
Deste modo optamos por uma metodologia qualitativa, pois “a decisdo de concentrar-
se em estudos de caso qualitativos decorre do facto do design ser escolhido
precisamente porque os investigadores estdo interessados na compreensdo, ha
descoberta e na interpretacédo e ndo no teste de hipoteses” (Merriam, 2009, p.42).

Os investigadores qualitativos tendem a preocupar-se com o significado, ou seja,
estdo interessados na forma como as pessoas interpretam o mundo e como
experienciam os eventos. Neste tipo de investigacdo ndo se tende a trabalhar com
variaveis que sdo definidas pelo investigador antes do processo de investigagédo
comecar, visto que os investigadores qualitativos tendem a estar interessados nos
significados atribuidos aos eventos pelos participantes no estudo (Willig, 2001). A
principal preocupacgdo é compreender o fendmeno de interesse a partir da perspetiva
dos participantes e nao do investigador (Merriam, 2009). A utilizagédo de variaveis pré-
concebidas iria conduzir & imposi¢ao dos significados do investigador e iria impedir os
participantes de identificarem as suas proprias formas de dar sentido ao fendbmeno em
estudo. E de salientar que o objetivo da investigacdo qualitativa é descrever e, se
possivel, explicar os acontecimentos e experiéncias, mas nunca prever (Willig, 2001).

De acordo com Colas (1998 in Aires, 2011), “as diferentes fases do processo de
investigagao qualitativa ndo se desencadeiam de forma linear mas interactivamente”
(p.14). Isto significa que “em cada momento existe uma estreita relacdo entre o
modelo tedrico, estratégias de pesquisa, métodos de recolha e analise de informacao,
avaliagao e apresentacao dos resultados do projeto de pesquisa” (Aires, 2011, p.14).
Outro aspeto comum as diferentes correntes metodolégicas que podemos incluir na
metodologia qualitativa é “a procura da globalidade e da compreenséo dos fendmenos,
ou seja, um enfoque de analise de cariz indutivo, holistico e ideografico” (Almeida &
Freire, 2003, p.98). De acordo com Almeida e Freire (2003),

Estuda-se a realidade sem a fragmentar e sem a descontextualizar, ao mesmo
tempo que se parte sobretudo dos préprios dados, e ndo de teorias prévias, para
os compreender ou explicar (método indutivo) e se situa mais nas peculiaridades

gue na obtencéo de leis gerais (p.98).
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A investigagdo qualitativa fornece uma abordagem orientada para a
compreensdo da experiéncia humana, de uma forma que aproxima o investigador do
contexto interpessoal e sociocultural dos outros (Schultheiss, 2009). Almeida e Freire
(2003) afirmam que “trés dos seus principios reforcam a pertinéncia e a necessidade
de uma postura interpretativa dos comportamentos e fendmenos sociais” (p.98),
nomeadamente (i) a primazia da experiéncia subjetiva como fonte do conhecimento;
(ii) o estudo dos fendmenos a partir da perspetiva do outro ou respeitando 0s seus
marcos de referéncia; (iii) o interesse em conhecer a forma como as pessoas
experienciam e interpretam o mundo social que também acabam por construir
interactivamente. Deste modo, 0 nosso estudo de caso segue uma abordagem
indutiva e interpretativa.

Tendo em conta que se trata de um estudo qualitativo, tal como nos diz Bogdan
e Biklen (1994), “as questdes a investigar ndo se estabelecem mediante a
operacionalizacdo de variaveis, sendo outrossim, formuladas com o objetivo de
investigar os fendbmenos em toda a sua complexidade e em contexto natural’ (p.16).
Deste modo, nao iremos formular hipéteses de estudo, mas sim objetivos que irdo
orientar o nosso estudo. Assim, 0s nossos objetivos especificos sdo os seguintes:

- Caracterizacdo do processo de maternity coaching a partir de diferentes pontos

de vista (coach e coachee).

- Descricdo e compreensao das diversas etapas do processo, da experiéncia e

expectativas da coach e da coachee,

- Andlise e interpretacao dos resultados do processo de maternity coaching.

- Elaboracdo de proposicdes tedricas baseadas no conhecimento aprofundado

do caso em analise.
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5. Metodologia

5.1.Participantes

Como mencionado anteriormente, para o presente estudo optamos por estudar
um caso especifico de maternity coaching, pois pretendiamos compreender em
profundidade o processo, de forma a elaborarmos proposi¢des tedricas. De acordo
com Aires (2011),

a selecdo da amostra adquire nesta metodologia um sentido muito particular:

tem por objetivo obter a maxima informacgéo possivel, para a fundamentagédo do
projeto de pesquisa e criar uma teoria, baseando-se, ao contrario da amostra
quantitativa, em critérios pragmaticos e tedricos (p.22).

Tal como Bravo (1998 in Coutinho & Chaves, 2002) menciona, “a selegcdo da
amostra num estudo de caso adquire um sentido muito particular’ (p.228), sendo a sua
esséncia metodolbgica. Para além disto, ao escolhermos um caso, estabelecemos o
referencial 16gico que ird orientar todo o processo de recolha de dados (Creswell, 1994
in Coutinho & Chaves, 2002). No entanto, é de salientar que “o estudo de caso nao é
uma investigacdo baseada em amostragem. N&o se estuda um caso para
compreender outros casos, mas para compreender o caso’ (Stake, 1995 cit. in
Coutinho & Chaves, 2002, p.228). Tratando-se de um estudo de caso a amostragem é
sempre intencional, uma vez que os participantes ndo sdo escolhidos ao acaso, sendo
selecionados a partir de critérios especificos.

Segundo Bravo (1998 in Coutinho & Chaves, 2002) existem seis modalidades de
amostragem intencional passiveis de integrar um estudo de caso: amostras extremas
(casos Unicos que proporcionem dados muito interessantes); amostras de casos
tipicos ou especiais; amostras de variagcdo maxima, adaptadas a diferentes condicdes;
amostras de casos criticos; amostras de casos sensiveis ou politicamente importantes;
e amostras de conveniéncia. O nosso estudo de caso integra uma amostragem
extrema, pois analisamos um Unico caso que nos ir4 proporcionar dados importantes
para o estudo e compreenséo do processo de maternity coaching.

Para Aires (2011) as principais modalidades de amostragem na investigacao
qualitativa séo:

- Amostragem opinidtica — aqui o investigador seleciona os participantes em
fung&o de um critério estratégico pessoal, como por exemplo 0s sujeitos que possuem

um “conhecimento mais profundo do problema a estudar”, os que sao mais faceis de
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abordar ou os que se mostram disponiveis para colaborar com o investigador
(Olabuenaga, 1996 in Aires, 2011).

- Amostragem tedrica — utilizada para gerar uma teoria. Aqui o investigador
coleciona, codifica e analisa a informacéo que possui e decide quais sdo 0s materiais
empiricos que necessita recolher e onde os deve encontrar, tendo sempre em
consideracdo o desenvolvimento dessa mesma teoria. Este método permite encontrar
as pessoas ou contextos que pretende estudar, os grupos a analisar, onde e quando
encontra-los e que informagdo deve solicitar. “Mais do que atender a critérios
numMéricos ou ao acaso, constitui preocupacao central a recolha da informacédo mais
relevante para o conceito ou teoria em estudo” (Glaser & Strauss, 1967 in Aires, 2011,
p. 23).

Neste sentido, 0 nosso estudo integra uma amostragem opiniatica, pois os
participantes foram selecionados em funcdo de critérios estratégicos. Em todas as
amostras existem caracteristicas que as diferenciam relativamente as amostras
probabilisticas tipicas das abordagens quantitativas, tais como: o processo de
amostragem € dindmico e sequencial; existe um ajustamento continuo da amostra; e o
processo de amostragem s6 estd concluido quando se esgotar toda a informacao
passivel de ser obtida no confronto das vérias fontes de evidéncia (a saturacdo ou
redundancia é o principal critério para considerar finalizado o processo) (Bravo, 1998
in Coutinho & Chaves, 2002).

Os participantes do presente estudo sdo a coach e a coachee, tratando-se de
uma selecdo deliberada. No que concerne a coach, o estudo foi proposto por ela, pelo
que ndo houve uma selecdo em si. Trata-se de uma coach com uma extensa
experiéncia em coaching, certificada por diversas associacfes e instituicbes de
coaching a nivel internacional, sendo membro da EMCC (European Mentoring and
Coaching Council), da ICF (International Coaching Federation) e da European
Professional Women'’s Network Lisbon. Trata-se de uma executive coach e consultora
em gestdo da mudanca e desenvolvimento executivo e de talentos, sendo
especializada em apoiar os individuos através das suas transi¢cdes de lideranca e
carreira. Relativamente ao maternity coaching, para além da sua sélida experiéncia
como coach, o seu objetivo € apoiar as mulheres portuguesas em posi¢ées de média e
alta gestéo no processo de transicao para a maternidade, bem como realizar um plano
de negocios em Portugal para o desenvolvimento de carreira e coaching de transigéo

para as mulheres profissionais.
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Relativamente a selecdo da coachee, os Unicos critérios de selecdo era que
fosse alguém que ainda ndo tivesse concluido o processo de maternity coaching, de
forma a podermos recolher informagédo em diferentes momentos do processo, e que
estivesse disponivel para colaborar connosco ao longo do estudo. A selecéo foi feita
pela coach, devido ao seu acesso e conhecimento dos casos, bem como facilidade de
contacto. A coachee tem 37 anos e licenciou-se em Gestdo de Recursos Humanos
pelo ISLA de Santarém em 1998. Ha 7 anos que é gestora de recursos humanos
numa empresa multinacional lider em Portugal no mercado de assisténcia (assisténcia
em viagem, de veiculos e pessoas, assisténcia médica e assisténcia ao lar). Foi mae
do seu primeiro filho em julho de 2011, tendo decidido recorrer ao maternity coaching
nesta etapa de transi¢éo tdo importante na sua vida.

Para além das participantes no processo de maternity coaching, para a realizagdo
do presente estudo contamos ainda com a participagdo de dois especialistas (um
sénior e um junior) no que concerne a investigagdo em coaching. Estes dois
participantes contribuiram para a definicdo das categorias que iriam permitir a analise
dos dados. O especialista sénior € doutorado em Psicologia e possui uma longa
experiéncia em investigacdo em diversas areas do coaching, bem como em outras
areas relacionadas com a Psicologia do Trabalho e das Organizacdes. A especialista
junior € mestre em Psicologia do Trabalho e das Organizacdes e encontra-se ligada a
investigacdo em coaching, possuindo um conhecimento aprofundado na area do
maternity coaching. Deste modo, devido aos seus conhecimentos relativos a
investigacdo em coaching, estes participantes foram assistentes na investigacao,

auxiliando no processo de tratamento de dados.
5.2.Instrumentos

No presente estudo recorremos ao software Qualitative Solutions Research
Nvivo 9 (QSR), uma das versdes mais recentes do NVivo lancado em outubro de
2010, de modo a facilitar a andlise dos dados recolhidos através das entrevistas. De
acordo com Guizzo, Krziminski e Oliveira (2003), cada vez mais pessoas utilizam os
recursos informaticos nas suas atividades diarias, tanto em atividades relacionadas
com o lazer como mais direcionadas para o trabalho. Para além disso, os
computadores tém auxiliado os investigadores das mais diversas areas das ciéncias
humanas nos seus processos de investigacao. “Inicialmente oferecidos especialmente
COMO recursos para pesquisas quantitativas, os softwares disponibilizados no mercado

auxiliavam no processamento e analise de dados, na elaboracdo de graficos e tabelas,
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entre outros” (Guizzo, Krziminski & Oliveira, 2003, p. 54). A partir da década de 80,
devido ao crescente desenvolvimento e interesse na investigagao qualitativa, emergiu
uma nova geragcdo de programas computacionais para andlises qualitativas (Guizzo,
Krziminski & Oliveira, 2003; Lage, 2011). Em 1981, o software NUD*IST (Non-
Numerical Unstructured Data Indexing Searching and Theorizing) foi desenvolvido por
Tom Richards para apoiar a investigagdo social de Lyn Richards. Um dos primeiros
programas de investigagdo qualitativa da sua espécie que ajudou a modificar a forma
como a investigacdo qualitativa era conduzida. Em 1999, foi desenvolvido o primeiro
software NVivo por Tom Richards, que continha ferramentas Unicas desenvolvidas
especificamente para uma andlise bem detalhada e para os modelos qualitativos. O
NVivo foi considerado como sendo a proxima geracdo de software de investigacao
qualitativa (http://www.qgsrinternational.com/about-qsr_history.aspx). Desde entdo, o
uso de softwares em investigagfes cientificas de natureza qualitativa tem vindo a
aumentar (Guizzo, Krziminski & Oliveira, 2003).

O NvVivo, tal como mencionado anteriormente, € um programa para a
manipulacdo de dados qualitativos. Em comparagéo com o software tipico para analise
de dados qualitativos, o NVivo ndo fornece resultados ndo ambiguos e claros na sua
andlise. Considerando que a analise qualitativa ndo se baseia em férmulas
matematicas, mas sim em habilidades interpretativas do investigador, o programa néo
pode pensar por nds. Assim, o NVivo ndo pode ser considerado um programa de
analise. Em vez disso, o NVivo proporciona um ambiente de trabalho desenvolvido,
onde podemos organizar, classificar e ordenar os dados e, portanto, deve ser
considerado um programa de organizacdo e estruturacdo de informacéo. O programa
€ benéfico no sentido em que nos ajuda a maximizar os nossos dados, fornecendo
uma visdo geral dos mesmos e uma abordagem sistematica no tratamento dos dados
qualitativos (Jgrgensen & Jensen, 2011).

O NVivo tem maior rendimento quando a magnitude dos dados a analisar é de
maior dimensdo. Contudo, apresenta certas vantagens que ndo dependem da
dimensdo dos dados. Em primeiro lugar, é uma o6tima forma de documentar o
processo de desenvolvimento investigacdo, ou seja, pode ajudar-nos a atingir um
maior grau de consisténcia nos critérios de codificagdo, o que historicamente tem sido
um dos pontos fracos da investigacdo qualitativa. Em segundo lugar, a utilizag&do
correta do programa pode ajudar-nos a ter uma abordagem sistematica a analise dos
dados qualitativos, ajudando-nos a evitar a armadilha de apenas vermos os resultados

gue esperavamos (Jgrgensen & Jensen, 2011).
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De acordo com Lage (2011), entre as principais estruturas de um projeto NVivo
encontramos os Nodes ou nds, que podem ser do tipo Free Node (um n6 isolado) ou
Tree Node (uma arvore de nos). “Um nd € uma estrutura para armazenamento de
informacdes codificadas e pode assumir significados diferentes, dependendo da
abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa” (Lage, 2011, p. 203). Para além disto,
em termos de estruturacdo do projeto, no caso do NVivo, existem alguns aspetos a
serem definidos antes de iniciar o trabalho com o software, “entre eles, a forma como
os dados serdo armazenados, se haverd ou ndo categorias predefinidas e se é
necessario criar atributos (como género, faixa etaria, etc.) para qualificar os
respondentes” (Lage, 2011, p. 204).

