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RESUMO

A prética do coaching tornou-se uma profissdo emergente e a supervisdo em coaching
tornou-se uma pratica reflexiva desta profissdo. Este trabalho de investigacdo tem como
objetivo descrever e caracterizar a supervisdo enquanto processo de desenvolvimento de
especialistas de coaching nas perspetivas do supervisando e do supervisor. Numa primeira
parte apresentamos o enquadramento tedrico, (conceitos, processos de desenvolvimento
profissional, diferentes perspetivas de supervisdo em coaching). Na segunda parte
descrevemos o estudo empirico, no qual utilizdamos um modelo de andlise qualitativa de
contetdo de entrevistas semiestruturadas. Realizamos 13 entrevistas (5 supervisores e 8
supervisandos) as quais foram gravadas em &udio e posteriormente transcritas e analisadas
(NVIVO8). Os resultados demonstram que a supervisdo como uma prética reflexiva, conduz
ao desenvolvimento, considera as necessidades do supervisando e reverte-se em ganhos
significativos também para 0s supervisores. A supervisdao em coaching evidenciou ter uma

identidade prépria embora partilhe com outras praticas de supervisdo elementos comuns.

Palavras-Chave: Coaching, Superviséo e Supervisdao em Coaching
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ABSTRACT
SUPERVISION IN COACHING: PROFESSIONAL DEVELOPMENT OF

SPECIALISTS IN COACHING

The practice of coaching has become an emerging profession and the supervision in coaching
has become a reflexive practice of this profession. This research has the aim of describing
and characterizing supervision whilst process of development of specialists in coaching in the
perspective of the supervisor and supervisee. In a first approach we present the theoretical
structure, (concepts, processes of professional development, different perspectives of
supervision in coaching). In the second we describe the empirical study, in which we used a
model of qualitative analysis of context of semistructured interviews. We performed 13
interviews (5 of which to supervisors and 8 to supervise) which were recorded in audio and
later transcribed and analyzed (NVIVO8). The results demonstrate supervision as a reflexive
practice which leads to development, considers the needs of the supervised and reverts into
significant gain for the supervisors as well. The supervision in coaching has proved to have a

proper identity although shared with other practices of common element supervision.

Key words: Coaching, Supervision and Coaching Supervision
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INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo descrever e caracterizar as préticas de
supervisdo em coaching enquanto processos de desenvolvimento profissional de coaches,
considerando a sua perspetiva e a perspetiva dos supervisores, e incluindo os resultados
percebidos destas praticas.

Esse objetivo tem uma atualidade e pertinéncia que decorrem de: a) um ambiente de
mudanga permanente, imprevisivel e acelerada; b) um aumento exponencial do conhecimento
e da tecnologia; e c) a existéncia de consumidores progressivamente mais exigentes. Este
contexto obriga as organizagdes a otimizarem 0s processos e a focarem-se na sua capacidade
de responder as necessidades dos seus clientes, exigindo dos seus profissionais elevados
padroes de desempenho. Esse desempenho depende hoje grandemente da capacidade de
relacionamento com os diversos interlocutores com que os profissionais precisam de se
conectar para a oferta de solugdes preferidas pelos clientes. Assim, as organizagdes Sao
pressionadas para contratar profissionais altamente comprometidos e capazes de elevados
desempenhos. Isto é particularmente valido para os profissionais que ocupam posi¢des de
lideranca. E neste quadro que surge a pratica de coaching enquanto pratica de
desenvolvimento e a prética de supervisdo em coaching enquanto préatica de aperfeicoamento
dos servicos de coaching disponibilizados as organizacdes. Ao nivel social, enquanto préatica
de desenvolvimento, a supervisdo em coaching contribui para a consolidagdo de uma
profissdo que se encontra ja instituida e que promove o desempenho dos profissionais com
profissbes de coordenacdo nas organizacGes (Carrol, 2006a; Grant, 2006; Paisley, 2006;
Passmore, 2006).

As organizacOes necessitam de se tornar mais produtivas, zelar pela qualidade,

comunicar bem o que fazem, e fazé-lo com suficiente eficacia num ambiente de incerteza e
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Introducéo

permanente mudanca (Freas, 2003, p.66). Isto requer muito da lideranca e da gestdo,
obrigando-se assim a permanente atencdo a uma enorme multiplicidade de fatores que
interagem de forma complexa e criam permanente incerteza. Dai a necessidade de executivos
e gestores que saibam liderar especificamente pessoas (Pinchot & Pinchot, 2003).

Para se proverem de competéncias de gestdo e lideranca, as empresas procuram acgoes
intencionais de desenvolvimento dos seus executivos (Lyons, 2003). Segundo Lyons (2003),
0 coaching permite ajudar o executivo a desenvolver competéncias de eficicia de negdcio em
qualquer dominio.

Diversos instrumentos tém sido colocados a disposicdo das organizagdes para esse
desenvolvimento de competéncias, nomeadamente o coaching, 0 mentoring, a superviséo,
entre outros. Como referimos um desses instrumentos é o coaching que se tornou nas ultimas
décadas uma atividade em expansdo em muitos paises (Carroll, 2006). Os profissionais que a
praticam (coaches profissionais) tém visto crescer as exigéncias de qualificacéo e certificacio
por parte do mercado, mas continua a ser uma profissdo sem protecéo legislativa que obrigue
a obtencdo de uma qualificacdo especifica.

O coach “¢ alguém que trabalha profissionalmente no sentido de ajudar os outros a
crescer e a desenvolver-se” (Hay, 2007, p.1). Segundo Belasco (2000) “Os coaches ajudam
as pessoas a expandir uma aptidao, a aumentar a performance ou a mudar a forma de pensar”
(Belasco, 2000, p.13). Ser um coach parece portanto exigir uma profunda dedicacdo e um
elevado profissionalismo, que requer um elevado investimento continuado no seu proprio
desenvolvimento.

O coaching tem sido considerado uma das experiéncias mais profundas e gratificantes
(Goldsmith, Lyons, & Freas, 2003). O coach ajuda a pessoa a aprender, a crescer e a
concretizar os seus objetivos. Potencialmente, o coachee aflora os seus sentimentos mais

nobres e fornece a mais profunda gratificacdo ao coach, tornando o coaching numa
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experiéncia onde ambos os lados ganham (Goldsmith, Lyons, & Freas, 2003). Neste sentido,
um relacionamento produtivo de coaching comega com duas pessoas: uma que quer aprender
e crescer e outra que pretende ajudar nesse crescimento.

Quando bem conduzido, o coaching é uma abordagem comportamental mutuamente
benéfica para os individuos e para as organizagdes nas quais trabalham ou com as quais se
relacionam, e ndo meramente uma técnica ou evento isolado (Goldsmith, Lyons, & Freas,
2003). Parece provocar nos individuos uma mudanga comportamental e consequentemente
uma mudanca organizacional (Paisley, 2006).

As organizacOes tém-se tornado também, enquanto clientes de servigos de coaching
mais exigentes. Logicamente, surge a importancia de existirem bons profissionais de
coaching a desempenhar a fungdo de coach, e para tal, surge a necessidade de
desenvolvimento pessoal e profissional dos proprios coaches. Os profissionais de coaching
encontram-se assim na contingéncia de prestar servicos com elevados padrdes de exigéncia,
de modo a se tornarem os eleitos e garantirem a sua atividade, sendo proactivos no
comprometimento com o seu desenvolvimento profissional permanente (Golsmith, Lyons &
Freas, 2003). Essa é uma das razdes que tornam pertinente a investigacdo sobre 0s processos
de desenvolvimento dos coaches, nomeadamente aqueles que surgem sob a designacédo de
“supervisdo em coaching”.

Além das pressdes do mercado, o apelo de autoexigéncia e de desenvolvimento
pessoal/profissional pode também configurar-se como um motivador poderoso para o
comprometimento dos coaches com agdes intencionais, visando o seu desenvolvimento
continuado, como é o caso da supervisao em coaching.

Como veremos no capitulo I, esta pratica tem sido definida de multiplas formas. De

um modo geral a supervisdo &€ uma pratica entendida como um instrumento de
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desenvolvimento profissional que permite desenvolver uma consciéncia critica para um uso
transformador, levando a melhores préticas e a profissionais mais experientes.

A revisdo da literatura mostrou que ndo havia nenhuma teoria coerente de
aprendizagem que tivesse sido sistematicamente aplicada a supervisdo, conforme podemos
verificar pelos trabalhos de Paisley (2006) e Moyes (2009).

Levou-nos ainda a verificar que existem varios modelos de supervisdo nas profissoes
de ajuda. A pratica de supervisdo esta a ganhar terreno em diferentes contextos de trabalho
(Paisley, 2006; Carroll, 2006; Passmore, & McGoldrick, 2009). No entanto, em consonancia
com a velocidade da mudanca que prevalece hoje no mundo do trabalho, tém sido publicados
livros sobre a supervisdo (e.g., Carrol & Gilbert, 2005), que demonstraram uma tendéncia
para a integracao da teoria da aprendizagem neste campo.

Enquanto objeto de investigacdo, a supervisao de coaching é uma area a explorar. Na
revisdo da literatura realizada verificou-se que, com o crescimento da pratica do coaching,
cresce também a necessidade de a credibilizar, sendo a supervisdo um desses mecanismos.
Logo surge a necessidade de defesa da supervisdo do coaching (Hawkins & Smith, 2006;
Hawkins & Schwenk, 2006), dai se ter vindo a verificar um aumento da investigacdo nesse
sentido (e.g., Carroll, 2006; Passmore & McGoldrick, 2009). Esse aumento tem contribuido
para a manutencdo de padrbes profissionais, no entanto, segundo a revisdo da literatura
realizada por Moyes (2009), ndo tem sido evidente como € que a supervisao contribui para o
aumento/melhoria da pratica do coaching. Isto leva a que ndo seja claro para nés como é que
se realiza a supervisdo em coaching em Portugal. Assim, a presente tese pretende dar um
contributo no sentido do fortalecimento da investigacdo nesta area e o enriquecimento do
conhecimento disponivel que ajude a entender melhor esta pratica de desenvolvimento

profissional, contribuindo assim também para a melhoria da forma como é realizada.
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Este trabalho de investigacdo foi desenvolvido como uma resposta as necessidades
imperiosas do coaching para se estabelecer como uma profisséo de estatuto elevado, para o
qual podera contribuir a supervisdo. Como referimos a supervisdo tem sido uma forma de
garantir as melhores préticas para as profissdes de ajuda desde a mudanca do século passado.
A pratica de supervisdo de coaches € um novo campo de aplicacéo e, até agora, elaborado em
modelos importados de outras formas de superviséo das profissdes de ajuda, ou a partir de
modelos especificos de coaching.

Assim, propomo-nos na presente tese, através da andlise qualitativa de entrevistas
semi-estruturadas a coaches em processo de supervisdo e a supervisores, identificar,
descrever e caracterizar processos de supervisdo enquanto processos de desenvolvimento
profissional de coaches.

A escassez da investigacdo neste dominio (supervisdo em coaching) conduziu-nos a
uma andlise da literatura sobre a supervisdo em geral e particularmente sobre a supervisdo em
outras profissdes, procurando clarificar em que medida ha diferencas e semelhancas. Paisley
(2006) reforcou justamente a ideia de que ha possibilidade de transferéncia de algum do
conhecimento gerado sobre a supervisdo em profissdes de ajuda para o campo especifico da
supervisdo em coaching.

A escolha deste tema prendeu-se em primeiro lugar com o interesse pessoal no
desenvolvimento dos profissionais de coaching, uma vez que este trabalho tem um elevado
impacto na transformacao da lideranca tanto a nivel individual como organizacional, e como
foi referido anteriormente, € um campo de trabalho propenso a investigacdo, por ser ainda
pouco explorado em Portugal.

Em segundo lugar, a oportunidade de olhar para a supervisdo, com a qual tive

contacto na minha formacdo enquanto psicéloga, agora aplicada ao coaching, podendo
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fornecer-nos uma oportunidade desafiadora consagrada num trabalho pioneiro na area do
coaching em Portugal.

Ao serem analisadas e caracterizadas as praticas de supervisdo em coaching seréo
fornecidos parametros contributivos para a elaboragdo tedrica desta préatica intencional de
desenvolvimento, e assim favorecido o seu aprimoramento. Indiretamente, esperamos
contribuir para a consolidacdo dos beneficios daquelas que sdo objeto da intervencdo em
coaching.

A presente tese também nos permitira contribuir para o aprimoramento de normas de
credenciacdo na profisséo de coach, conforme preocupacdo que tem vindo a ser referida no
ambito da ICF- International Coach Federation - uma vez que o coaching promove uma
aprendizagem autodirigida e deve ser baseado na evidéncia incorporando praticas
profissionais éticas (Grant, 2006).

Esperamos também contribuir para a evolugdo da investigacdo sobre coaching, dando
contributos para o crescimento e expansdo da pratica de coaching e, consequentemente,
intervindo e melhorando o funcionamento das organizagdes.

A presente tese € constituida por uma primeira parte em que apresentamos a evidéncia
de como o coaching e a supervisdo se articulam nos processos de desenvolvimento
profissional de especialistas de coaching, sendo constituida por trés capitulos. Num primeiro
capitulo, apresentamos a defini¢do dos conceitos nucleares do nosso trabalho descrevendo a
Sua origem, a sua expansao e quais 0s constructos que adotamos.

No segundo capitulo, fazemos uma caracterizacdo de préticas estruturadas de
desenvolvimento profissional (nomeadamente, do coaching, da supervisdo, do mentoring e
dos Grupos Balint) de forma a enquadra-las como praticas atualmente utilizadas nas
organizacbes para fazer face as suas necessidades de desenvolvimento (através do

desenvolvimento dos seus recursos humanos).
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No terceiro capitulo, abordamos mais especificamente a supervisdo em coaching,
apresentando as diferentes perspetivas de supervisdo utilizadas. Caracterizamos 0s
intervenientes no processo de supervisdo nas diferentes praticas, ndo deixando de referir as
questbes éticas subjacentes a pratica da supervisdo em coaching. Sintetizamos ainda a
investigacdo realizada sobre o tema e evidenciamos como o trabalho empirico realizado é
contributivo para a elaboracdo tedrica neste campo de estudo.

Posteriormente, na segunda parte do trabalho, apresentamos o estudo empirico
realizado. E constituida por um capitulo sobre o método e por um segundo capitulo sobre a
reducdo dos dados e a discussao.

Por fim, apresentamos as nossas conclusdes, indicamos as limitagdes do estudo
empirico realizado, e sugerimos futuras investigacbes que possam aprofundar e dar

continuidade ao trabalho que realizdmos.
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CAPITULO | - CONCEPTUALIZACAO

Para clarificarmos o0 nosso estudo tedrico, apresentamos e caracterizamos 0s conceitos
que se constituem como elementos nucleares do nosso problema de investigacdo neste
capitulo. Apresentamos no capitulo seguinte o desenvolvimento profissional, e nele
englobaremos de uma forma genérica a supervisdo, o coaching, 0 mentoring e 0S grupos
balint como préticas estruturadas de desenvolvimento profissional, sendo que neste capitulo
iremos descrever 0s conceitos nucleares do nosso trabalho de investigacao e clarificar em que
sentido iremos entender os conceitos principais do presente trabalho — coaching, superviséo e
a supervisdo em coaching de forma mais aprofundada. F&-lo-emos apresentando diferentes
perspetivas atraves das quais tém sido estudados estes conceitos. Procuraremos evidenciar
como diferentes aspetos do coaching e da supervisdo podem ser relevantes para o
desenvolvimento e para a sua conceptualizacdo a partir de praticas estruturadas como aquelas

que mencionamos.

1.1 Coaching

Encontramo-nos atualmente na era da lideranca, na qual os trabalhadores operam num
ambiente de trabalho mais exigente, competitivo, turbulento, e ao mesmo tempo flexivel e
disperso, exigindo uma nova abordagem ao estilo de trabalho da organizacdo. O coaching
opera precisamente neste campo, junto dos lideres, facilitando o seu crescimento e adaptacao
a organizacao e ao mesmo tempo, trazendo beneficios para a propria organizacao.

A industria do coaching tem vindo a crescer e verificamos um surgimento de coaches

profissionais. Pela andlise da literatura tedrica e empirica observamos uma evolugéo quer ao
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nivel do numero de coaches profissionais quer ao nivel da qualidade do desempenho e
competéncia dos mesmos, articulados com o campo tedrico desenvolvido por varias
pesquisas. No entanto, também encontramos profissionais que se afastam do referencial
tedrico do coaching. Mas devemos considerar apenas o crescimento de um coaching de
qualidade efetuado por técnicos competentes, em que verificamos um eficacia pessoal e
profissional que envolve mudangas individuais e organizacionais.

Segundo a pesquisa de Gallacher (1995) nos anos 80, foram desenvolvidos varios
modelos de coaching, nomeadamente coaching de executivos, coaching de pares, coaching
de equipa, coaching técnico, coaching a nivel académico, coaching reflexivo e coaching
cognitivo (Fenichel, 1992; Joyce & Showers, 1983; Mello, 1984).

De acordo com a pesquisa de Gallacher (1995), apesar da existéncia de varios
modelos de coaching, estes tém como semelhangas o facto de se realizarem entre um
profissional mais experiente e um menos experiente ou entre pares numa relagcéo reciproca,
sendo o foco no desempenho de capacidades especificas ou nas tomadas de decisdo durante
as intervencdes. Como diferencas tém os objetivos ou propdsitos que definem o foco do
processo de coaching, as regras, a estrutura do processo ou até mesmo se se realiza
individualmente ou em grupo.

Os termos “coach” e “‘coaching” tem sido usados na literatura, segundo citou Grant
(2006), para se referir ao coaching dos individuos, com o intuito de simular falhas nos testes
psicolégicos (Suhr & Gunstad, 2000), coaching de pares em ambientes educacionais
(Scarnati, Kent & Mackenzie, 1993), treino cognitivo para aprender dificuldades e
incapacidades (Dalton, Morocco, Tivnan & Mead, 1997), resolver dificuldades de
relacionamento (Jacobson, 1977), lidar com a infertilidade (Scharfer & Weinshel, 2000),
ejaculacdo precoce (Mauer, Solamon & Troxtel, 1998) coaching de carreira (Scandura,

1992), coaching como emprego para ajudar pessoas desfavorecidas a obter ou manter o
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emprego (Davis, Bates & Cuvo, 1983), aumentar desempenho em entrevistas (Maurer Et
Al.,1998), coaching executivo (Tobias, 1996) e desempenho em vendas (Rich, 1998). Assim,
verificAmos pela pesquisa da literatura que a profissdo de coaching, que é fundamentada na
investigacdo, apresenta intervencfes em varias reas como demonstraram 0s autores acima
mencionados.

Como descrito por Joyce & Showers (1983), Mello (1984) e Smith & Acheson
(1991), o coaching fornece aos profissionais a oportunidade para receber suporte e para rever
experiéncias, discutir sentimentos, descrever frustragcBes, adquirir estratégias através do
feedback de colegas, analisar praticas de forma a facilitar resultados e refletir no como
percecionam ou tomam decisBes de forma a melhorar a sua prética.

Para Parsloe (1995), o coaching esta diretamente relacionado com a melhoria imediata
do desempenho e o desenvolvimento de capacidades através de uma forma de tutoria ou
instrucdo, através do que considera ser uma abordagem “instrucional”. Downey (2003)
acrescenta que o coaching é a arte de facilitar o desempenho, a aprendizagem e o
desenvolvimento do outro através de uma abordagem facilitadora.

Contudo, segundo Grant (1999) o nucleo de construcdo da profissdo de coaching
inclui: uma relagdo colaborativa e igualitaria entre coach e coachee, um foco na construcdo
de solucBes, a assuncdo de que os clientes sdo de uma populacdo ndo clinica, o énfase em
objetivos colaborativos entre coach e coachee, o reconhecimento de que embora o coach
tenha experiéncia em facilitar aprendizagens através do coaching, ele ndo necessita de um
dominio especifico da area de aprendizagem escolhida pelo coachee. Para Grant (1999), o
processo de coaching deve ser um processo sistematico, meta-dirigido, que facilita a
mudanca sustentada, dirigida a fomentar o prosseguimento da autoaprendizagem orientada e

do crescimento pessoal do coachee.
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Stevens (2005) por seu lado adianta que “coaching € uma relacdo que € concebida no
sentido de realcar o processo de aprendizagem ao longo da vida, de eficicia e de
realizacdo”(p.6).t

A prética do coaching por si s6 oferece aos coaches uma oportunidade para uma
aprendizagem significativa de autodesenvolvimento potencialmente transformadora
(Campone, 2011). Esta autora também refere que o coaching permite uma pratica reflexiva
que € mais do que o pensar simplesmente no que aconteceu, na medida em que se preocupa
com a intengéo, a finalidade e a estrutura do que aconteceu.

O coach usa um conjunto de técnicas comportamentais e métodos para ajudar 0s
clientes a alcangar um conjunto de metas profissionais previamente definidas de forma a
melhorarem o seu desempenho profissional e pessoal (Dai & DeMeuse, 2007).

Na tabela 1 apresentamos a sintese comparativa entre as diferentes defini¢cdes aqui

apresentadas.

Tabela 1

Sintese das defini¢des de coaching de acordo com a revisdo da literatura

Autor Principal foco

Joyce & Showers, 1983
Mello, 1984 e Aquisicdo de estratégias através do feedback

Oportunidade de suporte para rever experiéncias

Smith & Acheson, 1991 e Analise da pratica com vista a melhoria da préatica

Parsloe. 1995 e Melhoria imediata do desempenho e o0
’ desenvolvimento de capacidades.
e Processo sistematico, meta-dirigido que facilita a
Grant, 1999 mudanca sustentada, a autoaprendizagem e o
crescimento pessoal.

! Traducdo livre.
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Tabela 1
Sintese das defini¢des de coaching de acordo com a revisédo da literatura cientifica

(continuacéao)

Autor Principal foco

Downey, 2003 e Arte de facilitar o desempenho, a aprendizagem e o
’ desenvolvimento do outro.

Stevens. 2005 e Relacdo concebida para realcar o processo de
’ aprendizagem ao longo da vida.

e Alcangar um conjunto de metas profissionais

Dai & DeMeuse, 2007 previamente estabelecidas de forma a melhorar o

desenvolvimento pessoal e profissional.

e Aprendizagem significativa de
Campone, 2011 autodesenvolvimento potencialmente
transformadora através de uma prética reflexiva.

O conceito de coaching encontra-se definido na literatura, e importa-nos caracterizar
como € observado atualmente nas varias associacdes de profissionais do mesmo, pelo que o
iremos apresentar de seguida.

A Fédeération Francophone des Coaches Professionnel individualiza o conceito de
coaching, dizendo-nos gque o coaching

“E um processo de acompanhamento que favorece a tomada de consciéncia por uma

pessoa (ou um grupo/equipa) dos seus modos de funcionamento, com o objetivo de

ultrapassar a situacdo em que essa pessoa se encontra e alcancar 0s seus objetivos

profissionais e/ou pessoais, os quais foram fixados com toda a autonomia™?
(Fédération Francophone des Coaches Professionnel, 2007).

A Société Francaise de Coaching vai ao encontro da defini¢do anterior, descrevendo

que o coaching “é o acompanhamento de uma pessoa a partir das suas necessidades

2 Traducdo livre.
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profissionais para o desenvolvimento do seu potencial e do seu saber-fazer™ (Société
Francaise de Coaching, 2007).

A International Coach Federation define a atividade de “coaching profissional” de
forma mais abrangente, ou seja define como

“um relacionamento profissional em movimento que ajuda as pessoas a produzir

resultados extraordindrios nas suas vidas, carreiras, negocios ou organizagdes. No

decorrer do processo de coaching, os clientes aprofundam a sua aprendizagem,
melhoram o seu desempenho, e atingem a sua qualidade de vida (International

Coach Federation, 2007).

Contudo, existem muitas outras definicdes de coaching igualmente importantes,
nomeadamente, a escola Coach Ville, define o coaching, de uma forma muito simples:
“coaching é o ato de inspirar o individuo ou a equipa para produzir o resultado desejado
através de aprendizagem personalizada, de expansdo de consciéncia e de ambientes
projetados™ (Coach Ville, 2007).

No site alem@o Coaching Report identifica-se 0 coaching como “um processo de
aconselhamento e acompanhamento interativo e centrado na pessoa, o qual pode envolver a
esfera profissional e privada. Em primeiro plano estd o papel profissional, ao qual se juntam
preocupacdes presentes do cliente” ® (Coaching Report, 2007).

No entanto, apesar das semelhancas entre as definicbes de coaching, existem varios
tipos de coaching. Tendo por base a tipologia apresentada pela Association for Coaching, que
consideramos ser bastante representativa das intervencgdes, com possivel enquadramento nas

caracteristicas do constructo apresentadas anteriormente, apresentamos, de forma

3 Traducdo livre.
4 Traducéo livre.
® Traducdo livre.

® Traducdo livre.
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esquematica a identificagdo de 4 tipos de coaching: a) coaching de executivos — quando se
pretende desenvolver o individuo, mas o foco da intervencdo é a organizagdo; b) coaching
pessoal ou de vida — quando o foco da intervencdo e o objetivo de desenvolvimento é o
préprio individuo; ¢) coaching corporativo ou de negécios — a intervengdo é centrada no
individuo, mas o que se pretende desenvolver é a organizacdo; d) coaching de grupos — quer
0 objetivo de desenvolvimento, quer o foco da intervengéo sdo a organizagao (Association for
Coaching).

Contudo, se observarmos as varias definicGes quer sobre coaching, quer sobre os
diferentes tipos de coaching, encontramos um ponto em comum: o desenvolvimento
profissional a excecdo da alinea b) uma vez que neste caso o coaching é dirigido
exclusivamente para o desenvolvimento pessoal do individuo.

Em 2006, a Professional Pratice Board da British Psychological Society iniciou
procedimentos no sentido de harmonizar linhas orientadoras das praticas profissionais para
esta profissao. O crescimento e foco nos servicos profissionais que se focam no
desenvolvimento face-a-face no trabalho e na vida aumentaram substancialmente nos Gltimos
10 anos. As teorias e 0s métodos psicologicos tém sido integrados no coaching. Existem
agora planos para integrar uma nova unidade de sustentacdo psicolégica do coaching e do
mentoring no qual se baseia a “National Occupational Standards for Coaching and
Mentoring in the Workplace”, gerindo os limites entre os dominios da psicologia e da préatica
do coaching.

Este crescimento do treino de coaching, que inclui uma referéncia explicita a
psicologia, reflete um aumento ao nivel do interesse em usar as abordagens psicologicas e
também em refletir acerca dos limites de atuagdo da comunidade do coaching e do mentoring

(Gallacher, 1995).
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Uma implicacdo deste desenvolvimento é que as abordagens psicologicamente
orientadas tém sido cada vez mais aplicadas na pratica de coaching e nos programas de
formacdo de coaches, quer seja pelos praticantes com pouco ou sem treino formal em
psicologia, quer pelos praticantes experientes. Ao mesmo tempo 0s psicélogos como
profissionais de coaching tém a responsabilidade de demonstrar melhores préaticas em termos
de desenvolvimento pessoal e profissional e demonstrar a qualidade na prestacdo dos servigos
psicoldgicos pela adogao de préaticas apropriadas de supervisao.

Assim, de acordo com as varias associagcdes de profissionais do coaching acima
identificadas, verificAmos que em comum tém o facto de considerarem que todos o0s
profissionais de coaching devem conhecer o cddigo de conduta que os servigos de
desenvolvimento profissional oferecem e o0s processos de supervisdo que tém como proposito
suportar as necessidades de desenvolvimento. O c6digo de conduta aplica-se da forma igual a
todos os niveis e tipos de membros.

Em suma, de acordo com as varias defini¢cbes de coaching apresentadas no presente
capitulo adotdmos a definicdo de Grant (1999) como a que melhor se adequa ao nosso
problema de investigacdo, uma vez que refere o autoconhecimento profissional e o
crescimento pessoal do coach, pressupondo a relagéo entre o coach e o coachee, e considera
também varios dominios de aprendizagem escolhidos pelo coachee, parecendo-nos a mais

completa.
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1.2 Supervisao

Neste ponto iremos caracterizar a supervisdo de uma forma geral, aplicada as
diferentes profissdes de ajuda, antes de caracterizarmos a supervisdo em coaching no
préximo ponto.

O termo conselheiro de supervisdo (counselor supervision) é um termo que pode ser
encontrado entre a literatura sobre aconselhamento. Pode ser dividido em duas palavras:
super e visao. Estas duas palavras implicam que o processo de supervisdo implica uma pessoa
experiente (supervisor) com treino apropriado e experiéncia de supervisdo e o supervisando
(Bradley, 1989).

A palavra “supervisao” tem muitos significados. No geral o termo significa “ver de
cima e diretamente” (Oxford Dictionary, 2008). Contudo, a supervisdo ¢ mais do que
meramente olhar de cima para um determinado trabalho. Alguns autores falam acerca da
“supervisao” (Houston, 1990), enquanto outros se referem ao termo como “extravisdo”
(Inskipp & Proctor, 1995) no contexto de enfermagem, trabalho social e terapia, referindo
que esse suporte e orientacdo é externo a linha de gestdo relacional. Carroll refere que o
termo “super” no mundo da “supervisao” pode implicar que os supervisores monitorizam os
supervisandos de uma posi¢do superior, na pratica este pode ndo ser o caso (Carroll, 1996).

O termo supervisdo apareceu no titulo da Association for Counselor Education and
Supervision, uma das divisdes da American Association for Counseling and Development.

Ha& cerca de 20 anos atrds (1969), a Association for Counselor Education and
Supervision (ACES) estabeleceu um comité em eficacia do aconselhamento. Este comité
também estabelece quem podera ser supervisor, 0 que a supervisdo pretende encontrar e 0
que constitui a supervisdao. Neste sentido a supervisdo foi definida como (1) a ser

desempenhada por profissionais experientes (supervisores) que foram preparados com
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metodologia de supervisdo; (2) facilitar o desenvolvimento pessoal e profissional dos
supervisandos, promover as competéncias do supervisandos, promover o aconselhamento e
guiar servicos e programas; e (3) promover uma fungéo de vigilancia do trabalho de treino e
aconselhamento ou da pratica de supervisdo, num conjunto de atividades de supervisdo que
incluem consultoria, treino de aconselhamento, instrucdo e avaliagdo. Os supervisores séo
assim pessoas experientes (Bradley, 1989).

Supervisdo em si mesma e como uma disciplina de pleno direito, teve apenas um
campo de investigacdo de cerca de 50 anos, e sé nos ultimos anos tem havido algumas ideias
e debates sobre o que constitui a supervisdo aplicada ao coaching. Segundo a Hutto (2001) a
supervisdao em psicoterapia comecou na década de 1920 por um psicanalista em Berlim
chamado Max Etington. A disciplina de supervisdo tem evoluido como pode ser visto a partir
do surgimento de modelos de desenvolvimento, o aumento da investigagao e os esforgos para
compreender e transformar a superviséo significativa (Watkins, 1998). Shipton (1997) fala de
supervisdo como sendo um "lugar para pensar”. Refere-se a supervisdo como clarividéncia
que oferece um ponto de vista partidario. Isso tornaria o espaco criativo e de base "segura"
(Bion, 1962) que, como sabemos, € uma necessidade para a aprendizagem e inclui a
desconstrucdo e reconstrucdo do pensamento. O trabalho de Shipton foi sem duvida a
primeira tentativa significativa para compreender a supervisdo. Desde entdo ele tem sido
constantemente reconstruido.

Se a definicdo comumente aceite de supervisdo nas profissdes ajuda é descrita como
intensiva, com foco no interpessoal, num relacionamento de um-para-um em que uma pessoa
é designada para facilitar o desenvolvimento de competéncias terapéuticas de outra pessoa
(Loganbill et al. 1982) - entdo, tais competéncias podem ser diretamente aplicadas ao

desenvolvimento de "competéncias de coaching”. AsSim como a supervisao terapéutica tem
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como objetivo o desenvolvimento competente do terapeuta, também o objetivo de supervisao
em coaching, seria, portanto, o desenvolvimento competente do coach.
Entre as iniumeras definicdes Bernard & Goodyear (2004) definem-na como:
“uma intervengdo promovida por um elemento sénior membro da profissdo a um
elemento junior da mesma profissdo. Esta relacdo é evolutiva e estende-se no tempo,
tem como proposta estimular e aumentar o funcionamento profissional do elemento

junior e monitorizar a qualidade dos servigos profissionais oferecidos ao cliente”’

(p.8).

Bradley (1989) define a supervisdo como um processo que facilita o desenvolvimento
pessoal e profissional dos supervisandos de forma a promover competéncias nos
supervisandos e promover o aconselhamento guiado em programas de desenvolvimento
profissional. Defini¢do que nos parece vir de encontro a nossa investigacdo por considerar a
supervisdo como um processo que permite o desenvolvimento profissional.

Zorga (2002) refere que o

“processo de supervisdo pode ser visto como um processo possivel de aprendizagem e

desenvolvimento profissional do adulto a longo-prazo. Neste contexto a supervisdo €

entendida como uma aprendizagem especifica, desenvolvimental e de suporte da
reflexdo profissional e aconselhamento, permitindo aos profissionais adquirir

‘insights’ pessoais e profissionais acerca das suas proprias experiéncias™® (p.265).

O termo “supervisdo” tem um significado especifico na British Psychological Society,
que refere que a supervisdo é aconselhdvel nas praticas que visam o desenvolvimento

profissional.

" Traducdo livre.

8 Traducdo livre.
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Assim, na revisdo da literatura a supervisdo é um processo que direciona e guia as
pessoas a realizar os objetivos da organizagdo na qual trabalham. O objetivo da superviséo é
oferecer um servico mais eficaz e eficiente (Kadushin, 1985) e para tal comporta 3 campos
segundo Sergiovanni (1991): 1) controlo da qualidade no qual o supervisor é responsavel pela
monitorizacdo do desenvolvimento do trabalhador; 2) desenvolvimento pessoal no qual o
supervisor é responsavel por ajudar os supervisandos a melhorar as suas capacidades e
melhorar o seu conhecimento especifico e as suas competéncias técnicas; 3) promover o
compromisso com o campo de trabalho que por sua vez promove a motivacao.

Na terapia e nas profissdes de ajuda, a supervisdao € o modelo dominante da préatica
reflexiva. Isto contrasta com muita da pratica de gestdo onde o modelo hierarquico de gestdo
tem sido dominante, suplementado, mais recentemente com 0 modelo dos 360° e 0 padrdo de
competéncias.

H& um movimento forte para ter a supervisdo categorizada de acordo com uma série
de preocupacdes sobre a medicdo da eficacia, investigacdo, formacdo e as necessidades
praticas, para ser uma posi¢do viavel como disciplina. A Supervisdo nas profissdes de ajuda
tem sido um requisito para uma boa pratica, especialmente em psicoterapia, psiquiatria e
aconselhamento (Bradley, 1989), mas sO recentemente é que ganhou terreno como uma

exigéncia €tica para a pratica profissional e desenvolvimento do coaching (Passmore, 2011).

Para além de varias definicdes de supervisdo também existem diferentes modelos de
supervisdo nas diferentes disciplinas, incluindo educagdo, organizacdo, aconselhamento e

psicoterapia, pelo que sintetizamos esses modelos na tabela 2.
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Tabela 2

Modelos de supervisao

Autor Modelo

Foco

Cogon, 1973;
Goldhammer, 1969;
Krajewski, 1993

Supervisdo Clinica

Hunter, 1984 Supervisao
especifica

Supervisdo

Glatthorn, 1984 Autodirigida
Supervisdo

Glickman, 1985 ;
Desenvolvimental

Superviséo do

Kadushin, 1985 trabalho social

Costa & Garmston,
1985; Garman, 1986

Supervisdo
Cognitiva

Supervisdo entre

Glatthorn, 1987
pares

Supervisédo

Glatthorn, 1990 Diferenciada

Superviséo

Sergiovanni, 1991 o
organizacional

Anderson, 1993;
Hersey & Blanchard,
1988

Supervisao de
Contingéncia

Oferece aos supervisandos feedback de
acordo com as suas capacidades e pratica
através de um ciclo de varios passos.

Abordagem focada na revisdo das interacdes
aluno-professor e na preparagédo de aulas.

Processo individual no qual o supervisando
estabelece 0s seus proprios objetivos, planos
e implementa atividades, avalia 0 progresso
com o0 supervisor que faz observacdo em
sala ou através de notas ou videos.

Abordagem individual na qual o supervisor
seleciona técnicas para com o0 estadio de
desenvolvimento do supervisando.

Abordagem eclética que incorpora uma
variedade de técnicas para alojar as
componentes administrativas, suporte e
educacional da superviséo.

Modelo especifico da supervisdo clinica
baseado no pensamento do supervisando.

Sdo usadas técnicas da supervisdo clinica
para a discussdo informal e feedback entre
profissionais.

Abordagem que oferece aos participantes
escolha do tipo de supervisdo que preferem.

Abordagem dos desafios organizacionais.

Abordagem de aprendizagem situacional
que aborda os comportamentos de suporte
para um nivel de maturidade, estilo e nivel
de experiéncia do supervisando.
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Tabela 2

Modelos de supervisédo (continuacao)

Autor

Modelo

Foco

Supervisdo do
Munson, 1993 trabalho clinico

Sheffield, 1994;
Gilbert, 1994

Carroll, 1996

social

Supervisédo
Clinica

Modelo das cinco

fases

Modelo seven-

Hawkins &
Shohet, 2000

Hay, 2007

eyes do
supervisor

Superviséo
integradora

Abordagem internacional baseada nos estilos que
emergem das interacfes e que incorporam a
personalidade, a situacdo e a perspetiva
organizacional atraves da supervisao.

Abordagem que explora a reagdo do
psicoterapeuta ao paciente ou ao material dos
clientes através da contratransferéncia.

Abordagem que descreve varios estadios de
desenvolvimento que s&o incorporados na
avaliacdo do supervisando, a relacdo, o contexto,
as regras, a gestdo, as fungdes de avaliagdo, 0s
objetivos de aprendizagem, a envolvente as
necessidades de aprendizagem, as influéncias
externas, a reflexdo através da revisdo do que
aconteceu.

Abordagem gue tem em consideracao o conteldo
da sessdo, o foco em estratégias e intervencdes, a
relacdo terapéutica e de supervisdo, 0 processo
de terapeuta e de supervisor, 0 contexto mais
amplo, e a ligacdo ao processo de
desenvolvimento.

Abordagem que pretende trazer o campo
relacional e as questdes da transferéncia para a
compreensdo dos processos de supervisao.

Um dos modelos originais de supervisdo foi 0 modelo de Sheffield que implicou uma

exploragdo da propria reagdo do psicoterapeuta ao paciente ou ao material do cliente através

de contratransferéncia. Gilbert (1994) afirma que a supervisdo surgiu a partir de duas

tradicdes: a) psicoterapia com énfase em questdes de transferéncia e b) decorrente da terapia

familiar. Esta Gltima mais centrada na formacdo de competéncias e tendo sido influenciada

pela terapia comportamental.
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Segundo Hay (2007), um modelo integrador de supervisdo tentaria trazer o campo
relacional e as questdes de transferéncia e educacdo para a compreensdo dos processos de
supervisdo. A autora apresenta ainda uma definicdo de supervisdo baseada no trabalho
desenvolvido em 2005 com psicélogos da area social e conselheiros que descreveram a
supervisdo como 0 processo de "reunir os tesouros do passado para as competéncias do
presente e para o bem do futuro”.

Existem inimeros modelos de supervisdo e muito diferentes, mas todos com uma
coisa em comum, apesar das diferencas metodoldgicas: tém como objetivo acompanhar o
cliente no "aconselhamento™ acerca da sua ocupacdo em forma de reflexdo e ndo querer
exercer qualquer controle sobre a ocupacdo dos seus clientes (Schmidt, 2002), modelos esses
que se podem aplicar ou adaptar de muitos dos conhecidos modelos “das profissoes de ajuda”
para a supervisao de coaching, como por exemplo: 1) Holloway (1995) - Modelo Sistema; 2)
Stoltenberg e Delworth (1987) - Modelo de Desenvolvimento; 3) Hawkins e Shohet (2000)
Modelo do Processo (Seven-Eyed Model); 4) Rickett e Donohoe — Modelo Cognitivo-
Comportamental (citado por Paisley, 2006); 5) Page e Wosket (2006) - Modelo Ciclico; 6)
Carroll (1996) - Modelo dos Cinco Estadios; 7) Inskipp e Proctor (1995) - usar a alianca de
trabalho; 8) Mead (1990) - Modelo orientado para a tarefa; 9) Wells e Pringle (2005) —
Modelo de auto supervisdo; 10) Schein (1990) - usou um processo de método de consulta;
11) Lainsbury (2002) - Modelo Facilitador, entre outros.

Posteriormente, no capitulo 111 iremos caracterizar alguns destes modelos que estéo
relacionados com a supervisdo em coaching.

Cada um destes modelos oferece excelentes diretrizes para a gestdo do processo de
supervisdao. Ao examinar o modelo dos “seven eyes” do supervisor (Hawkins & Shohet
2000), de forma abrangente, temos em consideracdo o contetdo da sessdo, o foco em

estratégias e intervencoes, a relacéo terapéutica e de supervisdo, o processo de terapeuta e de
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supervisor, 0 contexto mais amplo e integracdo dos modos, bem como ligar o modelo ao
processo de desenvolvimento. De uma perspetiva integral esta cobriria 0s quadrantes e alguns
estadios de desenvolvimento, mas ndo o espetro completo que oferece a abordagem integral
(Wilber, 2000).

Carroll (1996) no modelo das cinco fases (estadios) descreve vérias dimensfes que
sdo incorporadas na avaliacdo do supervisando (semelhante as linhas integrais do
desenvolvimento), a relacdo, o contexto, as regras, a gestdo, as funcdes de avaliacdo, os
objetivos de aprendizagem e emergéncias; a envolvente que trata do uso do tempo, a
apresentacdo, as necessidades de aprendizagem, os estadios de desenvolvimento (nivel
integral), o processo paralelo, as influéncias externas, a avaliagdo do supervisando, 0
supervisor, a formacdo, o contexto (interior e exterior) e por Ultimo, a reflexdo através de
revisdes do que aconteceu, de forma a olhar para o futuro sem esquecer as referéncias.

O modelo de Carroll (1996) cobre a maioria dos aspetos sobre estadios de
desenvolvimento, mas néo lida de forma abrangente com linhas de desenvolvimento, tipos de
personalidade ou estados de consciéncia.

Isso também seria aplicivel a supervisdo em coaching. Parece haver uma diferenca
significativa do espaco, parecendo haver uma tendéncia a que a supervisdo em coaching
decorra diretamente dentro de uma situagdo de trabalho ou numa organizagdo, com
individuos ou equipas de técnicos, e com um possivel feedback dentro da propria
organizacdo. O cliente ndo trabalha uma "fantasia" ou uma relacéo que é levada para a sala de
supervisao, mas sim uma realidade. Até agora, a supervisdo num contexto organizacional
ocorria em hospitais e instituicdes de formacdo com estagiarios, mas o contexto, apesar de
organizacional, ndo estava ligado aos resultados finais como no contexto de negdcios. No

contexto do coaching o cliente é frequentemente ambos: o coachee e a organizagao.
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Cada modelo por si s6 pode nédo ser suficiente para as exigéncias da supervisdo para
0s coaches executivos. A escolha do modelo dependera da orientagdo que ambos, supervisor
e supervisando, adotam na sua abordagem de trabalho. Ao eliminar um modelo em
detrimento de outro, podemos ser forcados a visdes concorrentes, resultando em visdes
parciais, tendenciosas e prematuras do processo; as pessoas € as perspetivas por si s6 podem
ser uma limitag&o.

Isto, por sua vez, leva a exclusividade e desliga as opc¢Bes de resposta e de ver o
mundo com novos olhos a partir do qual novas opc¢des podem ser fornecidas. Combinados,
estes modelos permitem olhar para uma gama de fendmenos de supervisdo a partir de uma
perspetiva de sistemas, de processo, tarefas, fungdes, competéncias, avaliacdo, papéis,
estadios de desenvolvimento, e responsabilidades que tém como ponto comum a todos, um
foco no relacionamento (Gilbert 1995). No entanto, nenhum modelo Unico contém todos 0s
aspetos e todos os fenémenos.

Os modelos apareceram para cobrir uma ampla gama de processos e técnicas de
supervisdo: foi o Modelo do Processo de Hawkins & Shohet (2000) e o Modelo dos Cinco
Estadios de Carrol (1996), que abordou a supervisao com profundidade de multiplas
perspetivas e que contou com uma referéncia a teoria de aprendizagem. Hawkins & Shohet
(2000) veem o mundo do mentoring, coaching e do aconselhamento como intimamente
ligado a0 mundo da supervisdo na identificacdo de ligacbes com a linha de controlo de
gestdo. Mesmo que as funcdes e responsabilidades possam ser diferentes, a esséncia de toda a
supervisdo é a mesma - "como posso eu, 0 supervisor, facilitar a aprendizagem dos
supervisandos no trabalho que fazem?". Estes autores também fazem referéncia ao facto do
supervisando poder apresentar o seu trabalho num ambiente seguro e facilitador para que a
aprendizagem possa ocorrer e ainda que quer o trabalho individual quer o trabalho

organizacional possam ter acesso a supervisao apropriada.
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Assim como a supervisdo em psicologia, 0 primeiro propdsito da supervisdo em
coaching é assegurar que as necessidades do (s) cliente (s) sdo encontradas de forma efetiva e
apropriada (Carroll, 1996). Dentro do contexto da pratica genérica de coaching isto pode
significar a aplicacdo dos principios psicolégicos e também de outros dominios profissionais,
como os cuidados de salde ou a gestdo (Hawkins, 2006).