O recurso a programas informaticos na investigacéo tem facilitado o trabalho dos
investigadores. Até ha pouco tempo atrés, a utilizacdo de softwares na etapa de
andlise de dados era privilégio dos investigadores envolvidos em investigacfes de
natureza quantitativa. A criacdo de softwares para andlise qualitativa constitui um
importante avanco para a producdo de conhecimento nas mais variadas areas
(Guizzo, Krziminski & Oliveira, 2003). O NVivo fundamenta-se no principio da
codificacdo e armazenamento de textos em categorias especificas (Ferreira &
Machado, 1999 in Guizzo, Krziminski & Oliveira, 2003), estruturando modelos que
permitem explorar, conceituar e comunicar, de forma interativa, as varias relagées que
se desenvolvem na analise (Barp, 1996, cit. in Barp & Louzada, 2008). Assim, tal como
nos diz Guizzo, Krziminski & Oliveira (2003), “a substituicdo do trabalho manual
(tradicionalmente realizado durante a etapa de analise nas pesquisas qualitativas) pela

operacao de programas de computador facilita e agiliza o trabalho de pesquisa” (p.59).
5.3. Procedimentos
5.3.1. Recolha de Dados

No processo de recolha de dados, um dos aspetos essenciais a ter em conta ao
realizarmos um trabalho de investigacdo encontra-se relacionado com os cuidados
éticos e deontolégicos da mesma. Isto acontece uma vez que, “fazer investigagao
acarreta poder, e consequentemente, responsabilidade” (Santos, 2005, p.41). Deste
modo, num primeiro momento efetuAmos o contacto com a coach de forma a realizar
uma primeira reunido para esclarecer as expectativas de ambas as partes em relagéo
ao estudo, sendo discutidos quais seriam 0s objetivos do mesmo, quando poderiamos

comecar a recolha de dados, como seria feito o contacto e a escolha do caso a
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estudar, bem como para conhecer um pouco melhor a coach e o seu percurso
profissional. Apds termos realizado este primeiro contacto, a coach selecionou o caso
a estudar, de acordo com os critérios mencionados no ponto 5.1., pelo que
procedemos ao envio do protocolo de investigacdo (ver anexo 1) tanto para a coach
como para a coachee, de forma a obter o consentimento informado por parte de
ambas, salvaguardando a confidencialidade das informagdes recolhidas e o anonimato
dos dados.

No que concerne a recolha dos dados, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas tanto a coach como a coachee em diferentes fases do processo.
Fontana e Frey (1994 in Aires, 2011) consideram que

s

a entrevista € uma das técnicas mais comuns e importantes no estudo e
compreensdo do ser humano. Adota uma grande variedade de usos e uma
grande multiplicidade de formas e vao da mais comum (a entrevista individual
falada) a entrevista de grupo, ou mesmo as entrevistas mediatizadas pelo
correio, telefone ou computador (p.27).

De acordo com Aires (2011), “a entrevista implica sempre um processo de
comunicagdo em que ambos atores (entrevistador e entrevistado) podem influenciar-
se mutuamente, seja consciente ou inconscientemente” (p.29). Desta forma, a
“entrevista compreende o desenvolvimento de uma interagao criadora e captadora de
significados em que as caracteristicas pessoais do entrevistador e do entrevistado
influenciam decisivamente o curso da mesma” (Aires, 2011, p.29).

Relativamente as entrevistas semiestruturadas, este “¢ um termo abrangente
utilizado para descrever um conjunto de formas diferentes de entrevistar, mais
comummente associadas a investigacao qualitativa” (Lewis-Beck, Bryman & Liao,
2004, p.1020). A caracteristica que define as entrevistas semiestruturadas € o facto de
possuirem uma estrutura flexivel e fluida, em oposi¢éo as entrevistas estruturadas que
contém uma sequéncia estruturada de questdes a serem colocadas da mesma forma
a todos os entrevistados. O objetivo é, normalmente, assegurar a flexibilidade na
forma e na sequéncia de como as questdes sao colocadas, e se e como é que areas
particulares podem ser acompanhadas e desenvolvidas com diferentes entrevistados.
Isto acontece para que a entrevista possa ser moldada pela propria compreenséo do
entrevistado, bem como pelos interesses do entrevistador, de forma a que temas

inesperados possam surgir (Lewis-Beck, Bryman & Liao, 2004).
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A maior parte dos investigadores concorda que a légica das entrevistas
semiestruturadas é gerar informacao interactivamente, e Steinar Kvale descreveu as
entrevistas na investigagdo qualitativa como “um local de construgcdo do
conhecimento” (Kvale, 1996 cit. in Lewis-Beck, Bryman & Liao, 2004, p.1020). Isto
significa que o entrevistador, e ndo s6 o entrevistado, é visto como tendo uma posi¢édo
ativa, reflexiva e um papel constitutivo no processo de construcdo do conhecimento. A
abordagem relativamente aberta, flexivel e interativa da estrutura da entrevista é
geralmente destinada a gerar nos entrevistados versbes das suas proprias
perspetivas, percecbes, experiéncias, compreensfes, interpretacdes e interacdes.
Uma abordagem mais padronizada e estruturada poderia impor excessivamente o
guadro de significado e compreenséo do entrevistador na informacéo recolhida (Lewis-
Beck, Bryman & Liao, 2004).

O que pretendiamos no planeamento do estudo era que fossem realizadas trés
entrevistas com a coach e a coachee: uma antes do inicio do processo, uma a meio do
processo, e outra no final do processo. No entanto, considerando que o maternity
coaching se trata de um processo longo, pelo menos 1 ano, e tendo em conta as
nossas limitagbes temporais, foram realizadas apenas duas entrevistas em
profundidade tanto a coach como a coachee, uma a meio do processo e outra no final,
pois ndo nos foi possivel acompanhar o processo desde o inicio. As entrevistas foram
realizadas entre fevereiro de 2012 e janeiro 2013. As primeiras entrevistas foram
realizadas pessoalmente, de modo a conhecer a coach e a coachee, a explicar todo o
processo, bem como para solicitar a autorizacdo para a gravacao audio das
entrevistas, de forma a facilitar a transcricdo integral das mesmas, bem como a
posterior codificacdo e analise. As segundas entrevistas foram realizadas via Skype,
com gravacdo audio recorrendo ao MP3 Skype Recorder, uma vez que era mais
conveniente para ambas as partes deste modo. Tendo em conta a natureza e 0s
objetivos do estudo, era importante a utilizacdo de guibes que nos ajudassem a
orientar a entrevista e a focar certos pontos-chave da investigagdo. Porém, em alguns
momentos ndo seguimos as questdes com rigor pois, por exemplo o entrevistado ja
tinha respondido ao tema em outra questdo, nem foi utilizada rigorosamente a
linguagem que consta neles, sendo dada liberdade para os entrevistados falarem
abertamente sobre os temas, mesmo que tais ndo constassem no guido. Os guibes
das entrevistas (ver anexo 2, 3, 4 e 5) foram realizados pela mestranda em conjunto
com o orientador, tendo sempre em conta o problema de investigacdo, os objetivos,

bem como o enquadramento tedérico do estudo.
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Com as entrevistas a coach pretendiamos compreender os aspetos mais formais
do processo, ou seja, objetivos, formalizacdo do contrato, fases do processo,
instrumentos utilizados, como se desenvolveu 0 processo, a perce¢cdo que a coach
tinha da evolugéo da coachee, a sua visdo do processo e do seu impacto na coachee.
Tendo em consideragdo que a primeira entrevista foi realizada a meio do processo,
esta foi mais direcionada para questdes as iniciais do processo e sobre quais seriam
0S préximos passos no processo. A segunda entrevista, tendo sido realizada apds o
término do processo, foi mais direcionada para o um balanco de como o0 processo
tinha decorrido, como tinham sido as sessfes, se tinha existido alguma reformulacdo
dos objetivos iniciais, como foi feita a avaliacdo do processo, bem como uma analise
mais aprofundada das sessdes e da evolugéo e dos beneficios do maternity coaching
para a coachee.

As entrevistas com a coachee tinham como objetivo compreender a forma como
vivenciou e se posicionava em relacdo a gravidez, ao trabalho, bem como todo o
processo de maternity coaching: expectativas, exigéncias, dificuldades, resultados e
impacto do processo. A primeira entrevista foi também o primeiro momento de
contacto com a coachee, pelo que aborddmos o seu percurso profissional, a
constituicdo da sua familia, o que a levou a recorrer ao maternity coaching, como tinha
decorrido o0 processo até entao e o0 que esperava ainda alcancar. Tendo em conta que
no momento da primeira entrevista a coachee j4 havia retornado ao trabalho,
abordamos também esta questdo, bem como o0s seus objetivos profissionais e
equilibrio entre trabalho e familia. A segunda entrevista, tal como aconteceu com a
coach, foi realizada ap6s o final do processo e foi também um balanco de como correu
0 processo do ponto de vista da coachee. Foram abordados temas como a licenca de
maternidade, a relacdo com a coach, os grandes resultados, aprendizagens e
experiéncia do processo. Deste modo pretendiamos obter uma visdo abrangente da

sua percecao e vivéncia do processo.
5.3.2. Tratamento dos Dados

Ao realizarmos uma investigagdo confrontamo-nos, muitas vezes, com varias
etapas e algumas dificuldades para as ultrapassar. Normalmente, o momento de
andlise dos dados é um dos pontos nevralgicos de um estudo, portanto a escolha do
método ou da técnica para a sua realizacdo deve ser feita com cautela. Neste sentido,

a nossa opcdo deverd permitir a captacdo e exploracdo de toda a riqueza e
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complexidade dos dados recolhidos (Campos, 2004). Desta forma, para a analise das
entrevistas realizadas durante o estudo recorremos a andlise de conteudo.

O objeto da andlise de conteudo (qualitativa) pode ser todo o tipo de comunicagéo
registada, tais como transcricbes de entrevistas, discursos, protocolos de
observacdes, videos, documentos, entre outros. E de realcar que a analise de
conteudo ndo analisa somente o conteddo manifesto do material (Mayring, 2000).
Segundo Becker e Lissmann (1973 in Mayring, 2000) existem diferentes niveis de
conteudo: temas e ideias principais do texto como contetdo primario; e informacgéo do
contexto como conteldo latente. Para além disto, a andlise dos aspetos formais é
também um dos objetivos da analise de conteudo (Mayring, 2000). De acordo com
Krippendorff (1969 cit. in Mayring, 2000), a andlise de conteudo é vista “como o uso de
um método valido e replicavel para fazer inferéncias especificas a partir do texto para
outros estados ou propriedades da sua fonte”, permitindo-nos organizar e sintetizar a
informacgé&o recolhida, procurando padrdes, interpretando-os e tornando o material
recolhido passivel de compreensdo. A inferéncia é neste sentido algo bastante
relevante, pois € ela que nos permite estabelecer relagbes, reconhecer novas
caracteristicas de um caso, categorizar de modo a colocarmos aspetos semelhantes
juntos, ou seja, permite-nos criar categorias e temas. Acima de tudo, a inferéncia
permite-nos veicular conceitos, criar teoria e aplicar os resultados da nossa
investigacao. Esta inferéncia é realizada sem recorrer a medic@o ou valores p, mas ao
utilizar indicadores qualitativos e ao identificar caracteristicas, por meio da verificacao
de cada passo do processo e da utilizacdo do senso comum (Morse, 2006).

A andlise de conteudo qualitativa define-se neste quadro como uma abordagem
de analise metodolédgica controlada e empirica de textos, dentro do seu contexto de
comunicacgdo, seguindo as regras analiticas de conteldo e modelos passo-a-passo,
sem nenhuma quantificacdo (Mayring, 2000). Em contraste com a analise de conteudo
quantitativa na qual o investigador aplica sistematicamente um conjunto de cddigos
pré-existentes aos dados, a andalise de contelido qualitativa é derivada dos dados, isto
€ 0s codigos sdo também sistematicamente aplicados, mas sdo gerados a partir dos
proprios dados no decurso do estudo. A investigacdo qualitativa € geralmente
caracterizada pela recolha simultdnea e analise dos dados, enquanto se moldam
mutuamente. A andlise de conteddo qualitativa € do mesmo modo reflexiva e
interativa, na medida em que os investigadores modificam continuamente o tratamento
dos dados de modo a acomodar novos dados e novos insights acerca desses dados.

Embora os investigadores possam também comecar o processo de andlise de
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contetdo qualitativa com um sistema de codificagdo pré-existente, este sistema é
sempre modificado no decurso da analise ou podem até descartar o sistema inicial por
completo e criar um novo sistema de modo a assegurar o melhor ajuste para os
dados. A andlise de conteddo qualitativa aproxima-se mais do dominio da
interpretac@o do que a andlise de contetdo quantitativa, na medida em que existe um
esforco para compreender ndo sé o conteldo manifesto (por exemplo, frequéncia),
mas também o conteldo latente dos dados (Sandelowski, 2000).

A analise de conteudo qualitativa pode ser realizada de forma indutiva ou
dedutiva. “Tanto os processos de analise indutivo como o dedutivo sdo representados
como tendo trés fases principais: preparacio, organizacao e relato” (Elo & Kyngas,
2008, p. 109). Apesar disso, ndo existem regras sistematicas para analisar os dados,
uma vez que o elemento-chave da analise de conteldo é que muitas palavras de texto
sejam classificadas em categorias de conteudo menores (Weber, 1990 e Burnard,
1996 in Elo & Kyngas, 2007). Neste estudo foi utilizado uma analise de contetdo
indutiva, uma vez que a ideia principal deste processo é formular um critério de
defini¢cdo, derivado do enquadramento tedrico e do problema de investigagdo, que ira
determinar os aspetos do material textual que ira ser tido em consideracdo. Ao seguir
este critério, o0 material é trabalhado e as categorias sédo provisérias e deduzidas passo
a passo. Dentro de um loop de feedback as categorias sdo revistas, eventualmente
reduzidas a categorias principais, e verificadas em relagédo a sua fiabilidade (Mayring,
2000).

No presente estudo, primeiramente foi efectuada uma transcrigdo integral das
entrevistas realizadas de modo a podermos analisar a informacédo recolhida.
Posteriormente, as entrevistas foram introduzidas no NVivo, de forma a procedermos a
sua categorizagdo. A definicdo de categorias foi um processo demorado e sofreu
diversas alteracdes até obtermos as categorias finais. A categorizagéo foi realizada
apos a transcrigdo integral de todas as entrevistas e as categorias foram definidas com
base no discurso dos entrevistados e nos objetivos do estudo. A definicdo de
categorias foi efetuada entre a mestranda e dois especialistas no assunto (um sénior e
um junior), tendo seguido diversas etapas. Primeiramente foi efetuada uma leitura das
entrevistas realizadas, de modo a verificar os temas centrais abordados e que iriam
servir de guia para a criacdo das categorias, nas quais seguimos 0s principios da
categorizacdo, de forma a garantir a validade interna do estudo. Estes podem ser
resumidos da seguinte forma: “uma categoria € um grupo de palavras com significado

e conotagcdo semelhante” (Weber, 1990 cit. in Stemler, 2001), “as categorias devem
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ser mutuamente exclusivas e exaustivas” (GAO, 1996 cit. in Stemler, 2001). Na
investigacdo qualitativa ndo tem de existir mutua exclusividade operacional das
categorias da mesma fratria. A mesma unidade de comportamento (fala) pode conter
dois conceitos distintos, considerando a complexidade e ambivaléncia do ser humano.
Para além disto, ha que seguir ainda o principio da homogeneidade e da adequacao.
Segundo o principio da homogeneidade, de acordo com Amado (2000), “os
documentos devem referir-se a um tema e possuir outras caracteristicas semelhantes,
tais como, terem sido produzidos com a mesma técnica (por exemplo entrevistas)”
(p.55). O principio da adequacéo realca que as categorias devem ser adequadas aos
objetivos da investigacdo (Amado, 2000).

Apbs a leitura das entrevistas, cada investigador apresentou as suas sugestdes
de categorias, sendo criado um primeiro sistema de categorias. Apds uma segunda
revisdo das entrevistas, surgiram algumas davidas e questbes com o sistema criado,
pelo que foi efetuada uma segunda reunido onde comparamos opiniées, esclarecemos
davidas e revemos o sistema de categorias, de forma a chegarmos a uma estrutura
final que satisfazia todos os principios e adequava-se a analise de dados que se
pretendia realizar. Deste modo, de acordo com Vala (2003) e Stemler (2001), a
construcao do sistema de categorias pode ser emergente ou a posteriori, ou através
da combinacdo destes dois processos. Considerando o processo realizado, no
presente estudo recorremos a codificacdo emergente, onde as categorias sao
estabelecidas de acordo com uma andlise preliminar dos dados (Stemler, 2001).
Haney, Russell, Gulek & Fierros (1998 in Stemler, 2001), salientam 0s passos a seguir
neste tipo de categorizagdo: em primeiro lugar, duas pessoas reveem
independentemente o material e realizam um conjunto de caracteristicas que formam
uma checklist; em segundo lugar, os investigadores comparam notas e reconciliam
algumas diferencas que possam existir na checklist inicial; em terceiro lugar, os
investigadores utilizam uma  checklist consolidada para  codificarem
independentemente a informacdo; em quarto lugar, os investigadores verificam a
fiabilidade da codificacdo. E de salientar que, considerando que se trata de um estudo
de caso com apenas duas participantes, ndo foram criados atributos como género e
idade.

ApGs este processo foram criadas 6 categorias, sendo a primeira a
“caracterizagdo do caso”, que diz respeito as referéncias a indicadores que permitam
identificar quem é a coachee que foi alvo do processo de maternity coaching; a

segunda categoria é o “contexto”, relativa aos contornos que levaram ao processo; a
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terceira trata-se dos “dados ndo codificados”, onde se incluem os dados que néao
estavam relacionados com o0 processo e que ndo eram pertinentes para analise; a
quarta categoria trata-se do “processo de coaching” e é relativa aos dados sobre o
processo em si; a quinta categoria é a “protagonista”, ou seja, quem foi responsavel
por determinada acgdo durante o processo; a sexta e Ultima categoria é a
“temporalidade”, ou seja, a referéncia a acontecimentos que decorreram em
determinado momento. Para além destas categorias, foram criadas subcategorias
dentro de certas categorias. A categoria “processo de coaching” divide-se em 14
subcategorias, sendo elas: acles; area de vida, que por sua vez se divide em
“coaching”, “pessoal e familiar’ e “profissional’; aspiragdes e intengdes; consequéncia
do processo, que se subdivide em “ambigua”, “negativa” e “positiva”; dificuldades;
emocdes; estratégias; informacdes; justificagbes; mudancas; pensamentos e
reflexdes; preocupacoes; projetos; e relacdo. A categoria “protagonista” divide-se em
trés subcategorias: ambas; coach; e coachee. A categoria “temporalidade” divide-se
em duas subcategorias, sendo elas “processo” e “sessbes”. Por sua vez, a
subcategoria “processo” divide-se em: acordo; ambigua; avaliacdo; contrato;
desenvolvimento; diagndstico; pedido ou proposta. A categoria “sessdes”, por ultimo,
divide-se em: ambiguo; durante; e entre sessoes.

Apos a definicdo das categorias, efetudmos a codificagdo das entrevistas no
NVivo. Este foi também um processo longo, onde selecionamos frases, periodos ou
paragrafos da entrevista e atribuimos a uma determinada categoria tentando, contudo,
ndo extrair as unidades de analise do contexto em que se inseriam. A codificacéo é
definida como sendo “o processo pelo qual, os dados brutos sao transformados e
agregados em unidades que permitem uma descricdo exata das caracteristicas
relevantes do conteudo” (Bardin, 1977 cit. in Amado, 2000, p. 55). A codificacéo, tal
como a definicdo de categorias, € um processo extenso e faseado que engloba um
conjunto de fases e acdes, que deve ser adaptado as caracteristicas do material a
estudar, aos objetivos do estudo e as hip6teses formuladas (caso existam) (Amado,
2000). Segundo Amado (2000), “trata-se de um processo de esquartejamento do texto
e do seu sentido imediato, visivel, com o objetivo de se descortinarem outros sentidos”
(p.55). Assim, todos os dados foram agrupados em categorias e subcategorias
adequadas, sendo o processo revisto de modo a evitar enviesamentos.

Apos os dados estarem todos codificados, passdmos a analise dos mesmos. Em
forma de conclusdo podemos resumir 0 processo em sete pontos:

1° Transcri¢cdo das entrevistas;
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2° Leitura das entrevistas;

3° Identificagédo dos temas centrais e respetivos subtemas;

4° Criacdo do sistema de categorias e subcategorias (ap0s discussado entre 0s
investigadores do estudo);

5° Criacdo do projeto no NVivo;

6° Codificacdo das entrevistas.

7° Andlise e interpretacdo dos dados.

5.3.3. Cuidados Eticos e Deontoldgicos

Os aspetos relativos aos cuidados éticos e deontol6gicos, como mencionado no
ponto anterior, sdo de extrema importancia ao longo de uma investigacdo, uma vez
que, de acordo com Santos (2005), “a preocupagdo e os cuidados deontoldgicos
protegem o participante de ag¢des invasivas dos seus direitos” (p.41), protegendo ao
mesmo tempo o investigador. Para além disto, “a preocupacao deontoldgica qualifica
aos olhos da comunidade, o ato de investigar, a profissdo do investigador, e a propria
investigacdo cientifica, que se prestigia pela representacdo positiva que adquire na
sociedade” (Santos, 2005, p.41). Na realizagao do presente estudo seguimos o Cédigo
Deontologico da Ordem dos Psicologos Portugueses, publicado na 22 Série do Diério
da Republica a 20 de abril de 2011. Desta forma, tivemos em considerac¢ao o principio
de ndo causar danos, assegurando que a investigacdo n&do causava danos fisicos ou
psicologicos aos participantes, realizando uma avaliagdo de potenciais riscos, de
forma a identificar potenciais riscos para a saude, bem-estar, valores ou dignidade dos
participantes, de modo a serem eliminados ou minimizados se ou quando
encontrados. Garantimos que a participagdo no estudo por parte da coach e da
coachee era uma participacdo voluntaria, obtendo o seu consentimento informado
onde fornecemos também a informacéo necesséria sobre a investigagdo que permitiu
aos mesmos uma decisdao informada quanto aos potenciais riscos e beneficios
decorrentes da sua participacdo, bem como as caracteristicas gerais da sua
participacdo. Ao longo do processo tivemos sempre em consideragdo as questoes
relacionadas com o anonimato e confidencialidade dos dados recolhidos, tendo
recolhido apenas os dados pessoais estritamente necessarios a realizacdo da
investigacdo e mantendo-os confidenciais. No inicio do processo foi ainda acordado
com o0s participantes que iria existir um esclarecimento pos-investigacéo, de forma a
que possam ter a oportunidade de obter informacdo apropriada sobre os objetivos,

resultados e conclusdes da investigacao.
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Assim, foram seguidos os principios acima apresentados, pois € dever do
investigador fazer cumprir os critérios éticos e deontoldgicos estabelecidos na sua
pratica. Tal como nos diz Santos (2005), “ao investigador cabe a responsabilidade de
empreender a mesma de acordo com o0s critérios aceites na comunidade a que
pertence, e de forma que possa ser avaliada quanto a sua adequacdo e quanto ao

impacto sobre os resultados obtidos” (p.44).
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6. Analise e Discussao dos Resultados

Neste ponto apresentamos e analisamos 0s resultados obtidos através das
entrevistas. Para analisar os dados apds codificados utilizamos duas técnicas: em
primeiro lugar realizdmos uma andlise descritiva dos contetdos principais incluidos em
cada categoria, ou seja, ao olhar para cada categoria verificAmos quais os temas
presentes e se eram ditos pela coach, pela coachee ou por ambas, de modo a
podermos compreender quais as dimensdes abordadas em cada categoria, permitindo
uma andlise mais exaustiva dos dados; para além desta andlise efetuamos ainda
matrizes de codificagdo, recorrendo as funcionalidades do NVivo. “Estas consultas de
codificacdo podem ajudar-nos a testar ideias, explorar padrbes e ver conexdes entre
temas, topicos, pessoas e lugares no projeto” (QSR International, 2011, p.31). Deste
modo, reunimos 0os materiais codificados em algumas combinacdes de categorias, de
modo a explorar as associagdes entre certas categorias. Para facilitar a compreenséo
dos resultados, primeiramente iremos apresentar 0s resultados descritivos e
posteriormente as matrizes de codificacéo. E de salientar que na apresentacdo dos
resultados ndo seguimos a ordem das categorias criadas, optando sim por seguir a

estrutura do processo em si, de forma a fazer sentido para o leitor.

6.1. Caracterizacdo e Contexto do Caso em Analise

Neste primeiro ponto apresentamos e analisamos o0s resultados relativos a
caracterizacdo do caso, bem como o contexto de realizacdo do mesmo. No que
concerne a caracterizagdo do caso, de acordo com a entrevista da coachee, e tal
como menciondmos no ponto 5.1., a coachee é licenciada em Gestdo de Recursos
Humanos e diretora do departamento de recursos humanos de uma multinacional.
Segundo a coachee, trata-se de um trabalho exigente em termos da gestdo de
recursos humanos, pois € uma area que tem crescido substancialmente, pelo que é
necessario que estejam em constante inovagcdo e adaptacdo, criando projetos
dindmicos e criativos, encontrando sempre novas solugfes. A coachee encontra-se
bastante satisfeita com a sua fungdo, mencionando que “estou naquilo que eu
considero o topo daquilo que eu queria”, no entanto, pretende continuar a crescer e
direcionar a area dos recursos humanos cada vez mais para um sentido estratégico.
De acordo com as fases da carreira descritas por Leimon, Moscovici e Goodier (2011),
a coachee encontra-se na 42 fase, sendo ela a de “senior manager”, ocorrendo entre
0s 32 e os 35 anos. Nesta fase existem relativamente poucas mulheres e as que se

encontram nesta posicdo tém de competir maioritariamente com homens, existindo
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relativamente poucos modelos ou mentores femininos com quem se possam
relacionar e solicitar alguma ajuda ou informacdo (Leimon, Moscovici, & Goodier,
2011).

Em termos das caracteristicas pessoais da coachee, a coach descreve-a como
sendo uma pessoa “dindmica”, “espontanea”, “enérgica”, “pragmatica”, “positiva”, “de
facil trato”, “com espirito construtivo e discernimento”, sendo alguém que se deixa
levar muito pelo flow do momento. Para além disto, refere que algumas das
dificuldades da coachee encontram-se ao nivel do planeamento e da organizacao,
pelo que a coachee pretendia estruturar, organizar e planear as coisas ao longo do
processo. No que concerne a gravidez, de acordo com a coachee, esta era bastante
desejada ha algum tempo, pelo que foi vivenciada com imensa alegria, mas também
com alguma apreensao, pois ja era um desejo de ha muitos anos. Deste modo, a
coach menciona que em certos momentos sentiu-a stressada e cansada.

Relativamente a estrutura do processo, normalmente é composto por trés
sessdes: uma antes da licenca de maternidade, outra durante a licenca e uma ultima
apos o retorno ao trabalho (Buller, 2011; Liston-Smith, 2011). Contudo, este processo,
de acordo com a coach, foi mais completo que o normal, sendo composto por seis
sessdes. Aquando a primeira entrevista ja tinham sido realizadas trés sessfes e a
proxima seria brevemente apds a coachee regressar ao trabalho. A Ultima sesséo do
processo seria mais ou menos um ano apos o inicio do processo, de modo a haver
aqui uma légica de continuidade e evolugcdo. Segundo a coach, “E um...ano...porque
do ponto de vista daquilo que € comum acontecer...esse periodo € um periodo critico,
ou melhor, € um periodo em que naturalmente ja surgiram as questdes...relacionadas
com a vida e as dificuldades decorrentes da maternidade”. De acordo com o
apresentado no enquadramento tedrico, 0 nascimento de uma crianca € um
acontecimento significativo na vida das mulheres e das suas familias, sendo um
momento critico do desenvolvimento humano que transforma as mulheres em maes
(Yuenyong, Jirapaet, & O’Brien, 2008).