Em suma, a supervisdo pretende possibilitar aos trabalhadores um processo de
aprendizagem que os ajuda a integrar o que fazem, sentem e pensam, fazendo com que
transfiram a teoria para a pratica. Isto significa que a supervisao, o trabalho, a educacdo e o
desenvolvimento pessoal estdo intimamente ligados ao processo de aprendizagem
experiencial (Zorga, 2002).

Na tentativa de estabelecer os objetivos da supervisdo nas profissdes de ajuda como
Hawkins e Shohet (2000) afirmaram, o objetivo do profissional de ajuda seria:

» Entender melhor o cliente;

« Tornar-se mais consciente das suas proprias reagdes e respostas aos clientes;

» Compreender a dindmica de como eles e os seus clientes interagem;

* Olhar para como intervém e para as consequéncias das suas intervencgoes;

* Explorar outras formas de trabalhar com o cliente e situagdes semelhantes.

Os papéis do supervisor sao multiplos e complexos (Proctor, 1997) e incluem o de
mentor, professor, assessor, gerente, conselheiro e coach. De acordo com Proctor, as tarefas
do supervisor podem ser classificadas como normativas, formativas e reparadoras. Um
elemento introduzido foi o elemento criativo (Lainsbury, 2002). Kadushin (1992) considerou
as principais funcdes de supervisdo como pedagdgicas, administrativas, gerenciais e de
suporte. Gilbert (1994) adicionou as dimensfes do enriquecimento da personalidade e de

modelagem.
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O Supervisor deve possuir como qualidades, de acordo com Gilbert (1994) as
seguintes:

* Flexibilidade;

« Ter um ponto de vista que engloba multiplas perspetivas;

* Ter um mapa de trabalho da disciplina que supervisionam;

» Capacidade para o trabalho transcultural;

« Capacidade para administrar e conter a ansiedade;

* Abertura a aprendizagem;

* Sensibilidade a questdes mais contextuais;

* Educacdo na préatica anti opressiva (Hofstede, 1984);

* Senso de humor, humildade ¢ paciéncia (Hawkins & Shohet 2000).

Mostrdmos que existem multiplas defini¢cbes e modelos de supervisdo. Contudo, todas
elas tm em comum o facto da supervisdo ser um processo de aprendizagem que possibilita o
desenvolvimento dos profissionais. Assim, consideramos que este conceito € importante no
nosso trabalho de investigacdo, na medida em que nos possibilita preparar a compreensdo da
aplicagéo da supervisdo ao coaching, uma vez que muitos tém sido os modelos da superviséo
em geral utilizados na supervisdo em coaching, como iremos ver no proximo ponto.
Salientamos em particular a definicdo de Bradley (1989) por ir de encontro ao tema central

do nosso trabalho como referimos.
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1.3 Supervisdo em Coaching

O foco principal do nosso trabalho é a supervisdo em coaching. Abordamos
anteriormente o coaching e a supervisdo em geral, como processos de desenvolvimento
pessoal e profissional, cabe-nos agora finalmente chegar ao conceito de supervisao aplicado a
area do coaching.

No entanto e antes de discutirmos o conceito de supervisdo em coaching iremos
primeiro fazer uma revisdo da literatura em torno destes conceitos, uma vez que a supervisao
em coaching est& pouco investigada e por vezes é conscientemente subjetiva (Moyes, 2009).

E esperado que os coaches tenham supervisdo, mas existe pouca informagio e
pesquisa acerca da supervisdo comparada com a pesquisa na area organizacional, na
psicologia, ou na psicoterapia (Kadushin, 1992; Holloway, 1995; Page & Wosket, 2006;
Hawkins & Shohet, 2006). N&o existe contudo suficiente pesquisa acerca do que acontece na
pratica do processo de supervisdo em coaching, e consequentemente, o0 que 0s coaches obtém
(Schwenk, 2007).

O coaching encontra-se numa importante conjuntura. Como é uma profissao, é
necessario que a supervisao seja implementada (Hawkins, 2006c). Também como referiu
Schwenk, (2007) “a supervisdo ¢ um sintoma da profissdo que emerge como parte para
assegurar boas préticas. E uma evolugdo natural de como estamos no negdcio do coaching™®
(p.2).

Moyes (2009) apresentou uma revisao da literatura acerca da supervisdo em coaching
em que ressalva a importancia dos coaches terem supervisdo, embora se conheca pouco
acerca da mesma; mas sabe-se que tem recebido inspiracdo das disciplinas terapéuticas.

Moyes observou que um tema central na literatura da supervisdo em coaching é o contexto, e

® Traducdo livre.
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identifica alguns dos beneficios e limitagdes do uso terapéutico da supervisdo. Conclui ainda
que é necessario continuar a desenvolver pesquisa nesta area, uma vez que 0s coaches e 0s
supervisores esperam coisas diferentes da supervisao.

Torna-se emergente a necessidade de que a supervisdo em coaching ganhe terreno e
desenvolva os seus préprios modelos e teorias de forma a compreender melhor o cliente do
coach e a organizacdo, explorando assim as relacbes estabelecidas no coaching, e
contribuindo assim para o desenvolvimento continuo do coach, através do desenvolvimento
de metodologias e intervencGes no coaching, e para a criacdo de uma relagao entre o coach e
0 supervisor com normas e regras de funcionamento bem definidas para as sessdes de
supervisao (Moyes, 2009).

A proliferacdo dos modelos e padrdes no coaching significa que existe coeréncia na
ideia de que é uma profissdo que promove o desenvolvimento da abordagem da supervisdo
(Arney, 2006). Até agora ndo existe uma base tedrica especifica ou modelo para a supervisdo
efetiva em coaching (Bluckert, 2004a; Lane, 2006). A supervisdo em coaching procura
orientar-se nas profissdes terapéuticas. Alguns investigadores da area social, Hawkins e
Bluckert, procuraram uma abordagem centrada no trabalho acerca da supervisao no trabalho
como referida por Kadushin (1968, 1976, 1992).

Contudo, de acordo com a pesquisa efetuada pela International Coach Federation
(ICF), alguns individuos e organizag¢des ndo gostam do termo “supervisdo”, por considera-lo
antiquado e uma forma de policiamento. Preferem assim utilizar termos como “coaching do
coach”, “coach principal”, “mentor coach”, “meta coaching” ou “pratica reflexiva”. Nos
iremos utilizar neste trabalho de investigacdo o termo supervisdo em coaching para englobar
todos 0s outros, uma vez que o termo também tem sido gradualmente aceite.

Relativamente a Portugal ndo encontramos até a data um manual de supervisdao em

coaching em Portugal, talvez porque segundo verificAmos os modelos e teorias usados na
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supervisdo em coaching sdo frequentemente retirados da psicologia, psicoterapia, ou outras
areas de aconselhamento e desenvolvimento humano (Paisley, 2006), nas quais a supervisao
esta j& enraizada e bem definida quer a nivel tedrico quer na sua pratica como referimos
anteriormente.

O facto de o coaching ndo estar muito explorado na literatura em Portugal e em
alguns paises, remete-nos para a importancia da credibilidade e credenciacdo dos coaches e
de toda a industria de coaching. Sendo o coaching uma industria, segundo descreveu Grant
(2006) e ndo uma profissao, ndo existem barreiras na entrada, ndo ha regulacdo, nem mesmo
sangdes para o processo de acreditacdo ou qualificacdo, ndo existindo também uma
autoridade clara para se ser um coach. Contudo, algumas organizacgdes fizerem e continuam a
fazer esforcos consideraveis no sentido de estabelecerem programas de credenciagao.

Assim, é (til detalhar e desenvolver competéncias e praticas de coaching, uma vez
que como ja referimos anteriormente, inevitavelmente tém consequéncias positivas ou
negativas nos coachees, e € possivel caracteriza-las através da avaliagdo do processo de
desenvolvimento profissional do coach da forma que referirmos anteriormente, provocando
mudanca e permitindo o crescimento de todos os intervenientes no processo de coaching.

Apesar dos varios modelos, Hawkins & Smith, (2006b) definem trés funcbes
principais da supervisdo em coaching, a semelhanca do que foi definido para a supervisédo em
geral no ponto anterior deste capitulo: qualitativa, de desenvolvimento e de pesquisa. A
funcéo qualitativa controla a qualidade do trabalho com pessoas, 0 supervisor assegura que 0
trabalho do coach se enquadra dentro de padrdes éticos previamente definidos. Nos casos em
que a supervisdo é contratualizada pela organizacéo, a funcdo qualitativa passa por garantir o
respeito pelos padrdes éticos da organizacdo e zelar para que a competéncia do coach nao

seja ultrapassada, assegurando assim 0s objetivos organizacionais.
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A fungdo de desenvolvimento aborda os conhecimentos, a compreensdo e as
capacidades do supervisando através da reflexdo e exploracdo do trabalho do mesmo com o
cliente (o coachee). O supervisor ajuda o coach a compreender melhor o coachee, a
compreender melhor as suas perguntas e respostas, a compreender a interacdo da relagdo
coach-coachee e as suas consequéncias, é o explorar de outras formas de trabalhar.

Por ultimo, a funcdo de pesquisa, que fornece o suporte emocional que permite ao
coach lidar com a intensidade do seu trabalho, de forma a garantir a eficicia e a evitar o
excesso de empatia com os seus clientes.

Para além das funcBes de supervisdo descritas na investigacdo em 2006, a
International Coach Federation (ICF) realizou uma pesquisa sobre a utilizacdo da supervisdo
nas organizagdes através de questionario e verificaram que 86% dos coaches consideravam
fundamental realizar supervisdo, mas no entanto apensas 44% fazem supervisdo. As razdes
para a nao realizagdo da supervisdo prendem-se com o facto de ndo ser exigido pela
organizacgéo, ser muita cara ou que tém dificuldades em encontrar um supervisor.

Hawkins e Schwenk (2006) descrevem linhas orientadoras para uma melhor pratica.

Essas linhas orientadoras incluem:

o Ocorre regularmente;

o Balanco entre supervisao individual de grupo e de pares;

o Gerir limites éticos e de confidencialidade;

o Gerar aprendizagem organizacional;

o Fornecer suporte ao coach;

o Garantir a qualidade no fornecimento do coaching;

o Promover um desenvolvimento profissional continuo do coach;
o Foco no cliente, organizacédo e nas necessidades do coach.
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Quanto as caracteristicas do supervisor, a International Coach Federation (ICF)
refere: a) vasta experiéncia em coaching; b) formagdo em supervisdo em coaching; c)
experiéncia de supervisdo; d) experiéncia de orientagdo ou supervisdo em psicoterapia; e)
habilitacOes literérias a nivel do ensino superior.

Assim face as fungdes abordadas, a utilizacdo e as caracteristicas do supervisor
coloca-se uma questdo: como é que diferentes interesses entre os grupos definem a funcdo da
supervisao e definem o conjunto de capacidades que é esperado que 0s supervisores tenham?
Se 0 objetivo do coaching é alcangar mudanca para a organizacdo do cliente, como quem
contratualiza a supervisdo em coaching deseja, entéo os supervisores da supervisdo tém de ter
um conjunto de base de conhecimentos como o0s supervisores do trabalho social e da
psicoterapia. Os coaches, na pesquisa de Hawkins (2006a) querem que 0S Seus supervisores
tenham conhecimento do mundo organizacional, compreendam as dindmicas organizacionais
e estejam aptos a pensar de forma sistémica. (conhecimento intrapessoal ou uma experiéncia
psicolégica vém muito para baixo na sua lista, 0 que sugere que os coaches ndo olham
inicialmente para o conhecimento terapéutico).

Contudo, adotar unicamente uma abordagem psicoterapéutica a supervisdao em
coaching resulta em sistemas organizacionais complexos que tém sido reduzidos a patologias
individuais (Hawkins, 2007). Por melhor que isto possa resultar, numa situagdo em que o
coach, salva a vitima, o cliente, de uma “ma” organizac¢ao, ndo € 0 que a organizagdo que esta
a pagar o coaching quer.

Quer sim que ambos, supervisor e supervisionando, entrem num processo
colaborativo baseado na valorizagdo da mutualidade (Stolorow, 1994) ou de aprendizagem
uns com os outros (Wells & Bell, 2005). Esta abordagem baseia-se no trabalho da psicologia

do desenvolvimento e relacional e é baseada nos conceitos de regulacdo mdtua e
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reciprocidade (Boston Change Study Group, 1998). Um desafio para o supervisor € como
perceber o que o supervisando pensa e como possibilitar uma aprendizagem.

Como em psicologia e na supervisao em geral, o objetivo principal da supervisdo em
coaching é assegurar que as necessidades do(s) cliente (s) s&o atendidas de forma mais eficaz
e adequada. Dentro do contexto da pratica do coaching genérico, isso pode significar a
aplicacdo de principios psicoldgicos e também de especializacdo retirada de outros dominios
profissionais, como cuidados de salde ou ciéncia de gestao.

A supervisdo em coaching é assim um processo dindmico entre 2 ou mais pessoas (do
grupo de supervisdo) que tem lugar num contexto do coaching e da organizagdo. Os temas
que emergem dos resultados acerca do processo de supervisdo em coaching sdo: papel do
coach, papel do supervisor, propriedades da supervisdo em coaching, relacdo de superviséo,
ambiente e supervisdo e finalmente, um tema separado: o0 processo de supervisdo em grupo
(Passmore & McGoldrick, 2009).

O que nos é indicado previamente refere que os coaches tendem a tomar um papel
proactivo na sua supervisdo. Torna-se claro para os participantes que o papel do coach néo é
limitado a sessdo atual de supervisdo. Envolve um consideravel conjunto de aspetos de
preparacdo na forma de reflexdo ativa da sua pratica de coaching. Na sessdo de supervisao
atual, os coaches também devem assumir um papel de lideres. Descrevem como assumem a
responsabilidade em prover o supervisor de informacdo correta e suficiente da sua relacdo de
coaching. A qualidade da supervisao reside na qualidade da informacé&o que o coach traz para
a sessao de supervisdo, assim como a sua capacidade de refletir na sua préatica abertamente na
sessdo com a ajuda do supervisor (Passmore & McGoldrick, 2009).

No sentido em que o coach é capaz de trazer informacéo suficiente para a superviséo,
que emerge para ambos 0s participantes, coach e supervisor, 0 coach estd apto a ser

totalmente presente e disponivel durante a sessdo. Este compromisso com a superviséo e a
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capacidade de estar aberto € um dos comportamentos que 0s supervisores esperam do coach.
Sem abertura ou compromisso o verdadeiro trabalho da superviséo pode ndo ser efetivamente
realizado e com sucesso.

Carroll (2006) identificou uma série de principios centrais que sustentam a supervisao
em coaching e sugere:

e Asupervisdo em coaching € para a aprendizagem dos supervisandos;

e Os supervisores facilitam a aprendizagem dos supervisandos;

e A aprendizagem na supervisdo é transformacional (e ndo apenas transmissional);

e A supervisdo move-se de “eu-aprendizagem” para n0s-aprendizagem”.

Os resultados do estudo de revisdo da literatura de Carroll (2006) referem que a
supervisao em coaching é uma aprendizagem do coach. A supervisdo em coaching é descrita
pelos participantes como pratica individual do coach que coloca a tonica central na
aprendizagem através da experiéncia. E esperado que o supervisor se comprometa a ajudar o
coach nas suas questdes, a criar um ambiente no qual o coach esta apto a ser aberto e honesto
e aprender através de um processo de reflexdo critica. Os resultados do estudo de reviséo da
literatura suportam fortemente a visdo de que o supervisor do coaching assume o papel de
facilitador. Os supervisores neste estudo advertem contra 0 envolvimento excessivo e 0s
coaches indicam que a supervisdao nao € tdo eficiente quanto poderia ser se 0s supervisores
oferecem demasiados conselhos ou solugdes diretas. Os coaches referem que o supervisor
deve estar apto a facilitar a sessdo, o coach tem a responsabilidade de ser aberto e honesto, e
a promover suficiente informacdo na sesséo para explorar as questdes a serem apresentadas.
Os coaches também referem que é importante que mantenham a sua confianca, confiem nos

seus julgamentos e ndo sejam demasiado influenciados por um supervisor excessivamente
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diretivo. Para eles a supervisao ¢ uma articulacdo e um processo de igualdade em vez de uma
hierarquia de responsabilizacao.

A aprendizagem transformacional € um tema que se tornou claro ao longo do estudo
de Carroll para ambos, coaches e supervisores. Para 0s supervisores a aprendizagem
transformacional era um objetivo, enquanto que para 0s coaches a aprendizagem é
experienciada, e esta experiéncia por vezes resulta em surpresa e numa abertura a mudanca
na sua abordagem de coaching como um resultado.

Carroll (2006) refere que os supervisores devem ter uma compreensao de que uma
“medida” ndo cabe em todos os termos de aprendizagem (uma abordagem nao serve para
todos as pessoas). Refere que os supervisores devem conhecer o estilo de aprendizagem e
inteligéncia dos seus coaches/supervisandos no sentido de facilitar a sua aprendizagem. O
que se pode ler aqui nas entrelinhas é que a supervisdo deve ser uma experiéncia de
aprendizagem autodirigida e 0s supervisores devem estar aptos a acomodar o estilo e as
necessidades de aprendizagem de qualquer supervisando.

A supervisdo é uma forma de resolugdo de problemas. Contudo, podemos dizer que a
supervisdo € uma parte do férum de aprendizagem para os novos coaches e parte do
desenvolvimento profissional continuo dos coaches mais experientes.

Apesar de ser um processo de desenvolvimento e aprendizagem como tem sido
abordado na literatura, Downey (2003) verificou que poucos coaches tinham supervisdo
embora fosse considerada necessaria. Posteriormente Hawkins & Schwenk (2006)
verificaram que no Reino Unido 88% dos coachees e 86% dos coaches consideravam que 0s
coaches deveriam ter supervisdo continua e regular. Contudo, apenas 44% dos coaches
recebiam supervisdo, embora 0s autores considerassem que a amostra do estudo fosse

reduzida.
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A razdo para que 0s coaches considerassem a supervisdo como necessaria mas nao a
realizarem prende-se com o facto de ser muito cara (17%) ou de ndo conseguirem encontrar
um supervisor (17%), (Hawkins & Smith, 2006).

Passmore & McGoldrick (2009) realizaram um estudo através de entrevistas a
participantes (supervisores e supervisandos) de uma sessdo de supervisdo em coaching, das
quais resultaram transcrigdes que foram analisadas através da metodologia “Grounded
Theory”, que posteriormente foram comparados para o desenvolvimento de um campo
tedrico para a supervisao em coaching.

Passmore & McGoldrick (2009) concluiram que a supervisdo é a Unica intervencdo da
pratica reflexiva através de um conjunto de modelos de desenvolvimento profissional
continuo.

As conclus6es do estudo de Passmore & McGoldrick (2009) referem que a supervisao
oferece: a) uma série de ganhos potenciais que variam entre a capacidade de mudan¢a no
coach e a qualidade da pratica do coaching; b) é consensual que a supervisdo em coaching
pode melhorar continuamente o desenvolvimento profissional; c¢) referem o suporte
decorrente das sessdes de supervisdo; d) o sentimento de comunidade; e) aumento do
sentimento de profissionalismo e consciéncia ética da sua pratica do coaching; f) a
profundidade da reflexdo acerca da pratica oferece uma forma de exploracao de si préprio; g)
aumento da confianca na sua pratica e; h) os coaches olham para a supervisdo como um meio
de lidar com os desafios que experienciam no coaching, quer na supervisao individual quer
na supervisdo em grupo.

Um tema igualmente digno de ser mencionado é acerca do treino de supervisao.
Enquanto na Australia e nos EUA o treino em supervisdo em coaching € guase ausente ou

virtualmente ndo existente, este tem tido um grande crescimento no Reino Unido. O estudo
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de Carroll (2006) destaca o valor de ter formagdo de supervisor, que detém um modelo de
pratica e é também experienciado no dominio da préatica do coach.

Segundo refere Carroll (2006) h& a necessidade de uma formagdo formal em
supervisdo do coach no Reino Unido se 0 modelo de superviséo for largamente adotado. Essa
formacéo necessita de refletir mais no coaching do que nas necessidade de terapia.

Na selecdo dos supervisores, podemos defender que o coach considera as
semelhancas entre eles proprios e o supervisor, assim como a experiéncia e qualificacdo do
supervisor. Uma vez feita a selecdo, uma contratualizacéo clara das expetativas pode ajudar a
tornar as sessdes mais produtivas para ambas as partes.

Em suma, verificimos que tem sido desenvolvida pouca investigacdo acerca da
supervisdo em coaching e podemos verificar que de uma forma geral todas se referem a
mesma como um processo de aprendizagem e desenvolvimento profissional, o que vai ao
encontro do nosso trabalho de investigacdo, uma vez que pretendemos contribuir para a
construcdo de um referencial tedrico da supervisdo em coaching em Portugal.

Assim, quando falamos de supervisio como um instrumento de desenvolvimento
profissional aplicado as profissGes de ajuda e como pratica que permite aumentar a eficacia e
eficiéncia dos profissionais e o consequente aumento da credibilidade dos profissionais, entdo
ndo poderemos deixar de definir o conceito aplicado ao coaching.

Abordaremos aqui vérias definicdes e trabalhos realizados por diversos autores,
resultantes da revisdo bibliografica realizada. Em alguns paises, como refere a International
Coach Federation (ICF), a atividade do coaching é uma atividade relativamente nova sobre a
qual pouco se tem escrito mas que se encontra em franca expansao.

No entanto, nos ultimos anos tém surgido algumas defini¢cGes. Bluckert (2004b)

descreve-a como um trabalho de reflexdo de um coach com um coach mais experiente sobre
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o trabalho que esta a realizar, com o objetivo de apoiar uma aprendizagem continua do coach,
de forma a transmitir maior seguranga e protecdo ao coachee.

Bluckert enfatiza ainda na sua definicdo de supervisdo os aspetos do desenvolvimento
e monitorizacdo da supervisdo. Monitorizar € necessario para assegurar que a supervisao esta
a agir de forma ética e competente.

Como referiu Hart, (1982), a supervisdo ¢ “um processo educacional em curso, no
qual uma pessoa no papel de supervisor ajuda outra pessoa no papel de supervisando a
adquirir comportamentos profissionais adequados acerca da avaliagdo da sua atividade
profissional” (p.12).