No que respeita ao contexto do processo, a coachee foi mae do primeiro filho em
junho de 2011 e desconhecia completamente o conceito de maternity coaching,
mencionando que foi “uma coincidéncia”. A coachee e a coach ja se conheciam ha
algum tempo, mesmo antes do processo comecar, pelo que sendo a coachee adepta
do coaching, o conceito fez-lhe todo o sentido, realcando que o que a levou a recorrer
ao processo foi o facto de ndo querer que a sua gravidez afetasse de forma alguma o

seu papel na empresa. Neste sentido, o coaching era uma forma de suporte para a
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ajudar a vivenciar o processo de gravidez, tanto a nivel pessoal como profissional.
Esta afirmacéo vai de encontro ao defendido por Leimon, Moscovici e Goodier (2011)
ao mencionarem que é no contexto de mudanga e transicdo que caracteriza a
maternidade, inserida num contexto social onde cada vez mais mulheres ocupam
cargos seniores, que o0 maternity coaching surge como uma forma de apoiar as
mulheres, essencialmente executivas, a gerir esta transicdo tdo importante na sua
vida, tanto profissional como pessoal.

De acordo com Clarke (2007) e Liston-Smith (2011), a primeira fase do
maternity coaching é algo bastante importante e prende-se com quem € que solicita o
processo. Em alguns casos podem ser os préprios clientes a solicitarem o coaching,
no entanto desde 2005 o maternity coaching tem-se estabelecido como uma forma de
intervencdo solicitada pelos Recursos Humanos e por diversos especialistas nas
organizagdes (Clarke, 2007; Liston-Smith, 2011). Deste modo, tal como € indicado
pela coach, tratou-se de um pedido por parte da coachee que, sendo diretora de

Recursos Humanos, é também a decisora do processo.
6.2. Etapas Iniciais do Processo

Como ja vimos, a primeira etapa do processo de maternity coaching trata-se do
pedido/proposta, sendo neste caso um pedido. A segunda etapa é o “Acordo”,
representada na categoria “Temporalidade do Processo”. Segundo a informagao
recolhida junto da coachee, neste momento foi acordado a duragdo do processo, em
gue momentos € gque as sessdes iriam ser organizadas, quanto tempo faltava para a
coachee ir de licenca de maternidade, ou seja, houve um acordo ao nivel de como o
processo se iria desenvolver e as sessdes foram organizadas de modo a
acompanharem o desenvolvimento do processo.

A terceira fase do processo diz respeito a assinatura do contrato. No presente
estudo apenas € mencionado pela coach que se trata de um contrato de prestacao de
servicos em coaching, pelo que n&o nos iremos debrucar sobre a analise do mesmo. E
de salientar que Cataldo e Penim (2009) confirmam que a celebracdo de um contrato
no processo de coaching é recomendavel, seja quando a relacdo do coach é com um
individuo singular, como quando o coach presta servico a uma empresa. O
estabelecimento do contrato confere profissionalismo a relacdo, contendo os termos,
condicBes e politica de coaching que serdo seguidos ao longo do processo, ndo
obstante existirem ajustamentos caso exista necessidade no decorrer do processo

(Barosa-Pereira, 2008; Cataldao & Penim, 2009). Deste modo, podem evitar-se
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problemas de comunicacgéo prejudiciais a prestacdo de servigcos de coaching (Catalao
& Penim, 2009).

Posteriormente segue-se o diagndstico, ou seja, a primeira sessao propriamente
dita (Barosa-Pereira, 2008). Neste processo de maternity coaching, ndo houve uma
recolha de informacao prévia ao inicio do processo, pois tal como € dito pela coach,
“(...) apesar de ter havido aqui depois ao longo da conversa ajustes e nova
informacé&o, mas quer dizer ndo houve esse procedimento, porque neste caso ele ndo
era...ndo era necessario”. De acordo com a coach, é pressuposto existir essa
avaliacdo prévia num processo standard, ou seja, recorrer a instrumentos de analise
personalistica, geralmente trata-se do questionario Myers-Briggs, no entanto no caso
em questdo ndo foi utilizado. Para além disto, nesta etapa do diagndstico, a coachee
menciona que foram estabelecidos os objetivos e abordaram-se questdées como 0s

seus medos, receios e expectativas em relagdo ao processo.

6.3. Objetivos do Processo

No que respeita ao estabelecimento de objetivos, verificamos que a sua
definicdo e concretizacdo séo parte integrante do processo de coaching (Cataldo &
Penim, 2009). De acordo com Cataldo e Penim (2009), “apoiar o cliente a determinar a
situacdo onde se encontra e a situacdo desejada/sonhada, definindo-a como uma
meta a atingir, para a qual vai trabalhar com empenho, é a esséncia do coaching” (p.
87). Os objetivos foram, entdo, definidos no inicio do processo e nao se alteraram no
decorrer do mesmo. Ao analisarmos o0s resultados obtidos verificamos que se
relacionavam com duas areas: a vida profissional e a vida pessoal.

Em termos de objetivos relacionados com a vida profissional, tanto a coach
como a coachee mencionaram que um dos grandes objetivos era a reflexao,
organizacdo e sistematizacdo por parte da coachee. Para além disto, a coachee
pretendia assegurar que a sua auséncia ndo tinha um impacto negativo no
funcionamento da organizagdo, mencionando que “eu ndo queria acima de tudo e
resumindo, que uma coisa tdo boa na minha vida que era a maternidade pudesse ser
um calcanhar de Aquiles para a minha carreira”. Havia também a necessidade de
planear, organizar, antecipar e prevenir o que era necessario durante a sua auséncia.
A coachee pretendia dar mais autonomia e responsabilidade a equipa, de modo a
conseguirem gerir o dia-a-dia sem a sua presenga, bem como esclarecer todo o
processo junto da administragdo. As entrevistas com a coach revelaram ainda que a

coachee pretendia obter uma perspetiva mais estratégica acerca da forma como
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organizar e estruturar a equipa e o departamento, bem como da forma como
comunicar, clarificando os compromissos que queria fazer ao longo do processo e 0
que era necessario realizar para os atingir.

Em termos dos objetivos relacionados com a vida pessoal ambas mencionaram
que os grandes objetivos nesta &rea era vivenciar todo o periodo com mais
tranquilidade e na plenitude, assim como encontrar um equilibrio entre a vida
profissional e pessoal. Ao analisarmos as entrevistas verificAmos que a coachee
realca em varios momentos a questao de “vivenciar o processo com tranquilidade”, o
que nos leva a supor que em termos pessoais era esse 0 seu grande objetivo e
desejo. Deste modo, constatamos que de facto durante o processo de maternity
coaching existe um foco duplo na relacéo entre a vida pessoal e profissional (Liston-
Smith, 2011).

6.4. Desenvolvimento do Processo de Maternity Coaching

Apos o estabelecimento de objetivos e antes do desenvolvimento do processo,
um dos aspetos que se costuma estabelecer é o plano de acdo. Tal como nos diz
Barosa-Pereira (2008), existem varios modelos de planos de acdo, pelo que a sua
estruturacao tem sempre o cunho pessoal do coach, mas também dependera do tipo
de intervengcdo pretendida. Contudo, ao analisarmos as entrevistas realizadas,
verificamos que neste caso ndo foi delineado nem estruturado um plano de agéo.

N&o houve a preocupacao de fazer por escrito um plano de agédo, mas sim houve
a preocupacdo de tornar claro quais eram 0S compromissos que a [coachee]
queria fazer ao longo de todo este processo (...) mas nao passou, digamos
assim, por a formalizagéo escrita (...) (Coach).

Como ja foi mencionado anteriormente, este tratou-se de um processo mais
completo tendo no total seis sessdes. Neste ponto iremos apresentar os resultados
relativos ao desenvolvimento do processo, comegando pela organizacdo das sessoes.
A primeira sesséo, de acordo com a coach, teve como objetivo compreender qual a
posicdo da coachee relativamente a maternidade e como é que esta impactava no
desempenho da sua funcdo. Nesta sesséo foram estabelecidos os objetivos e foi feito
um ponto de situacdo acerca de onde a coachee estava. Para além disto, abordou-se
também a forma como a coachee se sentia, quais os medos, ansiedades, e como se
podia estruturar para que estes aspetos nédo influenciassem o seu desempenho

profissional. A segunda sesséao abordou os temas relacionados com a preparacao da
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licenca de maternidade, ou seja, aquilo que preocupava a coachee e o que ela
gostaria de planificar e agendar. A terceira sessdo tratou de aspetos muito
operacionais, onde se continuou a abordar a questdo da preparagcdo da licenca de
maternidade, fazendo um balan¢o do que ja tinha sido feito e do que faltava fazer, bem
COmo 0 que estava ou ndo no seu ciclo de influéncia.

As sessdes seguintes estavam muito relacionadas com as questbes que
preocupavam a coachee no retorno ao trabalho e ap6s o bebé nascer, encontrando
caminhos para minimizar os problemas que poderiam surgir. As sessdes foram muito
orientadas no sentido de alinhar a questéo profissional com a pessoal. A Ultima sessao
seguiu um pouco a logica de “fechar o ciclo”, verificando como a coachee estava a
vivenciar todo o processo e comparar as expectativas que tinha com a realidade.
Deste modo, segundo a coach, as sessbes seguem muito a légica do antes, durante e
depois. Este processo foi um processo relativamente normal, e “estas sessbes de
maternity coaching sdo sessfes obviamente que abordam sobretudo questdes da
gravidez”, pelo que para além dos temas mencionados, abordou-se ainda as questdes
dos horéarios, como a coachee iria organizar e gerir o seu tempo e trabalho face as
exigéncias que um bebé pressupbe.

Ao analisarmos os temas abordados nas sesses, verificamos que estdo de
acordo com a literatura apresentada no enquadramento tedrico. Nas sessfes antes da
licenca de maternidade, tal como diz Buller (2011), as mulheres estdo essencialmente
preocupadas em deixar o trabalho. A licenca de maternidade é um aspeto central
nesta altura, pelo que é essencial existir um planeamento prévio, bem como a
negociacdo da mesma (Buller, 2011). Nas sessdes que se seguem, como vimos, trata-
se, ainda, de uma etapa em que a mulher se encontra preocupada com diversos
aspetos, pelo que delinear planos secundarios séo o pensamento central de todas as
mulheres (Buller, 2011). Tal como nos diz Pinto (2011), é importante abordar temas
como o ganho de visibilidade, a reintegracdo, o estabelecimento de fronteiras, a
criacdo de prioridades e gestdo de relages, e o estabelecimento de um equilibrio
entre a vida profissional e a vida familiar.

Em termos de modelos utilizados durante o processo, a coach menciona que
ndo seguiu nenhum modelo especifico, apesar de ter seguido a perspetiva do modelo
GROW.

Aqui no caso da [coachee] eu curiosamente ndo, ndo usei muito dos materiais
que...que tinha...que tinha a minha, a minha disposi¢ao. Foi sempre uma

conversa muito fluida e portanto a légica aqui foi sempre a de, a de seguir...
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portanto seguir 0 processo em que nos tentavamos perceber aquilo que a
pessoa pretendia. (...) Portanto, eu diria que...segui, segui muito aquela logica
do modelo GROW (...).

O modelo GROW foi desenvolvido por Graham Alexander e John Whitmore e é
um dos mais utilizados no desenvolvimento do coaching (Dembkowski, Eldridge &
Hunter, 2006). Trata-se de uma ferramenta simples e préatica que pode orientar tanto
uma sessdo com um processo de coaching. O termo GROW significa Goal (objetivos),
Reality (realidade), Options (opcdes) e Will (vontade). As trés primeiras etapas sao
projectadas para aumentar a consciencializacdo do cliente sobre si mesmo, a sua
situacdo e as suas possibilidades de accdo. A Ultima etapa centra-se na
responsabilidade do cliente em tomar medidas (Dembkowski, Eldridge & Hunter,

2006). De seguida apresentamos uma imagem que nos permite compreender melhor

este modelo.
Figura 1
Modelo G.R.O.W.
4 . )
Goal (objetivo) (" Reality (realidade) )
Acordar o tépico para discusséo; Convidar & autoavaliagéo;
Acordar o objetivo especifico da > Fornecer exemplos especificos
sesséo; de feedback;
Estabelecer o objetivo a longo Evitar ou verificar hipéteses;
prazo (se apropriado).
G J \ J
Modelo GROW
4 ) ( )

Will (vontade) Options (Ag¢Ges)

Comprometer-se com a acéo;
Identificar possiveis obstaculos;

Estabelecer passos especificos

Abranger toda a gama de opgoes;
Solicitar sugestdes do coachee;

Fazer sugestdes cuidadosamente,

e definir um limite temporal.

. J

\Assequrar gue séo feitas escolhas )

Sendo o maternity coaching encarado como uma das intervencdes mais
construtivas durante um periodo critico para as mulheres profissionais (Buller, 2011), e
tendo como principal objetivo fornecer suporte, em particular a executivas, antes,

durante e depois da sua licenca de maternidade (Pinto, 2011), existe aqui uma
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componente ao nivel do executive coaching. No entanto, ndo se trata de um processo
de executive coaching normal, mas tal como é explicado pela coach:

Quando eu falo em executive coaching estou a falar...na, na perspetiva de que a
pessoa com quem estamos a trabalhar tem uma questéo concreta para resolver,
ndo é? E uma questdo que muitas das vezes tem um impacto significativo no
negécio, e portanto aquilo que se faz é ajudar a pessoa a refletir sobre tudo
aquilo que esta a, a...envolvido nessa situagdo, ndo €? Procurando sempre
encontrar solugdes...mais abrangentes (...).

Trata-se, entdo, de um processo de executive coaching na medida em que tem
como objetivo otimizar os pontos fortes da coachee, gerir falhas, alinhar-se
emocionalmente, planear a carreira ou evitar potenciais consequéncias inadvertidas do
seu estilo de lideranca (Tobias, 1996). Trata-se de um executive coaching no sentido
gue analisa o que podera ser stressante, que desafios € que existem e como podera
equilibrar esses aspetos com 0 seu novo papel de méde. Em suma, “o maternity
coaching foi um processo de executive coaching no sentido que ajudou a [coachee] a
aceitar-se... ainda mais como diretora de Recursos Humanos” (Coach, entrevista 2).
Em termos de especificidades do processo, para além da duracdo, este foi um

processo muito instrumental, no sentido em que foi direcionado para este aspeto.