Um outro caminho possivel para definir a supervisdo em coaching é como um
processo formal de suporte profissional que assegura o desenvolvimento continuo do coach e
a efetividade da sua prética através da reflexdo interativa, avaliacdo interpretativa e da
partilha de experiéncias (Bachkirova, Stevens & Willis, 2005). A diferenca chave entre o
coaching e a supervisdo psicoldgica de coaching é que a supervisdo de coaching centra-se
explicitamente na natureza psicolédgica da relacdo de coaching, assim como a aplicacdo da
teoria psicolégica e método dentro do processo de coaching.

Estes autores acreditam que a supervisdo em coaching é sistémica e transformacional.
O cliente ir& beneficiar porque durante a supervisao, o supervisando encontrara um caminho
mais eficaz e diferente de “estar” com o cliente. Isto ¢ um argumento sofisticado que teve
origem na supervisao terapéutica.

Né&o existe uma concordancia acerca da supervisdo em coaching. Hawkins e Smith
(2006Db) referiram que a supervisdo promove “um espago protegido e disciplinado no qual o

coach pode refletir na situacdo e em particular na relagdo com o cliente, na reacdo e padrao
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que ele invoca e esta transformagdo na supervisio pode beneficiar profundamente o cliente”*

(p.142).

Mais recentemente, os psicologos do coaching também viraram a sua atencdo para a
supervisdo. Carroll (2006), por exemplo, refere que a psicologia do coaching tomou essa
posicao “porque a supervisdo gera bom senso para ambas as perspetivas de aprendizagem e
promove qualidade” (p.4). O grupo da psicologia do coaching da British Psychological
Society definiu linhas orientadoras para a supervisdo em psicologia do coaching (2007). A
sua definicdo de uma primeira proposta de supervisdo neste campo seria para assegurar as
necessidades do cliente de uma forma mais efetiva e apropriada. Descrevem a supervisdo em
coaching como um processo formal de suporte profissional que fornece ao coach
desenvolvimento e efetiva a sua préatica. Isto é feito através de uma reflexdo interativa, uma
avaliagéo interpretativa e pela partilha de experiéncias. A diferenga central entre a superviséo
em coaching e a supervisdo em psicologia do coaching ¢é de que a ultima explicita a natureza
psicoldgica do processo de coaching, assim como a aplicagdo da teoria e de métodos
psicoldgicos do processo de coaching.

As diferencas entre estas defini¢des ilustram os diferentes aspetos do que a supervisdo
tenta alcancar. Este tem sido o maior debate na literatura, tanto da supervisdo em coaching
como em terapia (Kadushin, 1968; Hawkins & Shohet, 1998; Hawkins & Smith, 2006b;
Bluckert, 2004a). Como Bluckert referiu, “existe uma necessidade urgente de clarificar do
que se trata a supervisdo e como pode desempenhar o papel de melhorar os padrdes de
coaching”! (p.1).

Hawkins e Smith (2006b) captaram um elevado numero desses elementos na sua

definicdo da supervisdo em coaching: ““ a supervisdo em coaching é um processo no qual o

10 Traducéo livre.

11 Traducéo livre.
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coach com a ajuda do supervisor, o qual ndo trabalha diretamente com o cliente, pode ajudar
a compreender melhor o sistema do coach e a si proprio como parte do sistema cliente-coach,
e assim transformar o seu trabalho”*2. A énfase nesta definicdo é o trabalho com sistemas e
subsistemas.

A supervisdo em coaching pode assim ser descrita como um processo formal de apoio
profissional de forma a garantir o desenvolvimento continuo do coach e consequentemente a
eficacia da sua prética, através de uma reflexdo interativa, avaliacdo interpretativa e da
partilha de conhecimento com um profissional mais experiente — o supervisor (Bachkirova,
Stevens & Willis, 2005). O coach, pode assim, através da ajuda do supervisor, compreender
melhor a organizacéo e o coachee, de forma a desenvolver o seu trabalho, (Hawkins & Smith,
2006b).

Segundo Carroll (2006), a supervisdo € um espaco para onde 0s coaches trazem a sua
pratica para refletir com outra pessoa ou grupo e aprendem a partir da experiéncia, nao
apenas para ajudar a funcionar melhor, mas para intervences mais eficazes.

A supervisdo baseia-se na suposicao de que refletir sobre o trabalho fornece uma base
para a aprendizagem a partir desse trabalho e a fazé-lo mais criativamente; é uma
aprendizagem experiencial (King & Kitchner, 1994).

Implicita nesta defini¢do estéa a evolugdo da relacdo entre supervisor e supervisando, a
aquisicdo da identidade profissional e o foco no comportamento a ser adquirido pelo
supervisando, aspetos tidos em consideracdo quando avaliamos 0s processos de
desenvolvimento profissional.

Na tabela 3 apresentamos a sintese comparativa entre as diferentes defini¢cGes aqui

apresentadas.

12 Traducéo livre.
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Tabela 3

Sintese das defini¢des de supervisdo em coaching de acordo com a reviséo da literatura

Autor Principal foco

Aprendizagem experiencial através da reflexdo sobre o

King & Kitchner, 1994 trabalho como base de aprendizagem.

Trabalho de reflexdo de um coach mais experiente com um
menos experiente com vista a uma aprendizagem continua
do coach e assim aumentar a seguranca e protecdo do
coachee.

Bluckert, 2004b

Processo formal de suporte profissional que assegura 0
desenvolvimento continuo do coach através da reflexdo
interativa, avaliagdo interpretativa e partilha de experiéncias.

Bachkirova, Stevens &
Willis, 2005

Espaco protegido e disciplinado no qual o coach reflete

Hawkins & Smith, 2006b x h
acerca da relagdo com o cliente.

Espaco onde os coaches trazem a sua préatica para refletir
Carroll, 2006 com outra pessoa ou grupo e aprendem a partir da
experiéncia com vista a intervencdes mais eficazes.

Em suma, todas estas defini¢cbes tém em comum o facto de ser um processo formal,
interpessoal, focado no trabalho do coach, com o objetivo de desenvolver o trabalho do
mesmo e melhorar os resultados quer para o coach quer para o coachee, podendo ser
realizado quer individualmente quer em grupo.

Apesar de existirem varias expressdes e métodos de supervisdo em coaching, muitas
vezes existe uma similaridade entre elas: a) partilha de experiéncias e sentimentos; b)
estabelecimento do foco da sesséo e dos resultados pretendidos; ¢) discussdo sobre a situagao
de supervisdo (problema); d) exploracdo de questdes pessoais, competéncias e necessidades
do coach; e) preocupacdes do coach; f) estabelecer um compromisso de aprendizagem.

Quanto as boas praticas de supervisdo a International Coach Federation (ICF) refere
como boas praticas de supervisdo: a) a frequéncia com que realizam as sessdes, de forma a

permitir que o coach aceda adequadamente a amplitude e profundidade do seu trabalho,
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focado nas necessidades do coach, do cliente e da organizacdo; b) promove o continuo
desenvolvimento do coach; c) garante qualidade de coaching; d) promove suporte ao coach;
e) gera aprendizagem organizacional; f) gere a aprendizagem da ética e confidencialidade, e;
g) considera a superviséo individual, de grupo e de pares.

Assim esta descricdo da International Coach Federation (ICF) acerca das boas
praticas da supervisdo concentra-se nas necessidades do coach, do cliente e da organizacéo na
medida em que tem em conta a triade: a organizacgdo, o coach e o coachee. Um dos principais
resultados da supervisdo é permitir que o coach tenha uma maior compreensao do cliente e da
organizacdo do cliente. Logo ao selecionar um supervisor este deve ter experiéncia na
dindmica da organizacgdo e ndo se concentrar apenas no cliente.

Por outro lado, segundo a International Coach Federation (ICF) a supervisdo em
coaching oferece um desenvolvimento profissional continuo do coach, na medida em que
ajuda o coach a associar a teoria a sua préatica, através de uma préatica reflexiva, elemento
central do seu trabalho, oferecendo assim perspetivas diferentes.

Um outro aspeto subtilmente referido nas definicdes é que a supervisdao permite
controlar a qualidade do coaching efetuado, o que é do interesse de todos os intervenientes no
processo, minimizando os riscos de mas praticas e consequentemente assegurando um
trabalho melhor para os clientes e para a organizagéo.

Isto remete-nos para as questdes éticas da supervisao em coaching mencionadas na
literatura, uma vez que associado ao coaching existe uma cultura organizacional. Logo, é
necessario que a supervisdo assegure uma aprendizagem organizacional, uma vez que
existem informacgdes sobre a organizacdo que extravasam os temas do coaching, ou seja, 0
supervisor deve ter o minimo de conhecimento acerca da cultura da organizagao, embora esta
aprendizagem acerca da mesma tenha de ter em atencdo alguns cuidados éticos (Gallacher,

1995).
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Neste sentido é importante gerir os limites éticos e de confidencialidade, um trabalho
que exige uma exploracdo cuidadosa, de forma a aumentar a maturidade ética do coach. Este
aspeto € particularmente complexo, numa organizagdo com um supervisor interno onde o
processo de supervisdo inclui o coachee que € trazido para as sessdes e todos se conhecem e
sdo facilmente identificados, ou até mesmo na supervisdo em grupo interno (Gallacher,
1995). Assim, cabe a organizacao ponderar qual a melhor opcédo: se a supervisdo individual,
em grupo ou entre pares, tendo em conta todos os aspetos anteriormente referidos.

A supervisdo em coaching também pretende analisar a relacdo entre o coach e 0
cliente, tendo como propdsito analisar a efetividade do servico e assegurar que os padrbes
éticos sejam mantidos no processo de coaching. De igual modo também promove uma
estrutura formal ao profissional, nos caminhos pelos quais pode conhecer as necessidades dos
seus clientes e como pode continuamente desenvolver a sua pratica, no sentido do seu
desenvolvimento profissional (Carroll, 1996).

Ou seja, aceder a extensdo de como podem ter acesso as necessidades dos clientes,
refletir sobre a sua pratica, questionar a sua abordagem e pratica num ambiente de suporte,
monitorar a sua relagdo com o cliente e com a organizagéo, desenvolver novas abordagens e
aprendizagens no sentido de ser mais eficaz com os clientes, promover uma estrutura ao
coach para o desenvolvimento da sua préatica e avaliar o seu progresso de forma a assegurar
elevados padrdes éticos no processo de coaching (Moyes, 2009).

Wells e Bell (2005) apontam que os pressupostos implicitos na maioria dos modelos
de supervisdo psicoterapéutica, sdo de que o supervisando deve divulgar informacoes
descritivas sobre o cliente, sobre a interagcdo na supervisdo e informagdo pessoal sobre si
mesmo. Isto seria aplicado ao coaching e 0s supervisores precisam de estar conscientes disto.
A responsabilidade de um coach e de um supervisor é enorme e especialmente na area de

responsabilidade ética da confidencialidade. Os executivos individuais, o coach e as

SUPERVISAO EM COACHING 43



Capitulo | - Conceptualizagdo

organizagcOes abriram as suas portas para uma Visdo interna dos orgamentos, processos,
vulnerabilidades, estratégias, preocupacgdes de carreira, posicionamento de mercado, desafios,
medos, esperangas e sonhos. As vidas pessoais, carreiras e as organizagdes estdo
frequentemente em jogo e ha uma responsabilidade moral elevada nesta jornada interpessoal.
Lagos de confianga, abertura, fragilidade e honestidade s&o desenvolvidos a niveis elevados e
estes devem permanecer profundamente respeitados. Os supervisores, guardam historias do
coach, do executivo e da organizacgdo, e uma adesdo profunda a trabalhar ao mais alto nivel
de acordo com os cddigos profissionais que existem, é primordial.

O que ressalta a necessidade de supervisdao é que até este momento, ndo muitos
coaches tiveram uma formacdo aprofundada, em coaching (Sherman & Freas, 2004) e a
supervisao atua como uma garantia para a ética, normas e profissionalismo. Carroll (1996)
menciona que para o supervisor agir eticamente existe muita complexidade e ambiguidade.

A recomendac¢do do cddigo de ética da European Mentoring & Coaching Council
(EMCC) é de que um coach / mentor deve manter um relacionamento com um supervisor
devidamente qualificado, que ira avaliar regularmente a sua competéncia e apoiar o0 seu
desenvolvimento. Apesar da supervisdo de coaches ainda ndo ser obrigatdria, como é na
pratica da psicoterapia e do trabalho social, os coaches cada vez mais reconhecem a
importancia da supervisdo como uma parte integrante da sua pratica a medida que comegam a
experimentar os niveis de complexidade com que estdo a trabalhar.

Todos os profissionais de coaching devem conhecer e orientar-se segundo um cédigo
deontoldgico e participar nos processos de supervisdo que tém como propdésito suportar as
necessidades de desenvolvimento do coach, para que este possa ajudar o coachee nas suas
necessidades. A supervisdo assegura o desenvolvimento continuo do coach e a efetividade da
sua préatica, através da reflexdo e partilha de experiéncias (Bachkirova, Stevens & Willis,

2005).
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Por ultimo gostariamos de ressalvar mais uma vez a importancia deste conceito na
nossa investigacdo. Considerando que pretendemos descrever e caracterizar a supervisao em
coaching como processo de desenvolvimento profissional, tornou-se fundamental a pesquisa
realizada neste ponto uma vez que é importante compreendermos a pesquisa desenvolvida
quer ao nivel dos conceitos tedricos quer ao nivel da préatica realizada.

Nesse sentido, podemos verificar que a supervisdo em coaching esta preocupada com
0 supervisando no seu papel de coach, em examinar o processo de coaching, que inclui a
relagdo entre coach e cliente, com o objetivo de melhorar a eficicia do servigo, assegurando
que os padrdes éticos sdo mantidos durante todo o processo de coaching.

Também fornece uma estrutura formal ao profissional de coaching para refletir acerca
da forma como os profissionais véo efetivamente atender as necessidades dos clientes e como
necessitam de se desenvolver continuamente na sua pratica.

Os principais objetivos da supervisdo podem ser resumidos como permitindo que o
coaching ou o coach (British Psychological Society, 2006):

« Avalie até que ponto esta atendendo as necessidades dos seus clientes;

* Reflita sobre a sua pratica;

* Questione a sua abordagem e pratica num ambiente de apoio e de desafio;

» Acompanhe a sua relagdo com o cliente e com a organizacéo;

» Desenvolva novas abordagens de aprendizagem, a fim de ser mais eficaz com o

cliente;

» Fornega uma estrutura para os coaches desenvolverem a sua pratica e refletirem

sobre a sua forma de progredir;

* Assegure elevados padrdes de ética no processo de coaching.
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No dominio organizacional preocupa-nos o desenvolvimento profissional dos
intervenientes da organizagdo, em particular os processos de desenvolvimento profissional a
que sdo sujeitos, entre os quais se encontra o coaching. Consequentemente para que o
processo de desenvolvimento profissional através do coaching seja eficaz, também é
necessario que o coach seja submetido ao seu proprio processo de desenvolvimento
profissional, a superviséo.

Contudo, verificamos que na literatura ndo foi possivel estabelecer uma rela¢do de
causa-efeito entre o desenvolvimento profissional dos coaches e a supervisdo, uma vez que
esses efeitos ndo sdo diretos, ou seja, podemos refletir sobre os efeitos da supervisédo do
coach no coachee mas ndo sabemos até que ponto a supervisdo do coach ira afetar o coachee.
No entanto, € nosso objetivo desenvolver procedimentos no sentido de contribuirmos para o
enriquecimento do conhecimento deste referencial teorico.

Sabemos contudo que os coaches ajudam os clientes (o coachee) a salientar aspetos
da sua vida pessoal e profissional. Segundo Grant (2006) o coaching é colaborativo,
individualizado, focado na solucdo e nos resultados orientados, sistematico, extensivo,
promove uma aprendizagem autodirigida e deve ser baseado na evidéncia incorporando
praticas profissionais éticas.

Neste sentido, quanto maior o desenvolvimento profissional do coach, mais
beneficios o0 processo de coaching pode trazer ao coachee, da mesma forma que préaticas
inapropriadas do coach conduzem a intervengfes que podem causar danos no cliente (no
coachee), (Gallacher, 1995).

Como verificimos anteriormente o trabalho de coaching € um trabalho
individualizado, logo a supervisdo desenvolve no coach novas abordagens e aprendizagens
no sentido de ser mais eficaz com os seus clientes (0s coachees). Promove uma estrutura ao

coach de desenvolvimento da sua préatica e do seu progresso, de forma a assegurar elevados

SUPERVISAO EM COACHING 46



Capitulo | - Conceptualizagdo

padrdes éticos no processo de coaching que sé poderdo trazer beneficios para o coachee. O
coach aprende também a avaliar a sua prética, ou seja, a avaliar o seu proprio
desenvolvimento profissional e esta competéncia, quando adquirida, contribui igualmente

para o seu processo de desenvolvimento profissional.

SUPERVISAO EM COACHING 47



CAPITULO Il - CARACTERIZACAO DE PRATICAS ESTRUTURADAS

PARA O DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

No pressente capitulo iremos desenvolver a supervisdo e o coaching como processos
de desenvolvimento profissional e ainda mencionar de forma menos aprofundada outras
praticas de desenvolvimento profissional, como o mentoring e os grupos balint. Embora
sejam o coaching e a supervisao em coaching as praticas que estao diretamente implicadas no
nosso problema de investigacdo, enquadra-las-emos num conjunto mais amplo de outras
praticas estruturadas cujo foco € igualmente o desenvolvimento profissional dos individuos.
Mas antes de passarmos a apresentacdo de cada uma destas praticas de desenvolvimento,
parece-nos importante referir o pressuposto que serve de base a todas elas — a reflexao.

A caracterizacdo destas Ultimas (0 mentoring e os grupos balint) prende-se com o
facto de, considerando o nosso problema de investigacdo, estas praticas serem alvo de
supervisao formal como o coaching, dai poderem ser comparaveis com a supervisdo em
coaching.

Todas estas praticas tém sido utilizadas nas organizacdes de forma a permitirem o
desenvolvimento profissional dos seus técnicos, isto porque a gestdo das organizacGes
envolve um modelo de trabalho, centrado na responsabilizacdo e exigéncia. Ao individuo é
solicitada formacgdo permanente, uma gestdo da sua carreira, autonomia no trabalho e
respostas adaptativas as necessidades da organizacéo.

Esta solicitacdo estimula o surgimento de processos de desenvolvimento pessoal e
profissional nas organizacOes e para as organizagdes. A aprendizagem e o desenvolvimento
profissional podem ocorrer através de diversos processos, como a formacgéo (training), o
mentoring, a consultoria, o aconselhamento de carreira, o coaching, entre outros. Todas as

praticas serdo de alguma forma complementares, embora possam ser usadas separadamente,
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no &mbito do seu proprio espaco de atuacdo. Serd importante para os profissionais de cada
area conhecer a sua area de intervencdo, as diferencas entre abordagens e os limites da sua
intervencao.

Um aspeto comum a todas estas préaticas, que gostariamos de salientar neste trabalho,
centra-se precisamente na importancia da superviséo para o aprimoramento das mesmas, ou
seja, todos os profissionais que exercem as mais diversas praticas que tém como pressuposto
0 desenvolvimento profissional, também eles tém necessidade de desenvolvimento
profissional, com o apoio de profissionais experientes, com treino adequado e experiéncia de
supervisao.

Embora a presente tese seja sobre supervisdo em coaching, parece-nos plausivel que
existam aspetos comuns a supervisdo, que visa 0 desenvolvimento de diversas préaticas
profissionais para além do coaching. E assim nosso propdsito caracterizar o desenvolvimento
profissional, nomeadamente, nos profissionais de coaching, mais especificamente
caracterizar a supervisao em coaching, de forma a conhecermos a nossa realidade, ajudando
assim a caracterizar a situacdo dos coaches no que se refere ao seu desenvolvimento
profissional e pessoal.

Seja qual for o processo ou modelo de desenvolvimento na acdo, todos eles
pressupdem uma reflexdo na acdo. A reflexdo permite-nos refletir no passado para
desenvolver capacidades para lidar com o presente e melhorar o futuro. Logo, a reflex@o
potencia o desenvolvimento profissional, aspeto comum a um conjunto amplo de préaticas
estruturadas, ndo s6 na supervisao em coaching, cujo foco é igualmente o desenvolvimento

pessoal e/ou profissional dos individuos.
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Parece-nos importante descrever os estadios de reflexdo na agdo que ocorrem na
generalidade dos processos de desenvolvimento profissional descritos por Hay, (2007) por
serem comuns a todos 0s instrumentos que nos proporemos analisar.

Assim descrevemos de seguida os estadios apresentados por Hay, (2007, p. 23) que
considera que a

“reflex@o no processo pode ocorrer numa série de estadios reciclados continuamente:

1. Capturar 0s acontecimentos como ocorrem;

2. Rever acontecimentos especificos;

3. Rever uma série de acontecimentos para identificar padrdes;

4. Incorporar aprendizagens gerais;

5. Planear antecipadamente acontecimentos especificos;

6. Implementar aprendizagens®®.

Estadio 1- Capturar os acontecimentos como ocorrem:

Este estadio refere-se por exemplo a tirar ou ndo notas durante as sessdes. A decisao
de tomar notas é de cada profissional, preferencialmente de acordo com o cliente. Pode ser
influenciado pelo estilo e preferéncia propria. Embora para Hay (2007), tomar notas forneca
bases reais mais do que nos limitarmos as nossas memorias. Contudo, por um lado, tomar
notas pode significar que perdemos algo significante enquanto estamos a escrever e isto pode
gerar no cliente uma preocupacdo desnecessaria e podemos ficar presos as notas em vez de
seguir em frente. Por outro lado, ndo tomar notas deixa o coach livre para se focar no cliente
e prestar mais atencdo aos sentimentos para além das palavras, e isso pode contribuir para

uma relacdo que parece mais intima e menos negociavel.

13 Traducéo livre.
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Assim, existem alguns procedimentos descritos por Hay (2007), que se referem a
consciencializacdo de quando devemos ou ndo tomar notas durante a sessao, uma vez que
poderemos adquirir o habito de tomar notas no final de cada uma. Este procedimento neste
estadio ndo serve para avaliar ou analisar mas sim para descrever o mais fielmente a
informacdo da sesséo.

Hay (2007) n&o exclui ainda outros procedimentos, como por exemplo a gravagéo
video ou 4audio, que considera também como procedimentos Uteis embora mais
desconfortaveis para o cliente. Atualmente o audio é muito utilizado no coaching, por
exemplo, e os clientes ttm conhecimento que o processo é confidencial. Contudo, o audio
tem a mesma utilidade das notas e com ambos se devem ter cuidados deontolégicos no que se

refere a confidencialidade.

Estadio 2- Rever acontecimentos especificos

Apos recolher o maximo de informacdo possivel, quer seja através das notas ou da
gravacdo, o proximo estadio é iniciar a revisdo do processo. Esta revisdo pode ser individual
Ou em grupo, ou através de uma relacdo de supervisdo. Existem assim muitas formas dos
profissionais avaliarem o que fizeram, uma dessas formas é o que Hay refere como posicao
percetiva®.