6.4.1. Areas de Vida

O processo de maternity coaching engloba a vertente pessoal/familiar assim
como a vertente profissional, pelo que nesta secgéo iremos explorar os dados relativos
a essas areas. Figueiredo (2001 in Conde & Figueiredo, 2007) salienta que os futuros
pais terdo de se ajustar a uma variedade de transformac¢des que ocorrem tanto ao
nivel fisico, como em resultado de situacdes ocorridas ao longo do periodo de
gestacdo ou no parto ou até mesmo de expectativas relativas aos novos papéis que
surgem com a gravidez e em torno do bebé, as quais irdo implicar uma reestruturacéo
na rede de relacdes conjugais, familiares e sociais. De facto, apesar do conhecimento
comum acerca da gravidez, das mudancas que decorrem da maternidade, dos relatos
de diversas maes, s6 se compreende realmente as mudancas que a maternidade
abrange quando se é mae. “O conceito de adaptagdo a maternidade nao é de todo
esclarecedor, ja que, na literatura remete para aspetos tao diversos como: satisfacdo

pessoal; equilibrio emocional; desempenho de tarefas praticas de cuidados;

64



funcionamento familiar; recuperacédo do estilo de vida” (Canavarro, 2001, p.45). Um
dos aspetos mencionados pela coach foi que ao longo do processo houve uma
tomada de consciéncia por parte da coachee das mudancgas que a maternidade traz,
pois inicialmente ha um periodo em que as mulheres tentam gerir a situacdo e “as
vezes até ignorar aquilo que estd a acontecer”. “Muitas mulheres crescem com o
objetivo de se tornarem mées, no entanto ndo compreendem o quanto as suas vidas
vao ser afetadas com as adaptagdes que irdo experienciar’ (Gibson, 2001 cit. in
Winson, s/d). Tratando-se do seu primeiro filho a coachee refere-se a gravidez como
tendo sido vivenciada de “forma especial e otimista”, “desejada”, “com imensa alegria
e apreensdo” e que “passou num instantinho”. Salienta também que é mais facil
guando o bebé ainda estad na barriga pois consegue ter algum controlo e fazer as
coisas a sua maneira, sentindo um enorme cansaco.

Eu tenho um ritmo muito acelerado e gravida havia aqui um...um impedimento,
havia ali qualquer coisa, queria fazer as coisas ao meu ritmo e ndo dava e aquilo
realmente irritava-me um bocado. Como é que eu ndo sou capaz? Como é que
eu so fiz isto e j& estou tao cansada? Nao é? Portanto, havia esta questao fisica,
mas foi muito bem ultrapassada, com muito otimismo e, portanto, muito bem.

Segundo Relvas (1996) citado por Canavarro & Pedrosa (2005) “o inicio da vida
do bebé, apesar de frequentemente esperado e desejado, aciona um processo
irreversivel, que modifica decisivamente a identidade, papéis e fun¢des dos pais e de
toda a familia” (p.225). Dentro deste contexto, um outro aspeto abordado durante o
processo foram as mudancas familiares decorrentes da maternidade, nomeadamente
a nova organizacgao de papéis decorrente da mesma.

Para além destas mudancas em termos de papéis, as mulheres deparam-se
ainda com uma visdo social da maternidade, visdo essa que a sociedade foi
construindo ao longo do tempo, uma ideologia de como as mulheres se devem
comportar e que papéis devem assumir apés a maternidade. Esta visdo social torna-se
um peso adicional a uma etapa ja por si complicada e impede, por vezes, as mulheres
de falarem livremente sobre a maternidade sem terem de lidar com juizos de valor ou
ideias pré-estabelecidas. No decorrer do processo de maternity coaching, a coachee
pbde falar abertamente sobre o que a preocupava, desejava, sobre a sua experiéncia
particular da maternidade, “tirando a mascara, a mascara social e tirando, digamos

assim, o peso daquilo que é expectavel...do ponto de vista da constru¢do dos papéis e
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poder abordar...l4 esta, as coisas...da forma mais direta e sem...sem...juizos de
valor® (coach).

Existe ainda um conjunto de sentimentos relacionados com a maternidade.
Nesta altura, tal como mencionado por ambas, existe um sentimento de ansiedade,
davidas e preocupacdes acerca do bem-estar do bebé, sobre quem iria ficar com ele,
assim como algumas hesitagcbes. Existe aqui uma necessidade de organizacdo e
estruturacao pessoal apés a maternidade,

Porque efetivamente o processo ndo acabava com o0 nascimento do [bebé],
porgque ao regressar ao trabalho também ha trabalho a fazer, ndo é? Também h&
uma adaptagcdo, e uma adaptacdo entdo ai que eu ndo conseguia...sequer
antecipar qual é gue seria, porqgue néo tendo sido mée ainda, por mais que as
pessoas nos digam, € dificil perceber que a nossa vida efetivamente muda
(coachee).

Desta forma, reconhecemos que a maternidade € um processo que ultrapassa a
gravidez, é um projecto a longo prazo, algo para a vida toda e envolve uma prestagcéo
de cuidados e uma dadiva de amor que possibilita um desenvolvimento saudavel da
crianca (Leal, 2005). Consequentemente, “no caso da mulher com carreira profissional
e enquadrada no envolvimento social, a presenca de uma crianga pode gerar uma
situacdo complicada” (Graga & Zamith-Cruz, 2006, p.3535). Torna-se, entéo,
imperativo encontrar estratégias que permitam uma integragdo da identidade materna
gue entretanto adquiriu na outra faceta vital (Graga & Zamith-Cruz, 2006).

Um outro aspeto abordado foi a questdo da licenca de maternidade e o impacto
gue a maternidade poderia ter no trabalho. A coachee realca que néo queria de forma
alguma que a maternidade afetasse o seu trabalho, nem que a licenga de maternidade
fosse prejudicial para o seu papel e influéncia na organizacédo. Existe aqui uma ideia
de separacdo entre a maternidade e o trabalho, no entanto ndo é facil fazer esta
separacao e, tal nos diz a coachee, o aspeto mais dificil € manter um equilibrio entre o
trabalho e a familia. Relativamente a licenca de maternidade, de acordo com Liu e
Buzzaneli (2004), esta é designada como um momento de transicao e de negociacao
de papéis em que as mulheres e outros membros da organizacao, particularmente os
seus superiores, podem falar e interagir de forma diferente de momentos em que nao
existia essa pausa do trabalho. Nesta altura a preocupacdo principal das mulheres

prende-se com o facto de manterem uma identidade vidvel na organiza¢do enquanto

66



se prepara para a questao do trabalho que resulta da sua auséncia. Ao voltarem ao
trabalho, a questdo principal para as mulheres é restabelecer a sua identidade de
trabalhadora viavel apesar da culpa acerca das suas responsabilidades enquanto
maes, das responsabilidades do trabalho e da tentativa de equilibrarem o seu papel de
mé&e com o trabalho (Millward, 2006). Porém, a coach realca que a maternidade
ajudou a coachee a afirmar o seu papel de lideranca na organizacdo, pois manteve-se
sempre em contacto, houve um planeamento e uma organizacao prévia, tendo corrido
tudo como planeado na sua auséncia. A coachee, por seu lado, menciona que “em
termos da licenca de maternidade, ela foi vivenciada com muita tranquilidade.
Portanto, n&o...foi um processo tranquilo e muito...muito bom. Tanto que me deu
oportunidade para, para viver esta etapa com o meu filho de forma muito, muito
agradavel’. A sua equipa de trabalho aceitou bem a sua gravidez e as coisas correram
normalmente durante a sua auséncia. A negociagdo da licenca de maternidade com a
administracdo, ao contrario do que nos diz a literatura apresentada no enquadramento
tedrico, foi um processo normal, ndo tendo existido nenhum conflito. “A negociagéo
com a empresa...ndo houve uma...ndo houve problema absolutamente nenhum.
Portanto...as coisas estavam todas muito preparadas (...) e portanto foi muito, muito
tranquilo” (coachee).

A outra &rea de vida abordada no processo € a vida profissional. Apesar do
maternity coaching ser um processo direcionado para a maternidade, ha aqui uma
incapacidade em separar estas duas areas, pois a “transicao de mulher trabalhadora
para mae trabalhadora é bastante complexa e mais duradoura do que normalmente se
pensa” (Bussel, 2008, p.18). Esta transi¢gdo ndo comega com a gravidez e nao termina
com o retorno ao trabalho, pois as pressdes e exigéncias sobre uma méae trabalhadora
continuam a evoluir, exigindo diferentes niveis de suporte e flexibilidade (Bussel,
2008). Deste modo, a coach afirma que a maternidade pode fazer com que seja
necessario realizar uma escolha entre uma aposta clara na carreira ou nho
reequacionar do ritmo com que estava a ser desenvolvida. Neste caso, a coachee
pretendia organizar-se de modo a garantir que a maternidade ndo afetava o
funcionamento do departamento nem punha o seu lugar em causa. Ao analisarmos as
entrevistas constatamos que, de facto, este aspeto é mencionado algumas vezes em
cada entrevista, 0 que nos leva a crer que era algo essencial a garantir durante o
processo.

A coachee refere que era essencial garantir a organizagdo e estruturacdo do

departamento, existindo um planeamento de quando iria a organizacdo, em que
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reunides queria estar presente, assegurar que a relagéo internacional com a casa mae
ndo fosse afetada, sendo essencial uma gestdo eficaz dos projetos assim como a
delegacdo de tarefas e a clarificacdo junto da equipa das responsabilidades e
atividade que eram importantes serem executadas durante a sua auséncia. Esta
delegacédo de tarefas manteve-se mesmo apds a coachee ter regressado ao trabalho,
pois tal como diz a coach,

portanto, entrou alguma coisa tem de sair outra, e essa...essa coisa que entrou
¢é suficientemente também importante, para que ela veja o beneficio de deixar de
fazer aquilo que ndo faz parte, que néo Ilhe compete a ela do ponto de vista
de...de responsabilidade.

Durante o processo, pretendia-se desenvolver o seu papel enquanto estratega,
afirmando a sua lideranca. O retorno ao trabalho apés a licenca de maternidade, que
no caso da coachee foi de 5 meses, € normalmente uma altura complicada e por
vezes conflituosa para as mulheres. De acordo com o estudo de Bussel (2008),
existem essencialmente sete etapas de transicdo, o0 que nos permite concluir que a
coachee nesta altura se encontrava na quarta etapa que € descrita como
“pragmatismo realista”. Esta fase envolve tentar equilibrar o trabalho e a vida pessoal,
guando reconhecem a necessidade de impor limites firmes acerca do tempo e das
praticas de trabalho. A coach menciona que o regresso ao trabalho foi normal, sem
grande stress, porém a coachee refere algumas mudangas, assim como a imposi¢ao
de limites de tempo relativos as horas de trabalho,

Outro aspeto referido nesta parte estava relacionado com o papel que a coachee
gueria ter na organizacdo no futuro, quais as suas ambi¢cdes, nomeadamente
continuar a ajudar a empresa a crescer através do desenvolvimento da area dos
Recursos Humanos, bem como a maior antecipagdo e organizagdo que a coachee

passou a ter no gue concerne ao trabalho.

6.4.2. Agbes

Nesta sec¢do abordamos os comportamentos, acdes e exercicios que foram
executados durante o processo. Em termos da literatura, verificamos que n&o existe
nada especifico em relacdo as acgOes/tarefas que devem ser realizadas durante o
processo de maternity coaching, pelo que se torna relevante a exploracdo destes
resultados. Ao analisarmos os dados verificamos que estas acdes estédo relacionadas

com quatro aspetos: agbes relacionadas com o decorrer do processo; acgbes
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relacionadas com a organizacao e estruturacdo do departamento; acdes relacionadas
com o desenvolvimento pessoal da coachee; e exercicios realizados durante o
processo.

As ac0es relacionadas com o decorrer do processo englobam a clarificacdo do
plano de acdo, bem como o acordo das tarefas a por em pratica pela coachee. Existiu
também a sistematizacdo das sessdes e do percurso da coachee. De acordo com a
coach, estas acdes foram realizadas numa logica de journaling. Esta técnica oferece
uma seérie de perguntas que podem ser utilizadas como estdo ou adaptadas pelos
clientes para registarem o seu percurso de mudanca interior. Logo no inicio da relacado
de coaching, o cliente pode ser convidado a manter um diario. Ele funciona como um
companheiro durante todo o processo de coaching, com os detalhes acerca das
realizacdes, progresso, obstaculos, fraquezas, insights e sucessos, de modo a que
possam ver como se foi processando o seu desenvolvimento (McMahon & Archer,
2010). Algo que a coach mencionou é que no inicio de cada processo oferece um
caderno a coachee de modo a que possa ir tirando as suas notas.

Relativamente as acdes relacionadas com a organizagdo e estruturagdo do
departamento, foram realizadas tarefas ao nivel da delegacdo de responsabilidades
que era necessaria em funcao da auséncia da coachee da organizacdo, de modo a
organizar e estruturar a equipa, dando-lhes espaco para que pudessem
operacionalizar as suas orienta¢des. Portanto existiu aqui uma clarificacdo de papéis,
de atividade e de responsabilidades. Foram agendadas as reunides de direcdo onde a
coachee queria estar presente, preparou-se o plano de atividade para a reunido com o
administrador e viu-se a questado da relacdo com os pares e colegas.

No que concerne as acgOes relacionadas com o desenvolvimento pessoal da
coachee, estas englobaram a sua organizacao pessoal, a reflexdo de como se via nos
proximos anos e quais os objetivos que pretendia alcancgar, sendo definido um plano
de acdo para a ajudar a concretizar esses objetivos.

Por fim, em relacdo aos exercicios, a coach referiu alguns dos exercicios
realizados durante o processo. Considerando a necessidade de planear a licenca de
maternidade e comunicar essa licenca aos superiores, foi feito um exercicio onde a
coachee punha em perspetiva quem eram os stakeholders a quem tinha de comunicar
a licenca de maternidade e estabelecer uma relagdo de modo a que a sua auséncia
ndo fosse algo negativo para a empresa. Um outro exercicio realizado durante o
processo foi o exercicio da “Carta do Futuro”. Este exercicio foi concebido para ajudar

um individuo a visualizar o futuro de tal forma que possa experienciar as sensacoes
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associadas com a realizacdo dos seus objetivos. Este exercicio pressupde perspetivar
0 que dai a algum tempo gostaria de ver concretizado e escolher uma carta, relatando
como se estivesse no futuro aquilo que é a sua vida (sentimentos, sensacoes, etc.).
Este exercicio permite mais tarde a coachee rever o que tinha idealizado e o que
conseguiu concretizar.

No decorrer do processo, a coach utilizou também metaforas, ou seja, a coachee
falava do que estava a sentir, do que pretendia, do que desejava, recorrendo a um
exemplo metafdrico, podendo ser uma imagem, palavra, entre outros. Isto permitia que
a coachee obtivesse uma perspetiva mais intuitiva e menos racional, tendo outros
insights. Foi também realizada uma analise SWOT nas questdes profissionais mais
concretas da coachee, analisando os prés e 0s contras, assim como 0 que estava
dentro da sua influéncia. SWOT é um acrénimo utilizado para representar Strengths
(forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacgas).

Em seguida apresentamos um quadro que nos ajuda a compreender esta analise.

Quadro 1
Andlise SWOT
Interno
Forcas Fraquezas
Positivo Negativo
Oportunidades Ameacas
Externo

Por fim, a coach refere a realizacdo de check lists, de forma a avaliar o que ja
tinha sido feito, o que faltava fazer e por qual caminho se deveria seguir. “Fazer check
lists, para ver onde é que estamos, ndo é? (...) Se tivermos de estabelecer aqui
prioridades, continuamos por aqui ou € melhor deixar isto aqui em suspenso e

voltarmos...ao nosso inicial propésito”.

6.4.3. Dificuldades

Em termos das dificuldades mencionadas ao longo do processo, estas
encontram-se maioritariamente relacionadas com a maternidade. Uma das
dificuldades que a ambas indicaram foi que por vezes é dificil tomar consciéncia das
mudancas que a maternidade acarreta, tendo existido aqui dificuldades do ponto de
vista fisico e familiar. “E dificil perceber que facto a vida muda bastante” (coachee).

Portanto, algo complicado neste momento foi a gestdo simultdnea das emocdes
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(ansiedades e medos) e do seu papel na familia e na organizacdo. Aliado a estas
dificuldades encontrava-se a perda do ritmo habitual devido a gravidez e o cansaco
caracteristico desta altura, existindo uma grande falta de tempo. Houve ainda uma
grande dificuldade ao nivel do planeamento e da organizacdo, bem como no equilibrio
entre o trabalho e a familia. Porém, a coach refere que “todas as situagbes sdo
dificeis...e aquilo que eu senti por parte da coachee é que todas as, as situagdes que

ela estava a viver eram vividas com intensidade”.

6.4.4. Emocgdes

Sendo a transicao para a maternidade uma altura de sentimentos contraditérios,
consideramos relevante verificar quais os sentimentos que a coachee teve ao longo do
processo. A coach revela que a coachee esteve muito descontraida durante o
processo, o que foi uma surpresa para a propria coachee. Ambas indicam que se trata
de um processo caracterizado pela presenca de ansiedades, duvidas e hesitacdes. A
coach refere também a tranquilidade com que a coachee vivenciou a licenca de
maternidade, sentindo-se segura de que tudo iria correr bem. ApGs a maternidade, a
coach sentiu a coachee mais cansada pois ndo é facil gerir todas as mudancas que
ocorrem a partir do momento em que o bebé nasce, no entanto a coachee encarou
esta situacdo com um espirito construtivo. Segundo a coach, a coachee no final do
processo encontrava-se mais confiante e encarava com mais clareza o seu papel.

Por seu lado, a coachee revela que existia um certo nervosismo no qual
necessitava de trabalhar. Sentiu também alguma inseguranga e medo, contudo utilizou
esse medo para estar mais “a cautela” e “alerta”, tendo sido esse estado de alerta que
a levou “socorrer de uma ferramenta tdo poderosa quanto o maternity coaching”. Por
ultimo, em termos do equilibrio entre o trabalho e a familia, a coachee indica que de

facto isto gera algum stress, pois ndo é facil encontrar um ponto de equilibrio.

6.4.5. Estratégias

As estratégias referidas nas entrevistas relacionam-se com a maternidade, com
0 planeamento da vida profissional, bem como com a gestdo pessoal. Dentro das
estratégias ao nivel do planeamento da vida profissional encontramos a gestdo dos
horarios, das reunibes, a organizacdo do departamento e das acdes a executar e a
realizacdo de pontos de situacdo com a organizagdo, de modo a verificar como
estavam as coisas na sua auséncia. Falou-se das estratégias a implementar de modo

a equilibrar a vida pessoal e a profissional, o que poderia delegar e o que era da sua
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competéncia, antecipar e preparar o imprevisto. Tal como refere “(...) deixei os
assuntos todos organizados com cada um deles, obviamente durante esses 5 meses
aconteceram coisas que nao estavam previstas, mas até o imprevisto estava
organizado” (coachee).

Relativamente a maternidade viu-se como poderia assegurar a sua capacidade
de resposta face as exigéncias da maternidade, como se poderia organizar apos a
gravidez, tal como estratégias ao nivel do cuidado da crianc¢a (e.g. planear onde e com
quem o bebé iria ficar). Tal como indicado no ponto relativo as acdes, a realizacdo de
check lists foi uma estratégia importante no estabelecimento de prioridades.

As estratégias ao nivel da gestdo pessoal estavam relacionadas com a
antecipagdo, organizacdo, comunicacdo, disponibilidade, preparacdo e com o
estabelecimento de objetivos e metas. “Mas uma boa parte depende de mim e,
portanto, se eu estiver preparada, se me organizar, se estabelecer objetivos, metas, se
elas estiverem definidas, se houver uma boa comunicacdo, n6s vamos conseguir la

chegar” (coachee).

6.4.6. Mudancas

No decorrer do processo de maternity coaching, houveram algumas mudancas
tanto internas como externas. Relativamente as mudancas internas, a coach diz que
em alguns momentos ocorreram alguns insights por parte da coachee. Esta passou a
ter mais autoconfianca, autoestima e clareza, desenvolvendo a sua capacidade de
liderangca. Houve um tomar consciéncia de que tinha capacidade de organizacao,
classificacdo, delegacdo, afirmacdo, de gestdo, antecipagdo e monitorizagdo. Em
termos externos houve mudancas ao nivel da autonomia da equipa, ou seja, a
coachee passou a dar mais autonomia a sua equipa, ndo s6 durante a licenca de
maternidade como ap6s o0 regresso ao trabalho, passando a existir um
acompanhamento semanal com a equipa, algo que ndo acontecia antes. Em suma, a

coachee refere que “este processo acabou por me ajudar a crescer”.

6.4.7. Pensamentos e Reflexdes

Nas entrevistas realizadas houve também referéncia a pensamentos ou
reflexdes que foram decorrendo ao longo do processo. Estes relacionam-se
essencialmente com cinco aspetos. Durante o processo houve pensamentos

relacionados com a maternidade, nomeadamente
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Como é que a...[coachee] se, se imaginava, ndo é? Depois de ter o bebé,
portanto 0 que é que era importante para ela que fosse garantido, que tipo de,
de digamos assim, de organizacao e de...estruturacao € que ela precisava de ter
pessoalmente e 0 que é que ela eventualmente precisava que outros também
tivessem, ndo €? (coach)

Segundo a coach, houve também pensamentos relacionados com a vida
profissional, nomeadamente quem € que a coachee queria ser enquanto diretora de
recursos humanos, qual a sua visdo para o departamento, 0 que desejava que
acontecesse, 0 que era prioritario, estratégico, quais eram as mudancas que era
necessario realizar e o que poderia delegar. A coachee conta ainda os pensamentos
que teve quando tomou conhecimento do processo de maternity coaching, “Isto é
mesmo & minha medida, isto € mesmo ouro sobre azul. E isso que eu quero, eu quero
experimentar”.

A coachee ao longo das entrevistas reflete sobre o estabelecimento de objetivos
e metas, bem como a importancia da comunicacdo, pois tomou consciéncia que de
facto a comunicacdo é algo essencial e faz toda a diferenga quando se gere uma
equipa. Por ultimo, a coachee reflete acerca das aprendizagens que foram retiradas e
como podem ser Uteis no futuro, fazendo um balanco do decorrer do processo, “e
portanto, a experiéncia foi muito positiva neste sentido, porque uma coisa...um
momento que podia ter sido dificil e angustiante, consegui que fosse vivido com muita

serenidade e, portanto, a experiéncia s6 pode ser positiva”.

6.4.8. Preocupacodes

As preocupacdes referidas encontram-se relacionadas essencialmente com a
vida profissional. Havia uma preocupacao relacionada com a organizagdo e com o
trabalho da equipa, ou seja, antes da licenca de maternidade a coachee estava
preocupada acerca de como é que iria organizar tudo e clarificar as responsabilidades
e atividades de modo a que tudo corresse bem na sua auséncia.

Portanto, tenho uma equipa que tenho de deixar (...) 5 meses na vida de uma
organizacao € muito tempo, € muito tempo, € metade de um ano e acontece
muita coisa e, portanto, como € que nNos vamos organizar para que as coisas

corram bem?
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Foi evidenciada por ambas, a preocupacao do papel da coachee enquanto lider
durante a licenca de maternidade, pois ndo queria perder influéncia nem a capacidade
de intervencdo que tinha na organizacdo. Além disso ndo queria transmitir uma
imagem errada aos administradores e pares, nem pdr em causa a sua lideranca. E
também referida a preocupacao com os projetos que tinha em maos e em manter uma
relacdo aberta e franca dentro da organizagdo. Em relacdo as preocupacgdes no
ambito da vida familiar, a coachee refere algumas das preocupagdes que caracterizam
a transicao para a maternidade, nomeadamente se o bebé esta bem, se ia correr bem,
se ia crescer bem. Por ultimo, existiu uma preocupacéo com os seus papéis familiares,
Ou seja, como se iria voltar a relacionar com o marido, com ela prépria, como iria voltar
a desempenhar os seus papéis na familia. Verificamos aqui a existéncia de
preocupacgdes relacionadas com a organizacdo do trabalho e do seu papel na
organizagdo e preocupagdes com o bem-estar do bebé e de como iria voltar a
desempenhar os papéis que tinha desempenhado até entdo, mas agora
desempenhando também o papel de mée. Segundo Canavarro (2001) os “papéis e
identidades ndo se formam num processo somatério, em que 0S novos Sao
acrescentados aos ja existentes. A chegada de novos papéis e funcdes implica a sua
integracdo num todo pré-existente, com a consequente reestruturacdo dos mais
antigos” (p.41). Observamos, entdo, que ha aqui uma necessidade de realinhar os

papéis ao mesmo tempo que vai encontrando o seu novo “eu”.

6.4.9. Relacéo

A importancia da relagdo no coaching tem sido reconhecida ao longo da
investigacdo em psicologia. Com efeito, na literatura acerca do tema, a relacdo no
coaching é vista como um veiculo para a mudanga (Gyllensten & Palmer, 2007).
Estudos anteriores demonstraram que o suporte do coach é algo extremamente
valorizado no coaching e que este fornecia um ambiente seguro e de apoio, onde as
ansiedades podiam ser discutidas (Wales, 2003 in Gyllensten & Palmer, 2007). Além
disso, verificou-se que o envolvimento do coach e uma relacdo aberta e de apoio sado
factores de sucesso no coaching (Schmidt, 2003 in Gyllensten & Palmer, 2007).

Neste processo ja existia um conhecimento prévio entre ambas, o que segundo
a coach “da algum conforto”. E uma relacdo onde é essencial manter o didlogo e
escutar a coachee. A relacdo entre ambas ajuda a que a coachee se sinta mais
fortalecida e segura nas suas decisdes. Algo que foi mencionado algumas vezes ao

longo das entrevistas era o facto de ser essencial existir uma relacdo de profunda
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confianga, abertura, transparéncia e proximidade. Estes dados estdo de acordo com
os resultados do estudo de Gyllensten e Palmer (2007), onde se verificou que o
desenvolvimento de uma boa relagéo entre o coach e o coachee era algo claramente
importante e a confianga era uma parte vital desta relagéo. A confidencialidade das
sessdes desempenhou um papel essencial na construgdo e manutengéo da confianca
entre o coach e o coachee. Quando estes dois aspetos estavam presentes
(confidencialidade e confianca), era possivel para o coachee “baixar a guarda” e
partilhar informacdo mais sensivel com o coach, incluindo aspetos seus percecionados
como menos perfeitos (Gyllensten & Palmer, 2007).

Nesta relacdo o papel da coach é, segundo a prépria, o de ajudar a pér as
coisas em perspetiva, ajudar a separar os factos da emocdes e ajudar a coachee a
sentir-se segura e fortalecida nas suas decisGes. Segundo a coachee, a coach é aqui
um elemento externo que ajuda a organizar-se, e ao dar o seu feedback, ajuda-a a ver
0 que pode melhorar e fazer de forma diferente. A melhor forma para resumir a
importancia da relacdo no coaching, assim como o papel da coach, é através das
palavras da coachee: “(...) é como se fosse a ancora em todo o processo. E um porto

de abrigo.”

6.5. Avaliacdo do Processo

A avaliacdo do processo, de acordo com Barosa-Pereira (2008), devera ser
efetuada pelo coach e pelo coachee. “Trata-se do momento em que serdo
equacionados os resultados obtidos, tendo em consideragdo os objetivos acordados
inicialmente” (Barosa-Pereira, 2008, p.71). Neste momento o coachee devera indicar a
sua percecdo acerca dos beneficios obtidos bem como das mudancas verificadas,
percecdo esta que sera confrontada com as referéncias obtidas através da utilizagéo
de instrumentos de avaliagéo utilizados pelo coach que irdo indicar o resultado final da
aplicacdo do coaching (Barosa-Pereira, 2008). No entanto, no caso em estudo n&o
foram utilizados instrumentos para avaliar o processo.

Aquilo que foi feito foi um balango muito qualitativo, portanto de...fazer apelo
a...a que a [coacheeg], 14 esta, se lembrasse...daquilo que eram os seus anseios,
0S seus receios, 0s seus medos no inicio do processo, ndo é? E o que é que ela
tinha conseguido...concretizar.

Esta avaliacdo consistiu num balanco de todo o processo de coaching, de como

a coachee vivenciou o processo, quais as aprendizagens que foram retiradas, de que
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forma poderiam ser Gteis para o futuro, quais os objetivos que ainda deseja alcancar e
delinear um plano para os concretizar. Ambas fazem uma avaliagdo positiva do
processo, ao que a coachee menciona, “E portanto, a experiéncia foi muito positiva
neste sentido, porque uma coisa...um momento que podia ter sido dificil e angustiante,
consegui que fosse vivido com muita serenidade e, portanto, a experiéncia s6 pode ser

positiva”.