O conceito de posicao percetiva também é descrito por John Grinder e Judith Delozier
(1995) como um processo de reflexdo acerca do proprio trabalho. Na area da supervisdo em
coaching, uma ideia aparentemente simples que tem um significado muito importante na
dindmica do coaching, consiste numa diversidade de posices de percecdo da situacao.
Observa-se a situacdo de uma multiplicidade de pontos de vista. Consiste em pensar 0 que

deve ser trabalhado com o cliente. O profissional dissocia-se de si proprio, das suas respostas

14 Traducéo livre.
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fisicas e emocionais, e pode pensar acerca do que aconteceu e assim analisar o processo.
Outra posicao é sentir-se como o cliente, colocar-se no lugar do cliente. Esta posi¢do € muito
semelhante & empatia.

Por ultimo, podemos ainda adotar um tipo de posicdo para ambas as partes, na qual o
coach ou o supervisor se mantem metaforicamente fora da relagéo de coaching e observa
como se fossem um observador imparcial. Mais uma vez, isto d& uma outra perspetiva ao
profissional. Assim, uma posicéo percetiva englobante de todas é o pensar/refletir acerca do
ambiente onde as interagfes decorreram, ou seja, 0 contexto no qual a relacdo existe (Hay,

2007).

Estadio 3- Rever para verificar padroes

Assim como o coach e o supervisor devem refletir acerca das sessées, 0 mentor acerca
das acgdes e os formadores acerca das agdes de formacdo, também faz sentido refletir acerca
das sessdes de um mesmo cliente e das sessdes dos diferentes clientes. Ou seja, o individuo
fica apto a identificar qualquer tema repetitivo ou padrdo no qual funciona a nivel
profissional de forma a conhecer assim os seus padrdes de trabalho e a escolher o que melhor
se adapta a cada cliente (Hay, 2007).

Este estadio também possibilita a identificacdo das necessidades do cliente ou padrdes
de necessidades e a repetir ou evitar determinados padrdes com determinados clientes. Em
suma, permite-nos identificar onde nos sentimos mais confortaveis ou onde temos mais

dificuldades em agir e interagir com os clientes.

SUPERVISAO EM COACHING 52



Capitulo Il — Caracterizacao de Praticas Estruturadas para o Desenvolvimento Profissional

Estadio 4- Incorporar aprendizagens gerais

Apos o trabalho desenvolvido nos estadios anteriores, neste selecionam-se os pontos
de aprendizagem e reflete-se acerca de como usa-los de forma a desenvolver competéncia
profissional, ou seja, este estadio provoca assim mudangas comportamentais.

A dificuldade deste estadio esta na identificagdo do que fard essa pequena diferenga
decorrente das aprendizagens adquiridas (Koch, 1997). E importante neste estadio ouvir o
feedback dos clientes, na medida em que as intervencdes dos profissionais foram Uteis para

eles e incorporar esse feedback no nosso proprio processo de reflexao.

Estadio 5- Planificar acontecimentos especificos

Por planificar acontecimentos especificos, Hay (2007) entende “estar preparado para
trabalhar com um determinado cliente especifico numa sessdo especifica” (pag. 30). Pensar
acerca de como poderemos e desejamos utilizar uma série de possiveis intervencfes quando
estamos a trabalhar com um determinado cliente. Ou seja, devemos planificar de acordo com
situagdes semelhantes e ndo usar os clientes como forma de testar determinadas abordagens.

Isto significa que teremos de desenvolver/pensar uma série de caminhos alternativos
nos quais pretendemos desenvolver competéncias e posteriormente fazer as correspondéncias
adequadas a cada tipo de cliente. Nesta selecdo ndo pode deixar de ser tido em conta o

contexto e o cliente.

Estadio 6- Implementar aprendizagens
Neste estadio “apos ter refletido, revisto e planificado, todos os procedimentos
implementados — voltamos ao estadio 17 (Hay, 2007). O ciclo de aprendizagem foi

originalmente descrito por David Kolb (1981), como aquele em que temos uma experiéncia
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concreta, refletimos nela, retiramos os padrdes e teorias que guiam comportamentos futuros e
decidimos que acdo devemos tomar, e aplicamos na proxima experiéncia concreta.

Dependendo do estilo preferencial de aprendizagem, podemos comecar o ciclo onde
quisermos. No processo de coaching, o coach inicia o ciclo com uma experiéncia concreta
com o cliente, onde € possivel capturar esta experiéncia através de gravacdo, por exemplo, se
ndo toma notas logo que possivel no sentido de captar o maior nimero possivel de
informacdes.

E todo este ciclo é continuo na medida em que continuamos a experienciar, a refletir,
a teorizar acerca dos procedimentos e opcbes que tomamos e aplicamos ao longo da carreira
profissional (Hay, 2007).

De acordo com Gallacher (1995), no caso do coaching, promover a reflexdo é um
objetivo central do coach no ciclo de coaching, uma vez que a reflexdo ¢ um poderoso
impeto para continuar o desenvolvimento pessoal e 0 autoconhecimento. Através da reflex&o,
0 coachee analisa a eficacia de determinados métodos ou préticas, interpreta situacdes ou
eventos e considera como é que valores, expectativas e crencas influenciam as suas escolhas
e a situacao.

Quando nos referimos aqui a reflexdo descrevemos um processo individual. No
entanto esta reflexdo pode acontecer também com colegas ou com um supervisor, pois refletir
com os colegas ou com o supervisor é igualmente importante para varias préaticas
profissionais quer seja no coaching, na psicoterapia, no mentoring, ou nas profissdes na area
social.

Posteriormente iremos abordar mais detalhadamente estas duas formas de trabalho,
quer com os colegas (pares) quer com 0 supervisor, no capitulo acerca da supervisdo em

coaching.
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2.1 Coaching

Neste ponto iremos fazer uma caracterizagdo da préatica do coaching, nomeadamente a
evolucdo histérica do coaching, a sua descricdo, e 0 que tem sido investigado acerca do
coaching como préatica estruturada de desenvolvimento profissional, sem contudo nos
alongarmos na sua definicdo, uma vez que a aborddmos no capitulo da conceptualizacéo
(Capitulo 1). Por altimo, apresentamos a pertinéncia do coaching no nosso problema de

investigacao.

No que se refere a evolucdo histérica a pesquisa doutoral iniciou-se em 1967 e
posiciona o coaching na area do desempenho. Nos anos 80 emergem as avaliagcbes empiricas
da eficacia do coaching. Mas é nos anos 90 que a pesquisa empirica em coaching em geral,
por fim, comeca a ganhar espacgo, devido ao aumento das teses de doutoramento. Segundo
Grant (2006) a maioria da pesquisa baseia-se em estudos de caso e artigos de discusséo.

A partir de 1995 os praticantes de coaching e os investigadores trabalharam
arduamente para construir uma base de pesquisa (Passmore, 2011) e no periodo de 1995 a
2001, esta focava-se em estudos de caso, histérias e descricdes do que os coaches
encontravam no trabalho como coaches (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001). Mais
recentemente verificamos um crescimento nos estudos quantitativos e no uso de métodos
qualitativos formais (Passmore, 2011), também assistimos ao desenvolvimento de métodos de
pesquisa para artigos cientificos como a “Grounded Theory” e a Analise Fenomenologica
Interpretativa que demonstram a maturidade da investigacdo cientifica que tem vindo a ser

desenvolvida (Passmore, 2011).
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O volume da pratica do coaching, e a implicacdo do nimero de praticantes do mesmo
tem aumentado rapidamente durante a Ultima década. Ao mesmo tempo tem emergido um
aumento na defesa da supervisédo em coaching no Reino Unido.

O campo do coaching executivo € uma das areas de maior crescimento do
desenvolvimento da lideranca no mundo de hoje. Houve trés grandes mudangas a nivel
mundial: a "Mudanca Tecno-Econdmica”, que trouxe um aumento na economia global que
desafia o fundamentalismo econdémico, a "Mudancga relacional” que provocou o surgimento
de uma sociedade em rede, ¢ uma “mudanga de consciéncia", que Suscitou uma nova
consciéncia (Scharmer, 2003). Paralelamente surgiu também a necessidade de encontrar
novas formas de exploracdo na area da lideranca e de mudar a forma como as pessoas
pensam.

Isto foi um importante catalisador para o surgimento do coaching executivo, que tem
como finalidade a de ser coach de comportamento, vida / efeito, ou de lideranca estratégica e
de carreira ou de mudanga organizacional.

Deste surgimento do coaching foram muitas as defini¢cdes e descri¢cdes acerca da sua
pratica. Para uma maturacdo da industria do coachin., Segundo Grant (2006), é necessaria a
emergéncia de um modelo cientifico pratico no qual “os coaches trabalhem no sentido de
tornarem o coaching uma disciplina profissional genuina” (p.2).

O coach “¢ alguém que trabalha profissionalmente no sentido de ajudar os outros a
crescer e a desenvolver-se” (Hay, 2007, p.1), e o supervisor “¢ alguém que tem como fungao
ajudar o coach a refletir acerca da sua pratica” (Hay, 2007, p.1.)

Uma outra distingdo que tem suscitado interesse aos investigadores € a distin¢do entre
0 coaching profissional e a profissdo de coaching, isto porque, apesar de serem encontradas
na literatura referéncias a “profissdo de coaching” esta ainda ndo encontrou certificagdo

enquanto profissdo, embora existam critérios centrais e uma compreensdo comum do que
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constitui uma profissdo, ou seja, um campo comum de conhecimento, de qualificacdo a nivel
académico, um corpo regulatério de poder de admissao, disciplina e san¢des disciplinares aos
membros, um codigo de ética e algumas formas de sancionar a licenga ou regulacéo (Bullock,
Stallybrass & Trombley, 1988; Williams, 1997).

Neste sentido perspetivamos que o coaching ainda tem um longo caminho a percorrer
para ser considerado uma profissdo, embora tenhamos conhecimento de um grupo
consideravel de pessoas que realizam o coaching profissionalmente, que séo profissionais de
coaching — os coaches.

Como refere Grant (2006) é importante fazer esta distincdo por dois motivos centrais:
0 primeiro, aclamar o coaching como uma profissdo quando na realidade ndo o é, mascara
uma necessidade a emergir. Segundo, representar uma industria como sendo uma profissao,
quando néo o &, diminui a credibilidade dos individuos.

Para que o coaching se desenvolva enquanto profissdo € necessario um campo
partilhado de conhecimento para o qual tém contribuido as investigacfes académicas
desenvolvidas, através de conhecimento validado empiricamente, revisto e publicado, com
uma linguagem comum e clara, e com uma ligacdo explicita a uma ampla base de
conhecimento com o objetivo de melhorar o desempenho e facilitar a mudanca individual e
organizacional através do coaching.

Em 2002, numa das ilustracbes mais lapidares do significado que o coaching tem
vindo a adquirir, Tomlinson escrevia “se hd apenas cinco anos alguém mencionasse numa
reunido o tema do coaching de profissionais, seria provavelmente atirado para debaixo da
mesa” (Tomlinson, 2002, p.7). Considerando o que hoje acontece, a expressao “explosdo do
coaching” ilustra a enorme disseminacdo que o coaching teve na Gltima década (Tomlinson,

2002).
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Segundo Rego et al., (2004) na realidade, a no¢do de que um bom executivo e uma
boa organizacdo ndo precisam de apoio, contrasta com o facto dos executivos e as empresas
mais proeminentes a nivel mundial serem os mais ativos utilizadores de coaching. Verifica-se
que a medida que o conceito de coaching é explorado e compreendido, 0s executivos
experientes e responsaveis ndo se sentem fragilizados pessoalmente por serem clientes de
coaching.

Hay, considera o coaching tradicional como uma forma de trabalho em que os
coaches tém uma pericia especial e/ou experiéncia que o0s equipa para agir como modelo ou
consultor experiente. Tipicamente, a organizacdo deseja ter individuos talentosamente
desenvolvidos, para definir futuras regras, ou ter um coach em areas especificas. Os coaches
operam num formato tradicional e sdo geralmente muito bem sucedidos nas areas em que
atuam quando fazem coaching (Hay, 2007). Os coaches sdo propensos a ser 0s principais
praticantes das técnicas que ensinam e podem ter uma participacdo ativa junto dos novos
profissionais de coaching.

Contudo, a abordagem de Hay decorre numa base do aqui e agora, em que os clientes
sdo convidados a considerar o que aprenderam e a rever 0 que aprenderam com o coach, o
que continua a ser uma presuncdo, frequentemente nao falada, que o coach melhor conhece.

Hay usa o termo coaching desenvolvimental quando o trabalho decorre numa base do
aqui e agora, com o coach e o cliente a interagirem num modo légico baseado na discusséo.
Difere do coaching tradicional em termos do modelo mundialmente usado. O coach pretende
provocar 0s clientes a explorarem o0s seus proprios mapas, usando capacidades de
questionamento e reflexdo, e encorajando-os a investigar e explorar op¢fes. O coach evita
oferecer opinides ou conselhos, logo a responsabilidade para uma vida significante e decisao

de carreira sdo deixadas a cada cliente.
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As organizacOes que operam o coaching desenvolvimental sdo as que reconhecem que
empregados valiosos sdo mais propensos a ficar, e a trabalhar com compromisso se forem
tratados como trabalhadores com valor (Kelley, 1985), dando-lhes oportunidade para um
desenvolvimento continuo que ndo estd muito fechado as suas regras atuais, que convida a
considerar outras opgOes nas quais escolhem ficar, promovendo com evidéncia que a

organizacao esta disposta a investir neles.

Relativamente a investigacdo desenvolvida na area do coaching e no sentido de
caracterizar a evolucdo do coaching como profisséo Grant (2003, 2006) realizou uma reviséo
bibliografica da literatura sobre coaching desde 1937 a 2006, realcando a relevancia da
pesquisa baseada na evidéncia préatica do coaching.

Na sua revisao verificou que a industria do coaching estd a mudar e encontra-se no
que Grant (2006) denominou de estadio de maturacéo.

Pela necessidade de especializagdo criou-se uma forca que impde uma emergéncia de
modelos tedricos, cientificos e praticos do coaching, aumentando o interesse em investigar
tedrica e empiricamente o coaching.

O maior crescimento de trabalhos de investigacéo verificou-se entre 1993 e 2003 com
um aumento significativo de publicacbes empiricas académicas, artigos cientificos e
doutoramentos que aumentaram anualmente e continuam a aumentar significativamente. Em
2003 Grant identificou 128 artigos publicados, sendo o primeiro datada de 1937.

Como referiu Grant (2007) a partir de finais dos anos 90, o estudo de caso e a
investigacdo empirica baseada no grupo comecou a desenvolver uma potencial direcéo,
investigando a relacdo entre o coaching e os fatores intrapessoais e interpessoais, usando o
coaching como metodologia experimental de vida para descobrir mecanismos psicolégicos

individuais e humanos envolvidos na mudanca.
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Os anos 90 também marcaram a emergéncia do coaching profissional e de uma
mudanca de énfase na literatura, uma vez que os artigos agora escritos sdo dirigidos a uma
nova audiéncia de coaches profissionais, focando-se em delinear campos tedricos para o
coaching.

O conhecimento atual pode ser entendido como sendo valido a partir de informacges
atuais de investigacdo teorica e pratica. Requer que o coach tenha competéncias, um quadro
de conhecimento, capacidade de encontrar conhecimento, compreendé-lo, aplica-lo e
finalmente avaliar a sua eficacia. Segundo Grant (2006), presentemente poucos programas de
treino de coaches preparam os seus estudantes para tais tarefas.

Uma outra dificuldade tem sido gerada ao nivel da utilizagdo do termo “coaching”,
que tem sido utilizado numa vasta gama de questfes e populacfes, que no entanto iremos
clarificar no capitulo II.

Temos visto o desenvolvimento de um debate tedrico e académico em torno das
facetas do coaching profissional que forma a base do campo tedrico e o seu desenvolvimento
ao longo do tempo. Os artigos de discussdo dominam a literatura. Para que seja uma
contribuicdo importante temos de realizar mais investigacdo empirica, uma vez que podemos
considerar a investigacdo académica num estaddio muito precoce, e € necessaria muita
pesquisa sistematica e rigorosa.

De acordo com o trabalho de Grant (2006), os coaches profissionais devem ser
apeladores de movimentos explicitos de modelos préaticos cientificos na sua formacéo e
pratica, e esse passo € essencial para a maturacdo da industria do coaching e para se respeitar
0 coaching como profissdo. A pesquisa especifica em coaching esta longe de ser um
exercicio academico. Esta no inicio de ascender como uma profissdo. Treinar coaches através
de modelos cientificos € uma ambicdo, assim como pesquisar e publicar, e desta forma,

veremos uma profisséo crescer.
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Segundo Paisley, 2006, o coaching executivo é uma metodologia ou pratica para
otimizar o pessoal e o potencial de trabalho e eficicia na lideranca de pessoas que estdo a
trabalhar com elevados niveis de complexidade e responsabilidade. Exige, por parte do
coach, experiéncia, know-how, competéncias e atributos pessoais que contribuem para a
criacdo de um espaco de pensamento reflexivo através de uma parceria de confianga e de
igualdade. O coaching executivo tem, como finalidade, o servico de necessidades especiais
do executivo, que incluem o desenvolvimento pessoal dos niveis de consciéncia, presenca e
desempenho que ndo pode ser alcangado de outro modo e que contribua igualmente para o
crescimento das organizagdes em que estes trabalham.

No coaching sdo utilizadas varias abordagens para permitir o processo de
desenvolvimento profissional. Wakefield (2006) apresenta o modelo das seis perguntas
simples no coaching que s&o usadas para guiar um processo focado na solugéo e promovem
mudanca positiva, contribuindo desta forma para o desenvolvimento profissional do coachee.

Este método das seis perguntas descrito por Wakefield (2006) € um modelo centrado
na solucdo em que o importante é perceber as atitudes pessoais de forma a aplicar as
principais técnicas. O coach tem de assumir um papel de “ndo-perito” para, desta forma, estar
aberto a acGes e mudancgas que podem ser trabalhadas através do didlogo. A meta deste
modelo é, através de ferramentas, encontrar métodos de negociacdo efetivos de forma a
produzir comportamentos de mudancga e ndo um processo de terapia.

Segundo o estudo realizado em Portugal por Barosa-Pereira (2006) registou-se uma
percentagem consideravel (17,7%) de inquiridos que ouviram falar do coaching em Portugal
h& mais de 10 anos. Contudo, o valor mais vezes (29,4%) mencionado foi o de ha 5 anos. No
entanto, apesar de uma percentagem consideravel (14 = 38,2%) dos inquiridos terem
afirmado conhecer supervisores da pratica em Portugal, a maioria (21 = 61,8%) indicaram

desconhecer a existéncia de supervisores de coaching em Portugal.
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Contrariamente ao que verificamos com 0s supervisores, a maior parte dos inquiridos
(25 = 73,5%) afirmaram conhecer a¢fes de formacdo sobre a temética do coaching, que
decorrem em espaco portugués. Ainda, 58,8% inquiridos afirmaram ndo conhecer
associagdes de coaching em Portugal, contrariamente a 35,3% dos inquiridos.

Assim, verificdmos que no campo pratico do coaching ainda existe muito trabalho a
realizar, em todos os ambitos, desde a aceitacdo do processo de coaching no mundo
organizacional até a certificacdo, formacdo e desenvolvimento dos profissionais. Ou seja, é
necessario desenvolver trabalho junto das organizacGes, dos coaches e dos coachees.

Segundo o estudo de Paisley (2006), o desafio do coaching é tornar o cliente eficaz no
contexto atual de lideranca e o desafio da supervisédo € tornar o coaching eficaz.

No meio da sobrecarga de trabalho, os executivos podem beneficiar grandemente a
partir da criacdo de um ambiente de pensamento (Kline, 1999), um espaco no qual o
executivo pode encontrar essas opcdes de resposta e de acesso a areas de potencial
previamente inexplorado. O coaching é, portanto, uma tecnologia para a inovacao e mudanca
profunda, uma resposta para ajudar os executivos a gerir um mundo de crescentes retornos,
onde 0 sUCESSO precoce gera mais sucesso, e uma pequena cedéncia de tempo pode significar
a diferenca entre os grandes ganhos ou fracassos (Jaworski & Scharmer, 2000).

Os coaches também tém necessidade de um lugar onde possam pensar, 'mentalizar’
(Bion, 1962) para explorar e ver o processo e o conteudo de um objetivo, um "terceiro olho"
(Shipton, 1997). Isso pode ser otimizado dentro do espaco da supervisdo, que abordaremos de
seguida.

As organizagOes precisam de um retorno sobre o investimento e as necessidades de
coaching para se estabelecer como uma profissdo implementada nas organizacdes, e que é
capaz de obter resultados e manter os padrées, seja qual for a forma como estes possam ser

definidos. Responsabilidade, eficacia e profissionalismo sdo valores fundamentais para 0s
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coaches, mas ndo se pode fazer a suposi¢cdo de que esses valores realmente se encontram
dentro da estrutura interior de cada coach. A Supervisdo torna-se assim um mecanismo para
fornecer ao coach, ao cliente e a organizacdo as melhores préaticas de gestdo da qualidade dos
coaches (Corporate Leadership Council, 2003).

Considerando que um dos objetivos da investigagdo empirica realizada na presente
tese € a investigacdo das diferencas e semelhangas entre a supervisdo de diferentes praticas
profissionais (em profissdes de ajuda), torna-se importante clarificar a distingdo entre o
coaching e as praticas que com ele fazem fronteira, como é o caso da psicoterapia.

Verificamos na literatura que existem autores que referem semelhangas entre a
supervisdao em coaching e a psicoterapia. Um exemplo disso sdo os estadios de Hodgetts
(2002), usados tanto na psicoterapia como no coaching, e que se destinam a criar a mudanca,
a partilha de um conjunto de condi¢des essenciais, a criacdo de relacionamento e de
entendimento, devendo ser realizados por profissionais qualificados.

1) N&o obstante as inimeras ligacbes com a psicoterapia e aconselhamento, o
coaching executivo tem tentado preservar limites restritos em torno destas questfes. Isto
apresenta um paradoxo interessante. O foco nas competéncias e na intencionalidade para
alcancar solugdes como forma de obter resultados, pressupBe que nds sabemos o que
impulsiona a motivacdo humana e o que a impede. Este conhecimento do ser humano e da
mente é obtido a partir da psicologia e usamo-los para construir os nossos fundamentos
tedricos.

2) A principal diferenga entre essas areas € a postura filosofica da psicoterapia
tradicional, formada por uma visdo historica e tradicional da doenga e ‘doenga mental’,
diferente do coaching. Os ultimos trabalhos de uma posicdo de “psychofortology”
(Strumpfer, 2002) que se prendem a uma visao baseada numa abordagem pos-moderna com a

psicologia positiva e a escolha filosofica, sustenta que os seres humanos séo basicamente
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saudaveis e integrais. O envolvimento do coaching esta alinhado com esta postura a partir da
posicdo de maturidade psicoldgica e da igualdade.

3) Uma outra distingdo é que a psicoterapia lida com o passado e exige
conhecimento especializado para entender essas influéncias e os fatores determinantes. Os
Estadios de Wilber (2000) pressupfem que uma terapia envolveria um trabalho através de
diferentes fulcros de autodesenvolvimento para conseguir a integragéo, o reforco das fungdes
de autoconhecimento e, eventualmente, a autorrealizacdo (semelhante as experiéncias
culminantes de Maslow). Enquanto os coaches teriam de reconhecer que ha diferentes
estagios de desenvolvimento, o seu trabalho lida com as pessoas que operam num fulcro de
nivel superior e funcionamento, que é similar ao funcionamento de uma pessoa no nivel de
auto-realizacdo de Maslow (1943). Daqui resulta que o supervisor de coaching teria
necessidade de possuir este conhecimento em reconhecer estes estagios de desenvolvimento e
funcionamento, a fim de apoiar o coach, que pode néo ter essa formacao.

4) O foco do coaching é estar centrado no presente e no futuro (Martin, 2001). Os
coaches agem como catalisadores para ajudar os clientes a otimizar as suas capacidades e
potenciais através de uma aprendizagem aberta, sensibilizacdo e criacdo de espaco no seu
pensamento. Embora este seja também um resultado da terapia — os quais referimos tendo em
conta que um dos nossos problemas de investigacdo € verificar se os entrevistados referem
diferencas e semelhancas entre as diferentes préaticas de supervisao.

Uma analise da literatura indica que podem existir diferengas entre o coaching e a
terapia que dizem respeito e/ou s@o resultado da disciplina praticada. Alguns desses

fendmenos identificados na revisdo de literatura sdo 0s que apresentamos na Tabela 4.

SUPERVISAO EM COACHING 64



Capitulo Il — Caracterizacao de Praticas Estruturadas para o Desenvolvimento Profissional

Tabela 4

Diferencas entre a terapia e o coaching

Autor

Conceito nuclear

Maturana & Varela, 1980

Schon, 1987; Scharmer
2003

Stolorow, 1994

Stern, 1998

Kline, 1999

Kline, 1999

Wilber, 2000

Knudsen, 2002

Sherman & Freas, 2004

Napper & Keane, 2004

Spinelli, 2005

O tipo de linguagem utilizada pelos intervenientes, em
particular pelo coach e pelo terapeuta é diferente.

Ambas pressupdem uma capacidade reflexiva, contudo a
capacidade reflexiva de ambos, do profissional e do cliente é
diferente entre as préaticas, bem como a forma em que/como
0 inconsciente é trabalhado;

Ambas pressupdem que ocorra uma mudanga, no entando as
técnicas utilizadas para promover a mudanca sdo diferentes.

Os niveis de sintonizacdo sdo diferentes entre a terapia e o
coaching, ou seja o tipo de relacdo entre os intervenientes é
diferente entre as duas praticas.

As hipoteses que podem ser operacionalizadas sdo diferentes
entre as praticas.

Ambas usam o0 método do questionamento, contudo 0 uso
das questdes e a forma como estas sdo formuladas sdo
diferentes entre as praticas.

A intencdo e consciéncia do coach na conducdo do processo
e dos resultados sdo diferentes da intencdo e consciéncia do
terapeuta.

O processo de contratacdo - que esta muitas vezes ligado a
gestdo de resultados — é um processo de duas vias.

A formacdo ética e profissionalismo dos técnicos sdo
diferentes entre as duas praticas.

O resultado pretendido bem como os objetivos a atingir sdo
diferentes entre as duas praticas.

Os intervenientes nas sessdes sdo diferentes bem como o que
esta a acontecer no decorrer das sessoes.

Como podemos verificar na tabela 4 sdo apontadas diversas diferencas entre a pratica
do coaching e a terapia, o que também se verifica na supervisao destas praticas, uma vez que

0s objetivos, as técnicas, os intervenientes e os resultados sdo diferentes entre as duas
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praticas, sendo esse um aspeto que, tendo em conta 0 nosso problema de investigacao, iremos
explorar nas nossas entrevistas.

Para clarificar a diferengca entre 0 coaching e a terapia, Hay (2007) foca-se no
caminho no qual os terapeutas usam a regressdo no sentido de ajudar os clientes. Portanto,
embora muitas terapias tomem parte no aqui e agora, a chave do movimento terapéutico
significativo é geralmente no sentido que o terapeuta responde ao cliente quando o cliente
regressa a infancia ou aos acontecimentos traumaticos da adulticia.

Em adicdo a criar o desenvolvimento seguro descrito, os terapeutas atuam na regra da
figura parental “suficientemente boa”, promovendo mais respostas apropriadas aos clientes
do que as que foram dadas no passado. Isto requer, claro, que a relacdo entre terapeuta/cliente
seja suficientemente bem estabelecida e que ird continuar pelo tempo necessario.

Na mesma medida também devemaos referir que é provavel que exista muita confusdo
entre o termo counselling e terapia como existe entre coaching e mentoring (Hay, 2007). E
comum a terapia a regressdo ser trabalhada com o cliente. No counselling as pessoas julgam
ser uma relacdo menos séria que a terapia.

Centramo-nos agora no coaching para referir que Williams et al (2002), séo
defensores da "alavanca do aspeto pessoal” (p.121) em coaching executivo. Estes autores
afirmam que esta é a "chave para o sucesso a longo prazo e sustenta a mudanga” (p.121). A
profundidade em que se trabalha no compromisso de coaching é um debate enorme e ha
muitos defensores que afirmam que qualquer trabalho util e transformador ndo pode ser feito,
a menos que o trabalho seja em profundidade e que se transfira a0 modo de pensar e de se
comportar. Williams et al (2002) apresentam uma perspetiva que apoia o trabalho de
profundidade de De Vries, 2001. Eles veem a eficacia individual como sendo reforcada por
uma série de fendbmenos como a compreensdo interna, muitas vezes inconsciente, que o

passado exerce um efeito enorme e pode obstruir o funcionamento; que, se habilitado para o
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efeito, 0 coach pode explorar este se trouxer ganhos para o cliente a exploragdo de um local
de consciéncia e ndo de um lugar de reatividade. Por outro lado, Knudsen (1998) propde que
o trabalho com o inconsciente € para a terapia.

Uma abordagem integral refere que o interior e o pessoal, sdo dimensdes subjetivas do
eu (e do coletivo das organizagfes em que 0s executivos séo orientados) e ndo podem ser
separadas do comportamento, das dimensfes exteriores de trabalho (Scharmer, 2003).
Contudo, a postura dualista modernista imp0s a ideia de que "homens e mulheres eram vistos
como objetos de informag&o, nunca sujeitos em comunicagdo"*® (Wilber, 2000, p.71).

Embora a visdo modernista, que tinha como foco a visdo mecanicista de separar as
coisas nas suas partes tenha permitido disciplinas individuais que possibilitaram fazer
descobertas fenomenais nos seus proprios direitos, o seu reducionismo no entanto, dissocia a
consciéncia subjetiva, apresentando uma vis@o parcial da paisagem total em trabalhar com os
seres humanos como individuos e como parte de uma sociedade. A abordagem pds-moderna,
uma abordagem integral, tenta ver as pessoas e os sistemas de forma holistica e o coaching é
uma forma de superar esta divisdo. Assim, a supervisdo em coaching torna-se uma
ferramenta de desenvolvimento pessoal e/ou profissional que potencia o trabalho do coaching
e consequentemente reduz esta divisao.

Em suma, todas estas abordagens e perspetivas apresentadas na literatura s&o
importantes para a realizacdo da nossa investigagdo, na medida em que o0 nosso problema de
investigacdo é caracterizar os processos de supervisdo em coaching e, em particular,
caracterizar semelhancas e diferencas entre diversas praticas de supervisao.

Assim, considerando que o coaching surge junto das pessoas que ocupam cargos de
direcdo, coordenacdo e lideranca, € fundamental que o desempenho seja de exceléncia.

Efetivamente, o seu trabalho junto dos dirigentes esta diretamente ligado aos resultados da

15 Tradugao livre.
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organizacdo. Essa é uma das razdes pelas quais € fundamental o desenvolvimento
profissional dos coaches no sentido de desenvolverem constantemente o seu padrdo de
atuacdo, cumprindo assim o desafio que as organizacOes esperam deles quando os contrata.

A decisdo da pesquisa se centrar no dominio do coaching é devido as seguintes
razdes:

Esta pesquisa podera servir para identificar a natureza do apoio necessario aos
coaches e a explorar os desafios que estdo inerentes ao trabalho nesta area para possibilitar o
seu desenvolvimento profissional.

Neste sentido, a investigacdo na area do coaching, e mais especificamente na
supervisdo em coaching, tem um papel nuclear na investigacdo em coaching na medida em
que permite refletir sobre a prética, possibilitando assim o desenvolvimento profissional dos
coaches. O coaching sera assim uma forma de desenvolver essas competéncias e a supervisao
é 0 suporte necessario para o desenvolvimento profissional dos coaches que fazem esse

trabalho.

2.1.1. Intervenientes no processo: Coach, coachee e organizagdo

O Coaching é um processo com inicio, meio e fim, definido entre o coach
(profissional) e o coachee (cliente) de acordo com 0s objetivos do cliente e da organizagéo. O
coaching € instituido pela participacdo do coach e do coachee. O coach é um profissional que
ajuda o cliente — o coachee — a crescer e a desenvolver-se profissionalmente de forma a
atingir os seus objetivos.

A International Coach Federation considera que os coaches profissionais
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“sao treinados para ouvir e observar, para adequar as suas abordagens as necessidades
do cliente, e enumerar solucdes e estratégias para o cliente. Acreditam que se o cliente
é naturalmente criativo, o trabalho do coach é promover suporte para aumentar as suas
capacidades. Por outro lado, enquanto o coach promove feedback numa perspetiva
efetiva, o cliente é responsavel por tomar 0s passos necessarios para produzir o0s
resultados desejaveis” 8.

Uma das principais caracteristicas da complexidade em coaching executivo é as suas
multiplas relagdes triangulares. O coach encontra-se muitas vezes a trabalhar com um cliente
e talvez com outros membros da direcdo ou da equipa. Isto levanta certos limites e questfes
éticas, bem como questbes ligadas a gestdo de espacos psicoldgicos e sistémicos e dos
préprios processos. A organizacao torna-se um terceiro membro (do tridngulo) - que constitui
uma terceira forca muito poderosa que pode puxar um coach em determinado sentido. A
relacdo de supervisdo é ainda outro triangulo (segundo triangulo), que tem de ser negociado,
mas que pode ser extremamente Util em processos paralelos, ou seja, destacando o que
acontece na relacdo de supervisdo, podendo-se espelhar um padrdo que é predominante na
organizacdo ou nas outras relagdes individuais.

Assim, tendo em conta as diversas caracteristicas dos clientes de coaching e
consequentemente dos coaches, o supervisor pode ter de supervisionar uma grande
diversidade de profissionais, e como tal, lidar com maultiplas perspetivas e processos de
consciéncia que lhe exigem uma estrutura que possa dar suporte a essa complexidade. Nesse
sentido, iremos no nosso trabalho de investigacdo caraterizar os processos/modelos de

supervisao aos quais os profissionais sdo submetidos.

16 Traducéo livre.
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2.1.2. Questdes éticas do Coaching

Assim, o coaching é atualmente uma ocupacao profissional, com codigos de ética
definidos (por ex., International Coaching Community e International Coach Federation). A
International Coaching Community estabelece como principios éticos para a profissdo de
coach a confianca, o respeito pelo cliente, a honestidade e a ética profissional. Para além
disso estabelece diretrizes minimas requeridas ao coach para a pratica do coaching
nomeadamente:

A) A profissdo de coaching — os coaches devem respeitar os direitos dos seus
clientes, bem como a propriedade intelectual dos mesmos, e mencionardo contribuicdes
alheias sempre que for pertinente.

Os coaches ndo se envolverdo em atividades que desacreditem a profissdo de coach e
se tiverem conhecimento de ma utilizacdo ou deformacdo do seu trabalho, tomardo as

medidas necessarias para corrigi-lo.

B) Competéncia — o coach deve dar o melhor de si, procurar evoluir e melhorar os
seus conhecimentos, ter consciéncia dos seus pontos positivos e negativos e das suas
limitacOes, aceitando apenas os trabalhos que julgam estar de acordo com as suas capacidades

e para 0s quais estabelecem objetivos tangiveis.

C) Respeito pelos clientes — o coach deve respeitar os direitos dos outros, ndo
expressar a sua opinido acerca de opinides e crencas diferentes das suas. O coach honrara o
contrato estabelecido com o cliente e deve pedir autorizagdo a0 mesmo antes de usar 0 seu

nome, ou a sua opinido como referéncia.
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D) Confidencialidade e Conflito de Interesses — toda a informacéo do cliente é
confidencial, salvo quando o cliente autorizar a divulgacdo da mesma ou por algum motivo
disposto pela lei. O coach ndo assume compromissos profissionais em que relacionamentos

pré-existentes possam gerar conflito de interesses.

E) Feedback e Evolucdo — o coach deve tomar medidas para avaliar os avangos
do seu cliente. Deve evitar prejuizos para si mesmo e para o cliente. O relacionamento entre
coach e cliente terminard mediante acordo entre ambos, geralmente no fim do contrato pago

antecipadamente.

F) Honorérios — o coach deverd informar claramente o cliente dos problemas
logisticos, honorérios e programa de relacionamento do coaching. No caso de falta de
pagamento, o coach pode tomar as medidas judiciais necessarias para receber 0s seus
honorarios.

Da mesma forma a International Coach Federation (ICF) diz que o coach deve guiar-
se pelo cddigo de ética da ICF na relacdo com os clientes, que vao de encontro aos principios
éticos descritos pela International Coaching Community. O ndo cumprimento dos principios
éticos pode levar a anulacdo da certificagdo do coach.

Em suma, estes principios éticos caracterizam 0s aspetos processuais da supervisao

em coaching, um dos nossos subproblemas de investigacao.
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2.2  Supervisao

Uma outra pratica que permite o desenvolvimento dos profissionais é a supervisdo
aplicavel as profissdes de ajuda, a educacdo e também as organizagdes. Neste ponto iremos
caracterizar a supervisdo, nomeadamente a evolucdo histérica da supervisdo, a descricdo da
supervisdo e 0 que tem sido investigado acerca do coaching como prética estruturada de
desenvolvimento profissional, sem contudo nos alongarmos na definicdo da mesma, uma vez
que a abordamos no capitulo da conceptualizacdo (Capitulo 1). Por Gltimo, apresentamos a
pertinéncia da supervisdo no nosso problema de investigacao.

Atualmente ha uma necessidade de reflexdo nas organizacgdes no sentido da producéo
de critica sobre os processos e estruturas organizacionais de forma a criar inovacdo que se
adapte a um contexto em permanente transformacdo. O desenvolvimento profissional e
pessoal dos membros organizacionais parece ser uma resposta, ao nivel dos individuos, para
essa necessidade.

A Supervisdo como sistema formativo vem associada a origem da pratica de um
posterior desenvolvimento evolutivo da préatica de ajuda iniciada no final do séc. XIX que se
denominaria de trabalho social (Bradley, 1989).

Ao longo do tempo desenvolveram-se dois tipos de Supervisdo descritos por Aristu
(1999):

Supervisdo Administrativa - cujo papel se esgota na distribuicdo de funcdes e tarefas,
organizacao e controlo de pessoas e por ultimo produtos e processos. Os supervisores tém um
papel no ambito da producdo, controlo da qualidade, da gestdo de pessoas numa empresa,

instituicdo ou organizacao (Aristu, 1999).
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Supervisdo Clinica — tinha como objetivo iniciar os novos profissionais que
trabalhavam com pessoas e com as familias na arte de ajudar, de ensina-los e apoia-los no
inicio da profissdo (Aristu, 1999).

Sé posteriormente no séc. XX surgiu a supervisdo educativa e formativa que inclui
instrumentos de ajuda para apoio ao ensino e as pessoas, € inicia-se durante a formacao.
Inclui elementos pratico-metodoldgicos préprios da atividade profissional de ajuda a nivel
educativo (Aristu, 1999).

A Supervisdo permite que os profissionais reconstruam a sua experiéncia, reflitam,
compreendam e projetem a sua realidade profissional, e desenvolvam novas respostas para a
pratica dentro do contexto de supervisdo. Pode ser descrito como um espago de colaboracao,
co-construido em que as competéncias de coaching sdo exploradas (COMENSA - Coaches
and Mentors of South Africa). A Supervisdo como um corpo de conhecimento tem uma
historia relativamente recente em termos de investigacdo e de aplicacdo. O surgimento da
supervisdao vem com a préatica da psicoterapia por volta do inicio do século XX, mas s
ganhou impulso a partir do final da decada de 1960. Tem-se enraizado em abordagens
tradicionais para ajudar os profissionais na gestdo das suas vidas profissionais. O rapido
aumento do coaching, como um poderoso meio para maximizar o elemento humano do
desenvolvimento individual e coletivo, potencial de lideranca e desempenho, trouxe consigo
0 reconhecimento de lideres como seres humanos lidando com enormes desafios. Com isto
vem a busca de significado pessoal, com a finalidade de manter a motivagédo, a inovacao e a
criatividade combinados de forma a gerar resultados fundamentais.

No sentido de promover o desenvolvimento profissional tornou-se relevante uma
intervencdo qualificada e profissional, tendo como alvo os préprios profissionais de
coaching. Segundo a Association of National Organisations for Supervision in Europe

(ANSE) a supervisdo transformou-se num formulario importante do desenvolvimento pessoal
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e profissional dos profissionais que exercem papéis de aconselhamento (e podemos aqui
incluir profissionais cuja area € uma “development by talking professional practice”, OU Sgja,
profissionais dedicados ao desenvolvimento dos outros atraves do uso da linguagem) nas
organizacGes em muitos paises europeus. Este aspeto traz uma contribuicdo importante ao
desenvolvimento da qualidade das organizacgdes e dos seus servigos. Os supervisores induzem
processos de autoreflexdo de forma profissional e metddica, visando desse modo a melhoria
da préatica profissional dos supervisandos, e consequentemente uma melhoria no seu
desempenho. A énfase especial é dada a reflexdo com vista ao aumento da qualidade do
trabalho nas organizagoes.

Contudo, e apesar desta contribuicdo da supervisdo para o desenvolvimento da
qualidade das organizacbes e dos servicos, Paisley (2006), refere que as primeiras
investigacOes da literatura sugerem que ndo existe uma teoria da aprendizagem coerente que
possa ser sistematicamente adaptada a supervisdo. Assim, “a criatividade exige uma
capacidade de abragar a novidade” (Goldberg, 2001, p. 3).

Assim, as organizacOes e o0s clientes do coaching geraram a necessidade de técnicos
altamente qualificados para gerir um campo extremamente complexo e dindmico de
experiéncias e a pratica de qualquer processo de supervisao que seja necessaria para facilitar
este processo. Isso implica olhar para a supervisao como tem sido aplicada as profissdes de
ajuda em geral, pelo facto de possuir um corpo de conhecimento ou de enquadramento, que é
aplicavel a supervisdo do coaching.

A supervisdo tem sido uma forma de garantir as melhores préaticas para ajudar um
numero de profissdes. A pratica de supervisdo de coaching baseou-se em modelos de
supervisdo importados de outras profissdes de ajuda e, mais recentemente, a partir de

modelos especificos de coaching.
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Segundo Bradley (1989), o proposito da supervisdo é facilitar o desenvolvimento
pessoal e profissional dos supervisandos de forma a promover competéncias nos mesmos e
promover o aconselhamento guiado em programas de desenvolvimento profissional.

No nosso trabalho de investigacdo iremos adotar a definicdo de Bradley (1989) na
medida em que esta definicdo vai ao encontro do propdsito do nosso problema de
investigacdo, uma vez que pretendemos descrever e caraterizar a supervisdao enquanto
processo de desenvolvimento de especialistas de coaching, ou seja, caraterizar 0S processos
de supervisdo de coaches.

Neste sentido, a definicdo de Bradley (1989) sustenta o nosso problema de
investigacdo, porque segundo descreve 0 proposito da supervisdo € facilitar o
desenvolvimento profissional dos coaches, aumentar as competéncias e promover
responsabilidade na orientacdo e aconselhamento.

Mas muito antes de ser aplicada ao coaching, com o propoésito de facilitar o
desenvolvimento profissional, a supervisdo esteve sempre ligada a aprendizagem e
desenvolvimento. Desde os seus primordios dentro da tradicdo psicanalitica (1920) a
supervisdo era separada do trabalho pessoal (aconselhamento ou psicoterapia) e do programa
de formacdo. Dentro de algumas tradi¢cbes o supervisor era frequentemente visto como o
"expert", cuja misséo era a de apoiar e ajudar os supervisandos na sua aprendizagem.

Durante todas as diferentes épocas da sua elaboracdo, a supervisdo nunca perdeu a
sua ligacdo a préatica. Continuou a ser um foérum para onde 0s seus praticantes trazem
trabalho efetivo e utilizam a experiéncia para aprender com ela, 0 "n6s sentarmo-nos aos pés
de nossa propria experiéncia” (Zachary, 2000). Isto remete-nos para o que Carroll (1996) e

Holloway (1995) definem como uma aprendizagem baseada na experiéncia — a supervisao.
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O propdsito da supervisdo é a nivel profissional, facilitar o desenvolvimento
profissional do supervisando, de forma a aumentar as suas competéncias e promover a
responsabilidade pelo seu desempenho como profissional.

Loganbill, Hardy e Delworth (1982) definiram a supervisdo como “uma relagéo
intensa, interpessoal e de um-para-um na qual uma pessoa facilita o desenvolvimento das
competéncias terapéuticas noutra pessoa”l’ (p.4). A relagdo de supervisdo é o veiculo por
onde a aprendizagem personalizada ocorre (Loganbill et al., 1982).

As mais modernas definicdes e descricdes de supervisdo salientam os aspetos de
como pode ser vista a supervisao a partir do seguinte:

A supervisdo interrompe a pratica. Desperta-nos para o que estamos a fazer, em vez
de nos adormecer no conforto das nossas praticas clinicas rotineiras e diarias. Temos uma
profunda aprendizagem das dificuldades quando se trata de estar presentes nas nossas
préprias experiéncias momento a momento. A supervisdo é uma voz que atua como que a
interromper repetidas experiéncias (confronto) e facilita a construgdo de novas historias
(Ryan, 2004). A supervisdo permite criar um espaco onde o supervisando pode olhar para
tras, para que se oica, e pense novas formas de melhorar o trabalho com o cliente na sua
préxima sessdo (Houston, 1990).