6.6. Consequéncias

Ao analisarmos os dados recolhidos, constatamos que sé foram indicadas
consequéncias positivas do processo. Os grandes beneficios do processo, segundo a
perspetiva da coach, foi a melhoria da capacidade de compreensdo por parte da
coachee, assim como o desenvolvimento de uma maior autoestima e autoconfianca,
“E portanto, acho que isto reforcou muito a...a autoconfianca, a autoestima da, da
[coachee] e portanto esta percecido de que ela € uma lider”. Este processo ajudou-a
também a desenvolver uma maior competéncia na conciliacdo entre o trabalho e
familia e a assumir o seu papel de mae. Além disto, ambas referem que houve uma
melhoria na capacidade de lideranca e gestdo, especificamente ao nivel da
organizacdo do departamento, da delegacao de tarefas e da definicdo de estratégias.
De acordo com coach,

(...) Notei que durante este processo ela teve a possibilidade (...) de antecipar
aquilo que era necessario ao departamento e a organizacdo e de, e de
estabelecer um plano...para concretizar isso. Acho que também se viu reforgcado
aqui a, o seu profissionalismo, o seu rigor, a sua capacidade de lideranca.

Um outro beneficio foi o facto da coachee ter conseguido viver com
tranquilidade, alegria e seguranga um momento turbulento. “Para além de ter
conseguido ultra...cumprir 0 objetivo, o grande objetivo que era viver todo este
processo com grande tranquilidade, consegui retirar aprendizagens que estdo a ser
uteis na minha vida profissional e até pessoal” (coachee). Por Gltimo, a coachee conta
que “aprendi a importancia da comunicagao com os meus pares...e aprendi acima de
tudo, transmitiu a seguranca de que nao ha impossiveis”, assim como a organizar-se e
a planear.

Ao compararmos os beneficios do presente estudo com os estudos efetuados no
ambito do maternity coaching, constatamos que as consequéncias do processo neste

estudo vao de encontro a literatura acerca do tema. No estudo de Bussel (2008),
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verificou-se que, de um modo geral, o coaching fornece um suporte eficaz durante as
transicdes, incluindo o desenvolvimento de capacidades de lideranca. De uma forma
mais especifica, o maternity coaching pode desempenhar um papel significativo no
apoio as mulheres que regressam ao trabalho e que terdo de desempenhar um papel
duplo, enquanto mées e trabalhadoras (Bussel, 2008).

Enquanto que, anteriormente as mulheres separavam de forma eficaz a vida
profissional da pessoal, a maternidade parece tornar mais dificil separar os efeitos de
uma sobre a outra (Bussel, 2008). Apresentando-se como algo valioso, o coaching
pode efetivamente apoiar as mulheres a identificar e alcancar os seus objetivos
profissionais e pessoais, num ambiente onde o desafio, equilibrio e autenticidade sao
fundamentais (Bussel, 2008).

Para além disto, um dos principais beneficios do coaching é fornecer um quadro
seguro dentro do qual as suposi¢cfes da coachee sdo desafiadas (Bussel, 2008). Tal
como no presente estudo, no estudo de Bussel (2008) duas das participantes,
mencionaram que as sessbes de coaching as desafiaram a pensar acerca da sua
carga de trabalho e a estabelecer metas relacionadas com &reas tais como o
planeamento, a criatividade e a delegacéo (Bussel, 2008). Assim, ao compararmos 0s
resultados obtidos neste estudo e no estudo de Bussel (2008), verificamos que séo
referidos beneficios ao nivel do equilibrio entre o trabalho e a familia, no
estabelecimento de objetivos, metas, da organizacdo e planeamento do trabalho, da
delegacao de tarefas e do desenvolvimento da lideranca.

O maternity coaching proporcionava, ainda, o apoio externo objetivo necessario,
uma vez que durante um periodo de transicdo pessoal e profissional, as mulheres
valorizavam particularmente o apoio externo confidencial (Bussel, 2008). Podemos
identificar esta caracteristica quando a coachee, ao referir-se ao papel da coach,
afirma que esta é um elemento externo que ajuda a organizar-se, e ao dar o seu
feedback, ajuda-a a ver o que pode melhorar e fazer de forma diferente.

No estudo de Filsinger (2012), os resultados sugerem que o maternity coaching
apoiou as mulheres na sua organizacdo do trabalho ao influenciar a forma como
comunicavam com 0S Seus superiores e com 0s colegas, ajudando-as a estabelecer
objetivos e metas para o seu regresso ao trabalho. Estes beneficios também foram
encontrados no presente estudo, pois a coachee indica que um dos beneficios foi ter
compreendido a importancia da comunicacdo no trabalho. Por fim, o programa de
maternity coaching no estudo de Filsinger (2012), ajudou as mulheres a encontrarem a

quantidade e qualidade de trabalho apropriado para a sua experiéncia e
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disponibilidade. Apesar de ndo termos informagéo relativa a este aspeto no nosso
estudo, € de salientar que este aspeto € uma base importante para alcancar o
equilibrio trabalho-familia (Filsinger, 2012).

6.7. Andlise das Matrizes

No que concerne as matrizes, optamos por realizar quatro matrizes que
consideramos serem relevantes e que poderiam fornecer dados interessantes para o
estudo. Cada matriz ird ser analisada de acordo com o0 numero de palavras, uma vez
gque através desta andlise obtemos uma visdo mais ampla dos resultados. Em primeiro
lugar iremos analisar os dados relativos ao cruzamento entre a categoria “Processo de
Coaching” e as entrevistas, de modo a verificar quais os temas mais abordados em
cada entrevista.

Ao analisarmos a tabela 1, referente ao numero de palavras codificadas em cada
categoria relativamente as quatro entrevistas realizadas, constatamos que tanto a
coach como a coachee falaram essencialmente de temas relacionados com a area de
vida (coaching, pessoal e familiar, e profissional). A primeira entrevista com a coach
focou-se essencialmente na categoria area de vida, nas consequéncias do processo,
na relacdo entre ambas, nas acdes e nas aspiracdes/intencdes. A segunda entrevista
focou-se mais uma vez na area de vida, nas a¢cbes e nas estratégias, havendo um
maior equilibrio entre os temas abordados, mas destacando-se claramente o foco na
area de vida. As éareas relacionadas com os pensamentos e reflexfes, preocupacoes e
projetos foram as menos desenvolvidas. Relativamente as entrevistas com a coachee,
a primeira focou-se maioritariamente nas areas de vida, nas estratégias e nas
preocupacdes, enquanto que a segunda focou-se mais uma vez nas areas de vida,
mas a um nivel consideravelmente menor, nas consequéncias do processo, nas agdes
e nas mudancgas ocorridas ao longo do processo. Verificamos que a coach abordou
mais temas que a coachee, enquanto que esta se focou muito nas areas de vida,
consequéncias do processo, aspiragdes e intencdes e estratégias.

Tendo em consideracdo que com o presente estudo pretendiamos compreender
e analisar um processo de coaching, as entrevistas foram mais direcionadas para o
desenvolvimento do processo em si, objetivos, temas abordados (vida pessoal/familiar
e profissional) e consequéncias do mesmo, bem como a experiéncia da coachee.
Desta forma, faz-nos sentido que a categoria mais abordada seja a referente a area de
vida, pois era uma grande categoria que abordava os objetivos do processo, as

questdes familiares e profissionais, que acabam por ser o cerne do processo.
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Tabela 1

Resultados do Cruzamento entre a categoria Processo de Coaching e as Entrevistas

Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 1 Entrevista 2
Coach Coach Coachee Coachee
1. Acbes 115 883 119 332
2. Areade Vida 1365 3762 3377 1461
3. Aspiragdes e 115 322 216 219
Intencbes
4. Consequéncia 312 430 194 575
do Processo
5. Dificuldades 90 167 247 34
6. Emocdes 45 481 151 0
7. Estratégias 0 773 780 122
8. Informacgdes 71 280 16 15
9. Justificacdes 75 121 37 0
10.Mudancas 8 384 0 271
11.Pensamentos 0 288 141 121
e Reflexdes
12.Preocupacdes 0 337 351 35
13.Projetos 0 91 0 0
14.Relagao 194 224 73 139

A segunda matriz realizada cruzou o processo de coaching e a protagonista. Ao
analisarmos a tabela 2, observamos uma clara predominancia da coachee, a excec¢éo
da relacdo. Estes dados levam-nos a concluir que o processo € bastante direcionado
para a coachee e de facto é ela que conduz de certo modo 0 processo, que este
depende muito do que faz sentido para a coachee e do que ela quer desenvolver.
Constatamos que algumas areas sao desenvolvidas por ambas, nomeadamente as
acoes e a area de vida. Os resultados demonstram que a coach de facto ndo tem um
lugar de protagonismo no processo, 0 que vai de encontro a literatura que afirma que o
papel da coach é guiar e orientar a coachee a atingir os seus objetivos. A relacdo € a
Unica categoria onde a coachee ndo predomina, pois tal como nos diz Cataldo e
Penim (2009), é da responsabilidade do coach estabelecer uma relagdo de confianca

que passa pela criagdo de uma genuina e autentica relacdo one-to-one com o cliente,
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assim como conseguir empatia através de um olhar incondicional sobre a realidade do

cliente.

Tabela 2

Resultados do Cruzamento entre a categoria Processo de Coaching e a Protagonista

Ambas Coach Coachee
1. Aclbes 311 0 591
2. Areade Vida 675 222 3360
3. Aspiracdes e 64 0 355
Intengbes
4. Consequéncia 0 0 671
do Processo
5. Dificuldades 0 24 168
6. Emocdes 0 105 190
7. Estratégias 114 31 1076
8. Informagdes 0 0 0
9. Justificacbes 10 0 37
10.Mudancas 0 0 298
11.Pensamentos e 85 0 152
Reflexbes
12.Preocupacdes 51 0 247
13.Projetos 0 0 56
14.Relagao 184 138 54

A terceira matriz realizada diz respeito ao cruzamento entre a Temporalidade do
Processo e as Areas de Vida, de modo a analisarmos quais as areas abordadas em
cada fase do processo de maternity coaching. Assim, ao analisarmos a tabela 3,
verificamos que a maior parte dos dados relativos a area de vida concentram-se no
desenvolvimento do processo. A area predominante no desenvolvimento do processo
€ a do coaching, ou seja, da informacao relativa ao desenvolvimento do processo em
si, seguindo-se a area profissional e por fim a pessoal e familiar. Nas categorias
“acordo” e “avaliacao” apenas existe informagao ao nivel do coaching, e nas restantes
categorias nao existe dados relativos a area de vida abordada. Isto leva-nos a concluir
gue de facto a coach e a coachee se focaram mais na informacéao desenvolvimento do
processo, abordando o coaching em si, e ndo tanto a &area pessoal e profissional.

Estes dados podem também sugerir que a &rea profissional foi mais desenvolvida
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neste processo de maternity coaching do que a pessoal e familiar, o que confirma a
informacéo relativa aos objetivos do processo.

Tabela 3
Cruzamento entre a categoria Temporalidade do Processo e Area de Vida
Coaching Pessoal e Familiar Profissional

1. Acordo 223 0 0

2. Ambigua 0 0 0

3. Avaliacéo 178 0 28

4. Contrato 0 0 0

5. Desenvolvimento 2020 290 787

6. Diagnostico 0 0 0

7. Pedido ou 0 0 0

Proposta

Por ultimo foi realizada uma matriz relativa a Temporalidade das Sessfes e a
Area de Vida, de forma a concluirmos quais as areas que tinham sido abordadas
antes, durante e entre as sessdes. Ao observarmos a tabela 4, verificamos que existe
um foco no que aconteceu durante as sessOes. Existe mais uma vez uma
predominancia da area do coaching, visto que existe um foco na descricdo das
sessoes, de modo a compreendermos melhor o processo de maternity coaching. Para
além disto verificamos mais uma vez um foco maior na area profissional durante as
sessdes do que na area pessoal e familiar. Podemos, entdo, supor que as entrevistas
estavam mais direcionadas para a compreensao do processo de coaching e, por sua
vez, a coach e a coachee ao falarem sobre o processo focaram-se mais na area

profissional do que na pessoal e familiar.

Tabela 4
Resultados do Cruzamento entre a categoria Temporalidade das Sessdes e a Area de
Vida

Coaching Pessoal e Familiar Profissional
1. Ambiguo 0 0 0
2. Durante 1433 251 696
3. Entre Sessodes 0 0 55
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Conclusao

Com este estudo pretendemos obter uma compreenséo aprofundada acerca de
um processo de maternity coaching, através do estudo de caso, de modo a
formularmos proposi¢cfes tedricas baseadas no conhecimento do caso em analise.
Deste modo, procurdmos descrever um processo de maternity coaching que nos
permitiu: a) caracterizar o processo a partir do ponto de vista dos diferentes
intervenientes (coach e coachee); b) compreender a forma como se desenvolve o
processo (etapas, objetivos, desenvolvimento das sessdes); c) identificar as areas de
vida presentes no processo, assim como as a¢des desenvolvidas durante 0 mesmo; e)
analisar a importancia da relacdo no processo de maternity coaching; f) analisar e
interpretar as consequéncias do processo.

Como vimos anteriormente, a literatura existente relativa ao maternity coaching é
essencialmente destinada aos praticantes e tem existido um foco nos beneficios para
o empregador e no retorno ao trabalho (Filsinger, 2008). O estudo de Bussel (2008),
por sua vez, foca-se na questdo da retengdo e a investigagdo acerca das mulheres
que recorrem ao coaching em geral € limitada e a literatura acerca do coaching em
mulheres é dominada pela ideia do coaching como uma solu¢do para desenvolver
lideres femininas (Filsinger, 2008). Com este estudo procuramos obter uma visdo mais
ampla do processo de maternity coaching sem nos focarmos na questéo da retencéo
ou no impacto para o empregador, de modo a podermos formular algumas conclusdes
e proposicdes tedricas que nos ajudem a compreender 0 processo.

Atualmente temos assistido a um aumento do numero de mulheres em posi¢cdes
seniores, bem como ao adiamento da maternidade. Cada vez mais, e também como
consequéncia da conjuntura econémica e social que vivemos, as mulheres optam por
apostar no desenvolvimento da sua carreira e sé mais tarde, quando ja tém a sua vida
profissional mais definida, optam por ser mées. Verificamos, assim, que a maternidade
ocorre num periodo critico da carreira de uma mulher, tratando-se uma altura de
transicdo que pode ser especialmente complicada na vida de uma mulher, uma vez
que para além da transi¢do e adaptacdo a maternidade tem de lidar com as questdes
profissionais, a licengca de maternidade, o retorno ao trabalho e conseguir estabelecer
um equilibrio entre a vida pessoal e a profissional. No caso em estudo, o que levou a
coachee a recorrer ao processo foi precisamente o facto de ndo querer que a
maternidade afetasse o seu papel e a sua posi¢cdo na organizagao.