Estas descri¢es de supervisdo assentam numa base diferente das mais tradicionais,
mais rigidas, que se concentram mais sobre o supervisor e as suas responsabilidades. As
acima descritas fazem do supervisando o foco central, sublinham a aprendizagem e apelam a
elementos como a espontaneidade, a criatividade, a imaginacdo e a invencdo. Nesta
perspetiva emergem varios principios: a) o objetivo central é possibilitar a aprendizagem dos
supervisandos (Carroll & Gilbert,2005); b) facilitar o trabalho dos supervisores de forma a

possibilitar a aprendizagem dos supervisandos; ¢) os supervisandos sdo supervisionados de

17 Traducéo livre.
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forma diferente e personalizada; d) aprender que a supervisdo é transformacional (e nédo
apenas transmissional) (Carroll, 2005); €) a aprendizagem é uma reflexdo critica; f) a
aprendizagem baseada na experiéncia é o coragdo da supervisao; g) a supervisdo interrompe a
pratica; h) a supervisdo ajuda a fazer novas conexdes; i) a supervisdo ajuda a pensar
sistemicamente; j) a supervisdo (como aprendizagem experiencial), é para o futuro; I) a
aprendizagem inclui encontrar uma voz; m)a supervisao é baseada na aprendizagem através
da conversacdo; n) a supervisdo implica passar do "Eu" para o "NOs" e 0) a criatividade
decorre da relacdo de supervisao.

Estes principios descritos levam-nos a olhar para as influéncias da teoria da
aprendizagem e a compreender a aprendizagem no sentido da mudanca. A aprendizagem de
transformacdo (de mudanca) estd dependente da prestacdo dos supervisores: i) um bom
ambiente para permitir aos supervisandos uma aprendizagem otimizada; ii) um foco sobre a
experiéncia é fundamental para a aprendizagem na supervisao e iii) uma reflexdo critica de
como decorreu a aprendizagem.

Assim, o ciclo de aprendizagem baseada na experiéncia torna-se uma teoria da
aprendizagem subjacente a supervisdo. O conhecimento do trabalho para uma aprendizagem
do passado (reflexdo sobre a acdo) para o futuro (reflexdo para a acéo) (Carroll, 2005). Este
autor refere que a aprendizagem baseada na experiéncia é a teoria subjacente a aprendizagem
através da supervisdo. Os supervisandos aprendem a partir das suas proprias experiéncias,
sendo a principal tarefa do supervisor facilitar este processo através do método da reflexdo. A
reflexdo torna-se o meio através do qual a aprendizagem ocorre quando o foco é a
experiéncia, uma vez que a reflexdo leva a diversas formas de aprendizagem, todas elas do
dominio da supervisao.

Na abordagem transformacional (Carroll, 2005) os supervisandos ndo so refletem

criticamente na sua experiéncia, mas também na forma como constroem a sua experiéncia,
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criando assim novos mapas mentais ou significados que ajudam a interpretar a sua
experiéncia e trabalham através desses novos conhecimentos e comportamentos com o
cliente.

A Association of National Organisations for Supervision in Europe (ANSE, 2010),
define a supervisdo em coaching como uma forma de aconselhamento ao servi¢co do
desenvolvimento da qualidade da comunicacéo e cooperacdo em contextos profissionais. Os
supervisores e 0s supervisandos trabalnam como consultores independentes para
implementarem a supervisdo como uma profissdo autébnoma, como formacéo padronizada, e
sistemas de garantia da qualidade com base na discussao cientifica e profissional tendo por
base um cddigo de ética em toda a Europa.

Desta forma a supervisao segundo a ANSE oferece suporte na reflexdo e no processo
de tomada de decisdo: suporte em situacGes desafiadoras, exigentes e conflituosas;
clarificacdo e processamento de tarefas, funcbes e papéis; apoio na gestdo de processos de
mudanca; solucdes inovadoras para 0s novos desafios e medidas profilaticas para evitar o
burnout.

A supervisdo é uma componente fundamental do programa de treino para psicologos,
conselheiros e trabalhadores sociais, bem como um processo de monitoriza¢do (Kadushin,
1976) de novos profissionais que necessitam de feedback acerca do seu desempenho. Os
supervisores para conhecerem as varias necessidades do supervisando tém de abordar a tarefa
de supervisdo sob um conjunto de regras.

Nos ultimos 10 anos a supervisdo ganhou territério, tornou-se uma profissdo de direito
proprio e € aplicada num vasto leque de profissdes, como por exemplo, na saude, servigos
sociais, educacdo, formacéo, avaliagdo, consultadoria, psicologia, e até mesmo por outras
aparentemente menos provaveis, como por exemplo em Inglaterra, onde 0s servicos

prisionais adotaram a supervisdo para o0s profissionais considerados de alto risco e
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denominaram-na de IPD — Individual Professional Development. Também os servicos
policiais comecaram a perceber a importancia da supervisdo para algumas fungdes em
particular, bem como para os agentes de ligacdo a familia e varios departamentos de recursos
humanos, que consideram a supervisdo da equipa como parte integrante do seu
desenvolvimento e suporte continuos, entre muitas outras areas.

Na sua forma mais simples, a supervisdo é um espaco onde o0s supervisandos reveem e
refletem sobre o seu trabalho, a fim de fazé-lo melhor. Os participantes trazem as suas
praticas reais de trabalho para outra pessoa (supervisdo individual) ou para um grupo
(supervisdo em grupo), e o feedback ajuda a compreender o que aconteceu na sua pratica a
fim de aprender com a sua experiéncia.

A supervisdo como um sistema de reflexdo da pratica profissional centra-se sobretudo
na interagéo, ajudando os profissionais a observarem-se com algum distanciamento das suas
proprias implicacBes, de como deveriam atuar nos servicos onde trabalham. Esta visdo
permite-lhes, através da distdncia, avaliar a evolucdo dos servicos e das interaces,
corrigindo, acentuando ou formulando novos objetivos, novas estratégias de acéo, inclusive a
propria finalidade do processo para com o cliente. A supervisdo assim entendida converte-se
num processo de avaliagdo continua, através de uma avaliagao “durante” o processo. No final
0 produto da intervencdo, o servico prestado, ndo sera distinto do préprio processo, sera parte
dele. Por isso, a supervisdo centra-se mais no processo que no resultado, interessa-se mais
pela prospecédo que pela retrospecao (Aristu, 1999).

A supervisdo estd intimamente ligada a autorreflexdo, uma vez que quem participa
num processo de supervisdo de ajuda de outrem estd constantemente sujeito a autorreflexao.

Para Hay, 2007, a supervisdo “é¢ um processo que nos ajuda a olhar para tras

metaforicamente, ou seja, do trabalho realizado, a ter numa perspetiva da pratica realizada”

(p.5).
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Neste sentido, no que se refere a supervisdo em coaching, um caminho util é
considerar a natureza da supervisdo em 3 elementos descritos por Proctor (2000): normativo,
formativo e restaurativo.

De acordo com o0s aspetos normativos, o supervisor tem a responsabilidade de
assegurar que o coach desempenha a sua pratica de forma competente e ética, ou seja, que
trabalha com o melhor desempenho possivel e tem conhecimento das normas e regras da sua
profisséo.

No que diz respeito aos aspetos formativos, o supervisor tem um papel no
desenvolvimento e crescimento do coach e pode fazé-lo através do feedback, de linhas
orientadoras diretas, ou numa série de outras opc¢des. O objetivo é desenvolver capacidades,
conhecimentos tedricos, atributos pessoais, autoavaliacdo, etc., do coach de forma a aumentar
0 seu nivel de competéncia.

Por Gltimo, no elemento suportativo, o supervisor suporta 0 coach nas suas duvidas,
insegurancas e mudangas, confrontando-o quando 0s seus erros pessoais sdao evidentes. A
atencdo dada a cada um destes elementos, normativo, formativo e suportativo, varia de
acordo com o tipo de coaching praticado, a natureza da relacdo entre supervisor e
supervisando e o contexto.

Downey verificou que em 2003 poucos coaches tinham supervisdo, mas que era um
ingrediente vital no coaching efetivo (Downey, 2003). Mais recentemente, Hawkins &
Schwenk (2006) verificaram nas suas pesquisas da pratica no Reino Unido, que 88% dos
clientes de coaching e 86% dos coaches acreditam que 0s coaches devem ter supervisao
continua e regular. Contudo, em comparacdo apenas 44% dos coaches recebem supervisao
regular e continua. No Reino Unido, no setor do coaching, baseada na formagdo em
coaching, coaching networks, no Special Group in Coaching Psychology (SGCP) e na

Association for coaching, o numero atualmente estard abaixo dos 25%. Tal numero é no
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entanto dificil de estabelecer e varia dependendo da amostra. O que € claro é que existe uma
alta percentagem de baixa participacdo entre os participantes isolados e entre aqueles que
fazem da atividade de coaching uma atividade suplementar, e elevada participagdo entre
coaches pertencentes a uma organizagédo e entre aqueles que veem o coaching como uma
atividade profissional no seu curriculo profissional.

As razes para 0s coaches ndo verem a supervisdo como necessaria incluem o facto de
n&o ser requerida pelas organizacdes, ser muito cara (17%) ou ndo conseguirem encontrar um
supervisor (17%) (Hawkins & Smith, 2006b). Para as organizagdes, as razfes para nao
incluirem supervisdo sdo o facto de ser muito cara (19%) e ndo conseguirem encontrar um
supervisor (13%). Enquanto que o ndo reconhecimento da necessidade de supervisao se
prenda na discrepancia entre o desejo expresso e a préatica atual, ou seja, falta de evidéncia de
que a supervisdo é uma ferramenta efetiva para melhorar a pratica do coaching.

Na auséncia de um bom corpo de pesquisa e teoria da supervisdo em coaching, uma
quantidade limitada de programas especificos de formacdo em coaching e numero
inadequado de supervisores de coaching com formagdo, muitos coaches recorrem a
conselheiros, psicélogos ou psicoterapeutas para a supervisdo (Hawkins & Smith, 2006b).
Dadas as diferencas entre coaching e terapia, que tém sido largamente discutidas, incluindo o
foco na natureza futura do coaching, na gestdo de diferentes campos quando trabalhamos em
diferentes ambientes organizacionais e no ambiente organizacional e na compreensdo das
dindmicas e complexidades da vida organizacional, alguns autores colocam em causa a
competéncia destes profissionais para realizarem supervisdo em coaching (Palmer &
Whybrow, 2007; Passmore, 2006).

A Supervisdo tem sido tradicionalmente centrada sobre a passagem de competéncias,
acompanhar, avaliar ou dar feedback. Na literatura recente, entretanto, é evidente a ligacao

entre as teorias da aprendizagem e a cultura, e como isso se relaciona com as organizagoes e
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individuos em supervisao. Carroll & Gilbert (2005) incluiram uma das fontes mais utilizadas
da teoria de aprendizagem de David Kolb (1984) que, em si inclui a aprendizagem
experiencial na criagéo de parcerias de aprendizagem.

Os aspetos de experimentar, refletir, concetualizar e de experimentagdo ativa séo
agora vistos como uma parte integrante da supervisdo. No entanto, um desafio é atender as
exigéncias colocadas aos executivos para pensar “fora da caixa”. Desta forma, os coaches
também terdo de encontrar novas formas de pensar sobre os seus clientes e, assim, a
supervisao serd uma teoria e uma estrutura para suportar este objetivo.

Segundo Hay, antes de o coach escolher o tipo de supervisdo que necessita, deve
refletir sobre a sua préatica de coaching, “que tipo de coach é”? Para ajudar os coaches a
refletir sobre a sua abordagem de coaching, sédo enunciados 4 tipos de abordagens:

1) Coaching tradicional;

2) Coaching desenvolvimental;

3) Terapia;

4) Counselling.

Por outro lado, o elevado nivel de complexidade necesséario para trabalhar com
executivos exige que os coaches encontrem formas de apoiar o0s seus clientes na obtencéo de
solugdes novas e inovadoras para situacOes atuais. Os supervisores, tém assim, a necessidade
de se centrar em formas de apoiar os coaches executivos, para uma pratica de elevada
qualidade.

Neste sentido, o processo de supervisdo, de uma forma geral ou do coaching, pode ser
visto como um processo possivel de aprendizagem e desenvolvimento profissional do adulto
a longo-prazo. Segundo, Zorga (2002), a supervisdo é entendida como uma aprendizagem

especifica, desenvolvimental de suporte e de reflexdo profissional, permitindo aos
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profissionais adquirir novos conhecimentos de si proprio a nivel pessoal e profissional. Para
Zorga, a supervisdo pode ser compreendida como um exemplo de aprendizagem, um
processo dialético no qual se trabalham as experiéncias e 0s conceitos tedricos integrados no
mesmo processo de assimilacdo de experiéncias de trabalho.

A pesquisa de Zorga (2002) oferece uma importante contribuicdo para a supervisao
como um elemento critico no desenvolvimento profissional continuo para a manutencéo da
ética e das normas, uma exigéncia em expansdo no mercado entre aqueles que utilizam o
coaching.

Da pesquisa realizada nao verificAmos muita investigacdo no dominio da supervisdo
em coaching, embora a literatura sobre o coaching cada vez mais faca referéncia a
necessidade de supervisao.

Contudo, na auséncia de universalmente normalizada, a formacdo académica é
reconhecida para garantir o profissionalismo, a salvaguarda do cliente e funcionar como um
controlo de qualidade para as organizacfes. A supervisdo qualificada € definida como um
apoio necessario e vital para o desenvolvimento profissional continuado das organizacdes,
sendo esta uma motivagao-chave para este trabalho de investigacéo.

Neste sentido, no quadro de conhecimento existente, a nossa investigacéo é pertinente
uma vez que abordaremos a supervisdo dos coaches enquanto intervenientes no processo de
coaching a decorrer numa determinada organizacao, que direta ou indiretamente, através do
desenvolvimento profissional, quer do coach quer do coachee, ird melhorar a sua qualidade.
Ao longo deste ponto apresentdmos 0s varios conceitos de supervisao correntes na literatura
consultada, e definimo-la enquanto processo de desenvolvimento profissional estruturado,
utilizavel em diversas profissdes, nomeadamente no coaching. Vimos as origens histéricas da
supervisdo e como essas origens ajudaram a configurar 0 modo como a supervisdo se

estruturou enquanto pratica de desenvolvimento profissional. Constatdmos a escassez de
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investigacdo sobre o processo de supervisdo em coaching e como a investigacdo neste
dominio é relevante para o conhecimento e teorizagdo sobre as transformacdes que ocorrem e
0s subprocessos que as desencadeiam, bem como para o desenvolvimento da pratica. De
seguida abordaremos outras praticas de desenvolvimento profissional de forma mais sucinta
uma vez que as mencionamos apenas a titulo comparativo na medida em que ndo fazem parte

do nosso problema de investigacao.
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2.3  Mentoring

Uma outra pratica que permite o desenvolvimento dos profissionais é o mentoring,
muitas vezes confundido com o coaching. Neste ponto iremos caracterizar 0 mentoring,
nomeadamente a sua evolucdo histérica, a descricio do mentoring € 0 que tem sido
investigado acerca do mentoring como prética estruturada de desenvolvimento profissional.

Por ultimo, enquadramos esta pratica no nosso problema de investigacéo.

Invariavelmente o mentoring e o coaching atuam no contexto no qual se inserem
(Harris, 1995) uma vez que todas as relagcbes sdo moldadas pelo ambiente no qual ocorrem.
Esse contexto é influenciado por culturas e subculturas, pela filosofia organizacional, pelos
efeitos historicos e geracionais, crencas politicas e religiosas, entre outros que influenciam o
contexto e consequentemente tém impato no mentoring a varios niveis (Cox, 2003).

Hay (2007) apresentou 2 modelos de reflexdo semelhantes, o mentoring e o coaching.
As diferencas principais sé@o que os aspetos do mentoring em questdo envolvem uma vasta
liberdade de acdo. Os mentores sdo encorajados a considerar as suas vidas profissionais (e
pessoais), incluindo o quanto podem mudar carreiras e empregados. O coaching por outro
lado, é designado a assistir os coachees a adquirir maior consciéncia das normas
organizacionais e das qualidades necessarias para serem bem-sucedidos com essas hormas.

Na realidade, os projetos sdo bastante semelhantes entre diferentes organizagoes.
Variam apenas por uma questdo de terminologia usada em cada organizacdo devido a
preferéncias pessoais da pessoa responsavel pela escolha do projeto, e porque neste momento
€ mais fascinante dizer coaching em vez de mentoring.

Também tém sido usados os dois termos de forma oposta na forma como se aplicam.

Harris (1995) refere que o0 contexto estrutura o processo de mentoring em 2 sentidos:
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“Através da criagdo de um contexto historico que estabelece as condigdes em que o
mentoring é concebido e criado e fornecendo um contexto concorrente que colide
constantemente com processos e praticas de mentoring em curso”*® (p.20).

Garrigan & Pearce (1996) sugerem que € importante para o mentor ter conhecimento
das necessidades particulares do contexto individual do qual eles sdo responsaveis. As
competéncias do mentor para um processo de mentoring ndo podem ser independentes do
contexto desde que a sua aplicacdo dependa do conhecimento do contexto que 0 mentor tem.

Para além das competéncias de conhecimento do contexto por parte do mentor, a
University of North London (UNL) prop6e o uso de padrbes nacionais reconhecidos para a
pratica do mentoring no Reino Unido para alcancar estatuto e credibilidade como profisséo,
padrBes esses que definem caracteristicas préprias e Unicas que 0os mentores devem possuir.
No entanto estes padrBes tém sido questionaveis. Hyland (1994) sugere que a competéncia
baseada em métodos de avaliagdo € inapropriada para programas de preparacdo e
desnvolvimento em muitas esferas profissioanais. Isto porque o “comportamento humano ¢é
intangivel no que se refere ao contexto de aprendizagem e a compreensdo do
desenvolvimento™®® (p.13).

Os padrdes de aprendizagem ignoram a importancia dos ciclos de aprendizagem e das
formas de reflex&o que constituem uma forma de aprendizagem profissional (Schon, 1987).

Assim o contexto implica que os mentores, e também os coaches, necessitem de
experiéncia relevante e de compreensdo para ajudar a compreender as situagdes que irdo
encontrar e para 0S capacitar com caracteristicas pessoais e profissionais de forma a

desenvolverem um processo de mentoring de forma credivel para eles proprios, para 0s

18 Traducéo livre.

19 Traducéo livre.

SUPERVISAO EM COACHING 86



Capitulo Il — Caracterizacao de Praticas Estruturadas para o Desenvolvimento Profissional

clientes e para a organizacao. Dai a importancia atribuida ao contexto na pratica profissional
que condiciona e influencia o desenvolvimento do mentor.

Para fazer face a este desafio de continuidade do desenvolvimento pessoal e
profissional sdo consideradas tipicamente atividades como workshops, conferéncias,
discussdo com colegas mais experientes ou outras situacdes. No estanto a sua eficcia é
questiondvel (Burke et al., 1988; Campbell, 1990; Guskey, 1986). Em alternativa, o
coaching, a supervisdo e o mentoring tém sido descritos na literatura como estratégias de
construcdo ou melhoria das capacidades de intervencdo, que promovem suporte e encorajam
o0 desenvolvimento profissional, pois levam o individuo a refletir acerca de todos os aspetos
do seu trabalho (Fenichel & Eggbeer, 1990). N&do podemos assim deixar de considerar que
todos estes processos suportam o desenvolvimento profissional, embora 0 mentoring seja um
processo informal mais estreito no seu foco e n&o inclui uma fungdo avaliativa, como por
exemplo a supervisdo. No entanto, pode ser uma estratégia através da qual a organizacao
realiza o desenvolvimento profissional e promove assimilacéo de novos trabalhos (Gallacher,
1995).

Neste sentido, 0 mentoring pode ser definido como uma relacdo atenta e de suporte
interpessoal entre um mentor, praticipante mais experiente, € um mentee, praticipante menos
experiente, na qual recebe beneficios pessoais e beneficios relacionados com a sua carreira
(Henry, Stockdale, Hall & Deniston, 1994). O mentoring facilita a transferéncia de
conhecimento, capacidades, atitudes, crencas e valores entre um participante mais experiente
e um menos experiente. A esséncia da relacdo é que o mais experiente tenha um interesse
direto e pessoal na educacao e desenvolvimento do menos experiente.

O contato entre 0 mentor e 0 mentee ocorre face a face em encontros especificamente
agendados ou entre outros eventos ou até mesmo através de contato telefonico, emails,

gravacdo audio ou video, fax, entre outros.
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Os objetivos do mentoring podem incluir: a) o acolhimento de novos trabalhadores
numa organizacgdo; b) maximizar a eficacia dos participantes; c) facilitar o crescimento e o
desenvolvimento profissional continuo; d) melhorar a pratica profissional e, assim, beneficiar
0s consumidores dos servigos de programas ou produtos e aumentar a promogdo de novos
participantes (Huling-Austin, 1989; Murray, 1991).

O processo de mentoring oferece muitos beneficios para 0 mentor e para 0 mentee,
uma vez que oferece uma oportunidade de suporte, protecédo e orientagéo (Henry et al., 1994).
Especificamente os beneficios para o mentee incluem melhoria do desempenho e da
produtividade, desenvolvimento de novas capacidades, aumento da probabilidade de
promogdo e sucesso no seu desempenho, maior probabilidade de que o mentee seja
direcionado para determinadas posi¢Ges na organizacdo que coincidem com 0s seus interesses
e capacidades, aumente o suporte social e emocional e aumente a consciéncia da organizacao
(Murray, 1991). O mentoring melhora o desenvolvimento do mentee em determinadas
competéncias especificas, aumenta o conhecimento, incentiva a assumcao de riscos, promove
a capacidade de lideranca, aumenta as capacidades de comunicacdo e aumenta a experiéncia
(Kasunic, 1993).

Por outro lado, também promove uma variedade de recompensas intrinsecas e
beneficios para o mentor. Estes incluem o reconhecimento do valor da experiéncia do mentor,
a criacdo de uma relacdo fechada com o mentee, um interesse renovado no trabalho resultante
da oportunidade de rever e refletir nas suas préaticas profissionais, uma oportunidade de
aprender novas capacidades, maior percecdo do controle do ambiente de trabalho e satisfacao
pessoal em ajudar um colega (Graham, 1994; Hutto, Holden & Haynes, 1991).

Muitas organizagdes promovem ainda recompensas financeiras para incentivar 0s
mentores como um bonus ou compensacao diferencial, recompensas para projetos inovadores

ou desenvolvimento pessoal.
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A relacdo de mentoring desenrola-se tipicamente entre 3 a 4 estadios (Kram, 1983;
Newby & Heide, 1992).