Como vimos na analise e discusséo dos resultados, os objetivos do processo

estdo relacionados tanto com aspetos profissionais como pessoais. No caso em
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guestdo, o planeamento, a organizagdo e a sistematizacdo, eram algo central. Para
além disto, existia a necessidade de organizar e estruturar a equipa e o departamento.
Em termos pessoais pretendia-se que a coachee vivenciasse 0 processo com mais
tranquilidade, tentando encontrar um equilibrio entre a vida pessoal e a profissional.
Deste modo, podemos afirmar que o maternity coaching trata-se de uma forma de
suporte que ajuda a vivenciar de uma forma mais tranquila e segura a transicao para a
maternidade, tanto a nivel pessoal como profissional.

No que concerne ao desenvolvimento do processo, este foi um processo mais
longo do que o habitual, pois cada processo depende muito das necessidades e
especificidades do cliente, sendo necessario existir uma légica de continuidade. As
sessoes antes da licenga de maternidade abordaram temas relacionados com a forma
como a coachee se sentia em relacdo a maternidade, as questdes relativas a licenca
de maternidade e organizacdo do departamento durante a sua auséncia. As sessdes
durante a licenga e apds o retorno ao trabalho incidiram sobre as questfes que
preocupavam a coachee relativamente ao retorno ao trabalho e aos cuidados do bebé,
tentando alinhar a &rea profissional com a pessoal e encontrando formas para
minimizar os problemas. Considerando que a transicdo para a maternidade ndo acaba
com o retorno ao trabalho, o maternity coaching é um processo que apoia as mulheres
ao longo de todo o processo, desde a gravidez até ao retorno ao trabalho, abordando
as questdes que sao centrais em cada fase e ajudando as mulheres a encontrarem
caminhos e formas de solucionarem os problemas existentes e anteverem 0s que
poderdo surgir e como os poderao resolver ou contornar.

Neste processo nao foi seguido um modelo tedrico, tendo sido um processo
fluido que se ia adaptando as necessidades da coachee. Assim, verificamos que no
desenvolvimento de um processo de maternity coaching ndo é essencial seguir
modelos tedricos pré-estabelecidos. Apesar de ser importante ter em consideragéo
alguns desses modelos, trata-se de um processo fluido que se vai adaptando as
especificidades de cada coachee e ao que pretendem alcangar com 0 processo, uma
vez que, apesar de existirem certos medos, ansiedades, preocupagfes e duvidas
comuns, cada gravidez € Unica e a maternidade é vivenciada de forma diferente por
cada mulher.

Como vimos existem diferentes tipos de coaching e o que se encontra mais
proximo do maternity coaching € de facto o executive coaching. O maternity coaching
trata-se de um processo de executive coaching na medida em que aborda e analisa os

desafios e os objetivos profissionais que a coachee pretende alcancar e a forma como
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se relacionam com o seu novo papel de mée. Neste caso, o maternity coaching foi um
processo que ajudou a coachee a afirmar o seu papel como diretora de Recursos
Humanos e a desenvolver a sua lideranga.

Através dos resultados obtidos, podemos afirmar que o maternity coaching ajuda
as mulheres a mudarem as suas percec¢des, ou seja, a perceberem como podem fazer
as coisas de forma diferente, a tomarem consciéncia das mudancas que a
maternidade abarca e a desafiarem-se. Tendo em consideracédo a visdo social que
continua a existir acerca do papel de mae, o maternity coaching é um lugar onde
podem falar abertamente sobre a maternidade sem se preocuparem com 0s juizos de
valor ou as opinides que poderdo formar acerca delas.

Ao analisarmos a literatura acerca da licengca de maternidade, verificamos que
esta € muitas vezes encarada como algo negativo, como um periodo de rutura que
pode desencadear experiéncias negativas, quer com o0s colegas de trabalho como
com 0s superiores e a organizagdo em geral. No entanto, no caso em estudo a licenca
de maternidade nao foi vista como algo problematico, tendo sido vivenciada como
bastante tranquilidade. O maternity coaching foi importante nesta etapa ha medida em
gue ajudou a planear e a organizar o tempo que a coachee iria estar ausente, a
delegar tarefas e a estruturar o departamento. Para além disto, o processo de
maternity coaching ajuda a encontrar estratégias ao nivel do planeamento da vida
profissional, da gestdo da vida pessoal e do equilibrio entre estas duas esferas.

Verificamos que algo essencial no processo € relagdo. Com este estudo
verificamos que é essencial existir uma relacéo de confianca, abertura, transparéncia e
proximidade. Em todos os processos de coaching € necessario estabelecer uma boa
relacdo, no entanto este trata-se de um processo que aborda questdes muito pessoais
ndo s6 da coachee, mas da sua relacdo com o companheiro, com a familia, com o
trabalho e até mesmo com ela prépria, pelo que se ndo existir esta relacdo de
profunda confianca o processo pode ficar comprometido e ndo serem atingidos os
objetivos desejados.

Em suma, maternity coaching é uma forma de apoio externo que ajuda a gerir
esta transicdo e o papel duplo que as mulheres passam a assumir, focando-se ndo s6
nas questdes pessoais, sejam elas fisicas ou psicolégicas, como também nas
questbes profissionais, desenvolvendo as suas capacidades em termos
organizacionais. O maternity coaching € um processo que ajuda a desenvolver a
capacidade de lideranca e gestdo, assim como a capacidade de organizacao,

planeamento e comunicagdo. E ainda um contributo importante na competéncia de
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conciliagdo entre o trabalho e a familia e no desenvolvimento da autoestima e
autoconfianca.

Tal como qualquer investigacdo, o0 presente estudo apresenta algumas
limitacdes. A grande limitagdo a apontar € a questdo da fiabilidade. De acordo com
Weber (1990 cit. in Stemler, 2001), “para fazer inferéncias validas a partir do texto, &
importante que o procedimento de classificagéo seja fiavel, no sentido de ser coerente:
diferentes pessoas devem codificar o mesmo texto da mesma forma”. No entanto,
apesar de estar previsto que as entrevistas fossem codificadas por outro investigador,
devido a limitacBes temporais este procedimento ndo foi passivel de ser executado,
sendo essa uma das grandes limitacbes do estudo.

Uma outra limitagdo estd relacionada com os momentos de recolha de
informacg&o. Apesar de termos recolhido informagdo em diferentes momentos do
processo, nomeadamente a meio e no final do processo, seria importante termos
acompanhado o processo desde o inicio para podermos comparar a evolugdo da
coachee, bem como de todo o processo. Porém, uma investigagdo de mestrado tem
certos limites temporais e um processo de maternity coaching € um processo longo,
pelo que nao foi possivel este acompanhamento desde o inicio. Por ultimo, a analise
documental teria aumentado a validade do estudo, permitindo uma triangulacdo da
informacédo, no entanto tal ndo foi possivel pois trata-se de um processo que aborda
questdes muito pessoais da coachee, pelo que tal ndo seria apropriado.

Apesar das limitagdes e considerando a investigacao limitada acerca do tema, o
presente estudo contribui para o desenvolvimento do conhecimento acerca do
maternity coaching. Para além disto, tratou-se do estudo de um processo realizado em
Portugal e num contexto diferente dos outros realizados, de modo a verificar o
desenvolvimento do processo e os resultados em contextos diferentes. Neste sentido,
foi interessante verificar que os resultados obtidos sdo semelhantes aos obtidos nos
outros estudos realizados. O estudo pode ser ainda um contributo positivo para as
organizagdes, na medida em que demonstra que ndo se trata de um processo
direcionado somente para as questdes pessoais da maternidades, mas que se centra
também em questdes profissionais, ajudando a fortalecer a gestdo, lideranca,
organizacao e autoconfianca das mulheres em cargos superiores, facilitando a gestao
deste periodo. Seria importante a realizacdo de mais estudos neste ambito para
podermos construir um corpo tedrico sélido acerca do maternity coaching. Em estudos

futuros seria interessante verificar o impacto do processo a longo prazo. Poderiam
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realizar-se estudos entrevistando também o superior ou os pares da coachee, de

modo a ter uma perspetiva externa ao processo.
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Anexo 1
Protocolo de Investigacéao

Entre Sandra Cristina Piteira Caeiro (mestranda), Nuno Rebelo dos Santos (orientador
cientifico), (coach), e
(coachee), é estabelecido o acordo que a seguir se apresenta.

A mestranda e o orientador cientifico comprometem-se a:

a) Conduzir a investigagdo de acordo com os parametros de qualidade
preconizados pela comunidade cientifica da especialidade (Codigo
Deontologico da OPP);

b) Informar a coach e a cochee relativamente aos objectivos da investigacao,
bem como ao tempo requerido e as tarefas necessarias da parte de cada
uma para a realizagéo da investigagao;

c) Assegurar a confidencialidade de toda a informacéo referente a coach e a
coachee;

d) Impedir qualquer divulgagéo de informagéo referente a coach e a coachee e
a organizacao (quando for o caso), exteriormente a equipa de investigacao;

e) Devolver a coach e a coachee os resultados do trabalho realizado;

f) Utilizar os resultados apenas para fins de investigagéao;

g) Prestar quaisquer esclarecimentos aos participantes no processo, acerca
do decorrer da investigagao.

A coach compromete-se a:

a) Prestar informacdes sobre o caso em estudo e sobre a sua experiéncia
profissional enquanto coach;

b) Ser entrevistada no minimo uma vez e no maximo 3 vezes;

c) Permitir o acesso, por parte da mestranda, a consulta de material de
avaliacao.

A coachee comprometem-se a:

a) Ser entrevistada entre uma a 3 vezes;

b) Permitir o acesso, por parte da investigadora, a consulta de documentagéo
da organizacao (quando for o caso) utilizada pela coach.

Assinaturas:

Coach

Coachee

Orientador Cientifico

Mestranda

Local e data
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Anexo 2

o &~ N

10.

11.

12.

Guiao 12 Entrevista Coach

Relativamente ao caso em questao, foi a organizacao que solicitou o coaching ou
foi a coachee?

Que tipo de contrato foi assinado?

Em que fase se encontra o caso em estudo?

Quais foram os objetivos estabelecidos?

Ainda no que respeita aos objetivos, como foi a sua formulacdo? Foram
formulados ao inicio ou ao longo do processo?

Qual foi a informacgéo recolhida antes e depois do estabelecimento dos objetivos?
Ao longo do processo tém sido utilizados alguns instrumentos de avaliagdo? Quais
e em que momentos?

Foram produzidos alguns documentos ao longo do processo?

Relativamente a este caso, pode descrever-me um pouco o0 processo de maternity
coaching? O que espera fazer e porqué?

Como é que a equipa de trabalho da coachee encarou a gravidez e a licenca de
maternidade?

Existem alguns aspetos que considera serem criticos para o sucesso da
intervengéo?

Por fim, gostaria de saber quais sdo os proximos passos. Ou seja, qual a

programacéo das atividades e em que prazos?
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Anexo 3

10.
11.

12.

13.
14.

Guiao 22 Entrevista Coach

Relativamente aos objetivos, estes foram entretanto reformulados ou detalhados?
Pode descrever-me o plano de acao delineado? Como foi executado?

Em termos das sessfes mais concretamente pode falar-me um pouco acerca de
cada sessao individualmente? Qual foi a planificacdo, temas abordados, e como
correram?

Houve algum momento/tema mais complicado ao longo do processo?

Na ultima entrevista mencionou também que iam sendo definidas tarefas e acdes
para a coachee pOr em pratica. Pode descrever-me um pouco essas tarefas e
acbes?

Pode falar-me um pouco acerca da evolucéo da coachee ao longo do processo?
Quais os principais desafios e exigéncias que a coachee enfrentou e como € que 0
maternity coaching a ajudou?

Até agora quais foram os principais beneficios do maternity coaching?

Foi utilizada alguma abordagem especifica do maternity coaching? Como foi
escolhida?

Foi utilizado algum modelo te6rico especifico neste processo?

No final do processo foram utilizados alguns instrumentos para avaliar os
resultados obtidos? / Como séo avaliados os resultados obtidos?

Na ultima entrevista mencionou também que o restante processo iria tratar-se de
um processo de executive coaching normal. Pode descrever-me como ira
decorrer/tem decorrido este processo? Quais 0S objetivos, processos,
metodologia?

Qual a avaliacdo que neste momento faz do processo?

Que especificidades da coachee quer mencionar?
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Anexo 4
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14.

15.
16.

Guiao 12 Entrevista Coachee

Em primeiro lugar gostaria que me falasse um pouco acerca de si e da sua
carreira.

Em termos familiares, como é constituida a sua familia?

Como vivenciou a sua gravidez?

Como soube do maternity coaching e o que a levou a recorrer a este processo?
Quais as suas expectativas iniciais em relacdo ao maternity coaching? Como é
gue essas expectativas evoluiram ao longo do processo?

Pode descrever-me, até agora, como tem sido o processo de maternity coaching?
Em termos das sess0fes, quais foram os temas abordados e como as vivenciou?
Em termos profissionais, encontra-se em que etapa da sua carreira?
Relativamente a organizacao onde se insere, como é que encararam a sua

gravidez e consequente licenca de maternidade?

. Em que medida o maternity coaching a tem ajudado? De que forma?
11.
12.
13.

Quais os seus objetivos profissionais neste momento?

Como tem sido o retorno ao trabalho?

Quais as maiores exigéncias nesta altura e como é que o maternity coaching a
tem ajudado?

Relativamente ao desenvolvimento profissional enquanto mae trabalhadora, qual
0 papel do maternity coaching?

Quiais os principais beneficios do maternity coaching até agora?

Algum comentario que gostasse de fazer, considerando que pretendo

compreender com profundidade como é este processo e que impacto tem em si?
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Quais foram os obijetivos definidos no inicio do processo? Estes alteraram-se no
decorrer do mesmo?
Relativamente a licenca de maternidade, como é que esta foi vivenciada? Como foi

a negociacado com a organizacao?

. Pode falar-me um pouco acerca do plano de ac¢do delineado no processo de

maternity coaching?

Ao longo de todo o processo, como tem sido a sua relacdo com a coach? Qual o
seu papel?

Na sua perspetiva, quais foram os grandes resultados do maternity coaching?
Quais as grandes aprendizagens que retira de todo este processo?

Tem conseguido equilibrar a relagéo trabalho-familia?

Como descreve a sua experiéncia em termos do maternity coaching?

Quais as suas ambicdes em termos de carreira?

10. Quais sao os seus objetivos para estas Ultimas sessdes que faltam para terminar

0 processo? O que espera ainda alcangar com este processo?

11. Poderia referir-me algo que considere que foi decisivo para o resultado obtido até

agora?
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