O 1° Estadio é o estadio da iniciacdo, durante o qual o mentee reconhece o mentor
como um individuo competente do qual quer ter suporte e asissténcia. Concorrentemente, 0
mentor percebe 0 mentee como alguém que merece encorajamento e atencao especial.

Durante o 2° estadio, o estadio da cultivagdo, 0 mentee e o mentor familiarizam-se
melhor e 0o mentor fornece a maior parte da assisténcia para acompanhar o mentee em
objetivos especificos de carreira. A medida que a relagio se desenvolve, 0 mentor promove o
aumento do suporte social e emocional do mentee.

No 3° estddio, o estadio da separacdo, 0 mentee torna-se mais independente e
autbnomo enquanto o mentor continua a oferecer alguma assisténcia. A separacdo pode
acontecer a medida que 0 mentee se move para uma posicao diferente ou quando a relacdo ja
néo satisfaz as necessidades psicossociais.

O ultimo estadio é o estadio da redefinicdo, durante o qual a relagéo entre 0 mentee e
o mentor envolve uma relacdo mais colegial. Os individuos relatam a cada um, como pares
ou amigos, as suas experiéncias, e o mentor ja ndo influencia a carreira do mentee
diretamente. O mentor desenvolve no mentee varias fungdes ou atividades de carreira (Kram,
1983).

Hay (2007) também propds, da mesma forma que para o coaching, alguns estadios de
mentoring, os quais tém sido usados ao longo dos anos: 1) Alianca — conhecermo-nos uns aos
outros, concordar no que poderemos vir a fazer juntos; 2) Avaliacdo — ajudar o mentee a
avaliar as suas situacfes correntes e potenciais, atributos, capacidades e conhecimento; 3)
Analise — identificar temas e padrdes ao longo do tempo e das situagdes; 4) Alternativas —
gerar opgOes do que o mentee pode escolher; 5) Planear acfes — propondo ao mentee um

plano de acdo sobre o que fazer, considerando as contingéncias; 6) Aplicacdo — 0 mentee
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implementa o plano de a¢do com ou sem novo suporte do mentor; 7) Audicdo — ndo é
realmente o 7° estadio mas algo que tem de ser continuo — refere-se a monitorizar a relacéo
como ela est& a decorrer do ponto de vista de enunciar o impacto das interacées.

As carateristicas, qualidades, capacidades e eficacia dos mentores sdo constantemente
descritas na literatura (Daresh & Playko, 1991; Murray, 1991). O atributo fundamental é a
vontade de servir como mentor. Contudo, os mentores eficientes também sdo encorajadores e
fornecem suporte, sdo sensiveis, comprometem-se com 0 seu mentee, sdo Uteis mas ndo
autoritarios, flexiveis, respeitadores, entusiastas acerca da profissao, diplomaticos, pacientes,
dispostos a partilhar experiéncias, aprendizagens e a correr riscos. Os mentores bem
sucedidos geralmente sdo participantes experientes que tem conhecimento acerca da
organizacdo e sdo lideres eficazes na organizacdo, refletem a cultura e os valores da
organizacdo e sdo considerados bons trabalhadores. Para atingir os resultados os mentores
utilizam uma série de técnicas incluindo entrevistas, observacdo, comunicacdo eficaz,
resolugdo de problemas, consultadoria, negociacdo e desenvolvimento do relacionamento.
Para além disso, os mentores adaptam o seu comportamento ao estilo de aprendizagem do
mentee e ao seu estilo pessoal. Por ultimo, os mentores incentivam e promovem a
independéncia do mentee para que a relacdo de mentoring pode ser concluida com sucesso
(Henry et al., 1994).

A formacdo do mentor também é um aspeto importante para que se sintam satisfeitos
com o0 processo de mentoring, uma vez que a formacgdo especifica e o suporte continuo
ajudam os mentores a aperfeicoar as suas capacidades para criarem uma relacdo de mentoring
eficaz e ajuda-los na resolucdo de problemas e de dificuldades que encontram durante o
processo de mentoring (Smith, 1993).

O programa também deve ter em atengdo o potencial do mentee. O mentee deve estar

disposto a assumir a responsabilidade pelo seu proprio crescimento e desenvolvimento,
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receber feedback e ideias, reconhecer que o desenvolvimento profissional requer um
compromisso duradouro e colocar questdes ou procurar orientacdes para melhorar a
compreensdo da préatica profissional e o seu impacto. Para além disso, a relacdo de mentoring
requer que o mentee demonstre muitas destas carateristicas, atributos e capacidades eficazes
ao processo de mentoring como a disposigéo para correr riscos, flexibilidade, entusiasmo,
capacidade de comunicacéo eficaz, abordagem sistematica a resolugdo de problemas, atitude
positiva e estilo colaborativo (Henry et. al., 1994).

Em suma, o mentoring de acordo com a investigacdo de Henry et al., (1994),
incorpora Varias etapas sistematicas: a) identificar os interesses e necessidades do mentee; b)
desenvolver um plano ou acordo de mentoring; c) promover assisténcia a medida que o plano
de mentoring é executado; d) avaliar a eficacia do plano de mentoring.

PressupGe assim um claro acordo entre 0 mentee e 0 mentor acerca dos objetivos da
sua relacdo, que € uma base fundamental para uma boa relagcdo de mentoring. O acordo pode
ser delineado formalmente num curto contrato escrito ou plano, ou pode ser informalmente
definido numa discussdo que culmina com um acordo verbal. O mentee e 0 mentor acordam o
suporte e assisténcia esperada, formulam expetativas realistas da relacdo e definem as
capacidades concretas e informagdo que o mentee espera atingir para que sejam tangiveis.
Séo ainda definidos os critérios éticos e deontoldgicos como a confidencialidade e a duracéo
da relacdo de mentoring, a frequéncia dos encontros ou contatos por telefone, a
disponibilidade de cada um para investir na relacdo e as regras do mentee e do mentor
(Murray, 1991).

Considerando as semelhancas e diferencas apresentadas neste ponto, verificamos que
0 coaching e o mentoring tém alguns aspectos distintos, dai a importancia de termos
apresentado o que as diferencia, e alguns aspectos em comum como a supervisao e o facto de

serem préticas estruturadas de desenvolvimento profissional.
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2.4 Grupos Balint

Uma outra ferramenta de desenvolvimento profissional sdo os grupos balint, que ndo
sendo tdo conhecidos sdo igualmente importantes, nomeadamente para os profissionais na
area da Medicina, segundo a APGB (Associagdo Portuguesa dos Grupos Balint).

Estes grupos sdo grupos de reflexdo entre médicos com uma metodologia e
funcionamento definidos. Foram iniciados em Inglaterra nos anos 50, no ambito da atividade
dos médicos de clinica geral e por iniciativa do psiquiatra Michael Balint, e continuam hoje
ativos e a interessar aos médicos como exercicio de estudo, compreensdo e treino da sua
relagdo com o doente. Balint descreveu-os como grupos de formacéao e pesquisa.

Nos anos 80, os grupos Balint foram divulgados em Portugal na zona Norte durante
uma formacdo de médicos de familia. Depois da formacdo muitos médicos quiseram
continuar pelo resto do pais (APGB, 2004).

Nas tematicas apresentadas nos grupos eram apresentados os anseios, dividas, mal-
estares dos médicos sentidos na relagdo com o doente. O grupo permitia assim uma
elucidacdo para uma mudanca de postura interna face a origem dos estados e promover a
capacidade, de quem os sofria, para 0s resolver por si e continuar a sua atividade médica
(Lopes & Santos, 2008).

Michael Balint ouvia as histérias de casos que os médicos lhe traziam, tornando-se
6bvio para ele que aquilo de que precisavam era algo semelhante a psicoterapia. Mais tarde,
Balint reformulou a sua forma de pensar e comegou a perceber que os médicos de familia
faziam o que podiam e percebeu com maior nitidez o tipo de ajuda que necessitavam (Balint,
1957). Além de desenvolver os constructos necessarios ao seu setting grupal, Balint ampliou
0 campo tedrico da psicanalise a partir da sua clinica.

Balint refere que todos os medicos tém personalidades muito diferentes e estas irdo

determinar as suas abordagens terapéuticas. Assim, segundo Balint (1957), no final,
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independentemente do que lhes digamos, cada um tratara os seus doentes de uma forma
muito particular. O propdsito do medico no grupo é chegar a mudangas na sua forma de lidar
com o outro.

De acordo com a Associac¢ao Portuguesa de Grupos Balint

“um grupo balint ndo ¢ uma varinha magica nem um espaco virtual. Antes pelo

contrario, € bem real, e para lhe pertencer basta ter-se entusiasmo pela profisséo,

verdadeiro interesse e respeito por quem nos procura na consulta, ndo ser muito

seletivo no que se quer partilhar e deixar fluir os afetos” (APGB, 2004).

Os grupos balint recorrem igualmente ao conceito de novo comego (Haynal, 1995), no
que se refere a possibilidade de mudanca no sujeito quando, na clinica, surgem condi¢des
favoraveis que sdo possibilitadas através do estabelecimento de um clima favoravel entre
médico e doente.

Logo, segundo referiu Salinsky, (2008) nos grupos temos de compreender e escutar
com atencdo o que se passa nas mentes dos seus membros de forma a identificarmos o tipo de
médico que se querem tornar, com um interesse particular naquilo que pde os médicos sob
pressdo, incluindo as dificuldades, refletir na cultura e nos padrdes de doentes.

Balint defendeu que deve ser estabelecido um ambiente de grupo harmonioso em que
o0 profissional possa reconhecer os seus erros para que lhe seja possibilitado rever as suas
formas de relacionamento. Assim, é-lhe permitido rever as capacidades que adota nas
relagBes com os doentes de forma a gerar uma mudanga pessoal.

No grupo Balint ndo é prioridade o investimento no aqui e no agora. Funciona como
um grupo de pesquisa integrado por pessoas que tém a mesma profissdo e 0 mesmo objetivo,
o0 de analisar a relagdo medico-doente, promovendo desta forma o seu desenvolvimento como

profissional e consequentemente o seu desenvolvimento pessoal.
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Balint ndo pensou 0 grupo como um processo terapéutico, porém reconhece que 0s
participantes obtém uma mudanga de personalidade, embora limitada, e verificou isso nos
grupos com profissionais de saude. Além disso, podemos verificar que grupos de outros
profissionais, de campos téo distintos, como do campo da gestdo e educagdo, também obtém
resultados semelhantes.

O grupo de Balint carateriza-se de especificidades que decorrem da sua
fundamentacdo psicanalitica, e que abrem possibilidades aos processos grupais com o
objetivo de gerar mudanca na forma de relacionamento humano, logo, ndo apenas a classe
médica, mas também de outros profissionais que sdo procurados no sentido de obter qualquer
tipo de ajuda.

Em suma, os objetivos desta metodologia sao:

a) Um maior entendimento dos fendmenos relacionais envolvidos;

b) Maior acerto e eficacia de atitudes, com ganhos de qualidade;

c) Tempo e conforto para quem tem responsabilidades terapéuticas;

d) Beneficios para quem usufrui da terapéutica.

De acordo com a pesquisa literaria (Balint, 1957; Lopes & Santos, 2008; Haynal,
1995; Salinsky, 2008), os participantes sdo livres de participar num modo informal onde
falam do que mais os toca, incomoda, fascina ou entristece através de um clima de partilha. O
médico percebe que ndo deve ignorar as suas emogdes mas sim treina-las e geri-las, uma vez
que no grupo é possivel detetar padrées comportamentais.

O decorrer das sessdes baseia-se numa metodologia balint tradicional que assenta nos
seguintes passos (Balint, 1957):

a) Apresentacdo de uma situacédo clinica incbmoda ou preocupante para cada um dos

participantes;
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b) Formulacdo da problematica, a partir da situacéo exposta;
c) Periodo de perguntas;

d) Discusséo entre os participantes;

e) Clarificacdo/reformulacdo do problema;

f) Reformulacdo final efetuada pelos participantes.

Alguns autores referem que os grupos balint focam-se nas capacidades de
comunicacdo e apelam a sensibilidade dos participantes nos seus proprios processos mentais
(Rabin, Matalon, Maoz & Shiber, 2005), e ajudam os medicos na sua percecao dos problemas
dos seus doentes, através da promocdo de capacidades interpessoais e ajudam os médicos a
ajudarem os seus doentes (Samuel, 1989; Rabin, Maoz & Elata-Alster, 1999). As discussoes
ajudam na compreensao das reacfes na relacdo medico e doente através da sensibilizacdo dos
médicos para 0s seus sentimentos e motivacdes (Maoz, Rabinowitz, Herz & Katz, 1992).

“A procura da idealidade na relagdo médico-doente, sendo objeto da prética

comentada, analisada, perspetivada a luz da experiéncia de vida de cada um. E aqui

sdo postas questdes de dois tipos. Uma respeitante a historia clinica do doente
incluindo, sobretudo, os dados anamnésicos da vida pessoal, social e noética. Outro

referente ao sentir do médico” (Lopes & Santos, 2008, p. 520).

Esta ideia remete-nos para o sentir do médico (corporalidade) perante a situacdo e a
compreensao do que esta a acontecer, sem menosprezar 0s valores pessoais.

Com o decorrer dos processos dinamicos no seio do grupo balint, enfatiza-se cada vez
mais a relagdo de uma perspetiva médica e 0s componentes afetivos, e ndo 0s aspetos
propriamente patoldgicos ou nosologicos do doente (Lopes & Santos, 2008).

Segundo Johnson (2000), o proposito dos grupos balint € avaliar problemas

especificos da relacdo médico-paciente no sentido de ajudar o médico a ver o paciente de um
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angulo diferente e a tratd-lo de forma diferente, através de um processo de triangulagéo entre
médico, paciente e familia, embora considere que este terceiro elemento pode ser a familia ou
a prescrigao.

Leggatt & Marwardel (2004) acrescem ainda que o aspeto chave e mais desafiador
dos grupos balint € que os participantes entram num modo de associacao livre com o material
que trazem para o0 grupo, no qual s6 tém a ganhar atraves do impacto emocional (ansiedade)
que pode ser trabalhado nas sessdes. Ou seja, trabalham as dificuldades e sentimentos que
emergem da relagdo com o paciente num ambiente tranquilizador e refletem acerca do que
esta a decorrer dessa relacao.

Considerando que esta pratica tem como objetivo mais geral o desenvolvimento
profissional, também possibilita a supervisdo dos seus técnicos, pelo que considerdmos
importante descrevé-la como uma préatica estruturada para o desenvolvimento profissional
sujeito a supervisdao. Embora ndo esteja diretamente relacionada com o nosso problema de
investigacao, tem aspetos comuns e distintos da supervisao em coaching.

Em suma, descrevemos neste capitulo varias praticas de desenvolvimento profissional
de quatro areas distintas que sendo divergentes entre si, quer seja nos Seus conceitos,
abordagens ou técnicas, ttm como elo de ligacdo o desenvolvimento dos individuos que

desempenham as suas fun¢@es numa determinada area.
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PERSPETIVAS

Neste capitulo pretendemos abordar a supervisdo em coaching como uma pratica de
desenvolvimento profissional, tema central do nosso trabalho. Como vimos, o coaching
ganhou rapidamente popularidade e credibilidade, e o setor do coaching tem crescido
significativamente. O mercado do coaching no Reino Unido, por exemplo, tem tido um valor
estimado de £150 milhdes por ano. Contudo, esta estimativa é extremamente dificil de
consubstanciar devido a diversidade de praticas e ao aumento do coaching interno. A
realidade é que o coaching se moveu de um nicho para uma atividade de desenvolvimento
pessoal no Reino Unido e nos EUA.

Este crescimento foi suportado pelo crescimento do nimero de campos profissionais
de coaching como a British Psychological Society (SGCP), que surgiu como catalisador
estimulando a pesquisa. Isto é coincidente com o aumento da supervisdo dos coaches, e dos
cursos de acreditag¢do e programas de “Masters” em full-time, que surgiram em varios paises.

Com este crescimento na pratica do coaching surge a necessidade de incremento da
supervisdo do coaching (Hawkins & Smith, 2006b; Hawkins & Schwenk, 2006). Isto foi
largamente fortalecido pela emergéncia de campos profissionais como a Association for
Coaching (AC), European Coaching & Mentoring Council (EMCC) e a Association for
Professional Executive Coaches & Supervisors (APECS) que ja mencionamos anteriormente.
Tem sido defendido que a supervisdo € uma parte importante para manter os padrbes
profissionais. No entanto, ndo tem sido evidente como é que a supervisdo contribui para o
aumento/melhoria da pratica do coaching. Assim pretendemos neste capitulo fazer uma
revisao teodrica dos modelos e perspetivas da supervisdo em coaching uma vez que desejamos

caracterizar esses modelos na presente investigagao.
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3.1 Modelos de Supervisdo em Coaching: Analise da Literatura

O coaching gira em torno das ideias da pratica do aconselhamento. Os modelos que
tém sido discutidos (Hawkins & Smith, 2006b; Hawkins, 2006; Carroll, 2006) tém a sua
origem no aconselhamento e na pratica profissional de trabalho social (Hawkins, P. &
Shohet, 1998; Inskipp & Proctor, 1995). Serdo estes modelos apropriados ao trabalho do
“Business Coaching”? Mais importante, ¢ a supervisio o modelo mais efetivo para gerar
mudancas e o desenvolvimento profissional continuo dos praticantes do coaching?

A luz disto surge a necessidade de avaliar a eficacia da supervisdo em coaching. A
estrutura e cultura organizacional tém de ser tidas em conta quando 0s supervisores se
movem nas aguas turbulentas dos sistemas empresariais.

A supervisdo também adotou outra tarefa — lidar com o que est a acontecer aos
individuos quando estdo a realizar a sua pratica. Gerir o eu para além do eu profissional
tornou-se uma consideracdo importante da supervisao. Mas era ainda dada pouca atengdo a
organizacéo.

Nos anos 90, com o aumento do aconselhamento das carreiras (interno e externo) e
mais propriamente dentro das organizacdes (em campos como a medicina, educacao,
industria e religido) comecou a surgir a constatacdo de que as organiza¢des tém um grande
impacto nos seus trabalhadores e no seu trabalho. E isso ndo pode s ser visto através da
supervisao, mas é importante que se faca.

Os anos 90 foram também o momento em que a organizacdo surgiu da sombra da
supervisdo como Hawkins & Shohet (2000) referiram. Alguns autores Inskipp e Proctor
(1995) elucidam o lado contratual da supervisdo nas organizacdes e Carroll (1996) refere
mesmo as tarefas do supervisor como uma parte organizacional do sistema. Em 1995,
Holloway na sua “abordagem sistémica” da supervisdo, coloca a organizacdo como ponto

central da sua abordagem. Copeland (2005), no seu livro acerca da supervisdo nas
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organizacoes, refere um modelo sistémico para supervisdo de conselheiros que trabalham em
ambiente organizacional. Neste sentido, verificamos que recentemente tém surgido
publicacbes em que a dimensdo organizacional é uma parte central do trabalho em
supervisao.

Contudo, tem havido uma certa desconfianca e inseguranca em considerar as
empresas, organizagdes e instituicbes como um foco legitimo da supervisdo — pois a maioria
dos supervisores tiveram pouco treino, experiéncia e conhecimento acerca da dinamica
organizacional e podem sentir-se inseguros quando se movem em areas em que ndo se sentem
seguros, dai a importancia dos supervisores terem alguns modelos e campos de referéncia
para 0s guiar quando entram no contexto organizacional.

Para responder a este desafio Hay (2007) promove uma estrutura alternativa baseada
no processo no qual trabalhamos. Por processo Hay refere-se as dinamicas que ocorrem entre
0 coach e o cliente ou entre o supervisando e 0 supervisor. A estrutura proposta por Hay
(2007) pode ser aplicada ao processo de supervisao, uma vez que capacita o supervisando a
ter responsabilidade na eficacia da supervisdo, na medida em que o feedback do supervisando
é visto também como um aspeto importante para o supervisor. Passamos entdo a descrever o
modelo de Hay (2007) e outros modelos de supervisdo para compreendermos a sua utilizacao

na supervisdo em coaching.

3.1.1. Modelo C5P5A5

O modelo base que Hay usa para refletir no processo é denominado de C5P5A5, que

se forma numa forma de o tornar mais memoravel, ou seja, 5 aspetos que comegcam pelas

letras C, P e A.
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Note-se que apesar do modelo sugerir aspetos do processo numa ordem cronoldgica
aproximada, Hay prop@e que os estadios sejam trabalhados numa sequéncia. Ou seja, traduz-
se em 3 “clusters™: a) 5 aspetos a ter em atencdo quando comegamos a sesséo e a relacdo; b) 5
que séo significantes durante a sessdo; e ¢) 5 mais gerais que surgem no final da sessdo e da
relacdo.

O 1° Cluster consiste no contexto, contacto, contrato, conteddo e contraste.
Posteriormente existem mais sugestdes para ajudar a refletir no contexto no qual o coach e o
cliente (ou o supervisando e o supervisor) trabalham, a considerar que um bom contacto
assegura também um claro e bem definido contrato a escolher o contetdo das interacdes de
acordo com o contexto e o0 contrato e que se extraia 0 maximo beneficio dos varios contrastes
ou diferencas entre 0s participantes.

O 2° Cluster refere-se ao proprio paradigma de trabalho ou modelo do mundo ou do
cliente — ou estard o supervisor a impor um modelo em vez de trabalhar com o do
supervisando? Como se relacionam supervisando e supervisor a nivel pessoal, profissional e
psicoldgico e se havera ou ndo um processo paralelo.

O 3° Cluster torna-se mais significativo a medida que a sessdo progride, propde-se
verificar a autonomia do supervisando e supervisor sem que ninguém decida. Verifica
também até que ponto estdo ambos a ser auténticos. Estard o supervisando a considerar
opcOes alternativas antes de tomar decisoes.

Mas passamos a descrever os clusters de forma mais detalhada.

Os clusters C5
A) Contexto
O trabalho como coaches e supervisores pode ser prejudicado pelo contexto no qual o

cliente ou o supervisando existe. Os seres humanos necessitam de um nivel apropriado de
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estrutura nas suas vidas. Pouca estrutura pode trazer resultados fracos e por outro lado muita
estruturacdo incapacita a tomada de decisdo. Necessitamos de uma estrutura que nos estimule
e que permita aprendizagens e desenvolvimento (Hay, 2007).

Pode ser necessério trabalhar com os supervisandos sobre a sua estrutura, padrdes de
estimulacdo antes de poderem beneficiar da supervisdo. Em circunstancias extremas, podem
necessitar de considerar deslocar-se para um ambiente mais saudavel.

Robert Dilts (1990) denominou o conceito de niveis neurolégicos que nos leva a
reconhecer que a mudanca deve ocorrer em diversos niveis, para durar. Os niveis séo:
ambiente, comportamento, capacidades, crencas, identificacdo e espiritualidade, que podem
ser melhor pensadas como sendo configuracdes de uma comunidade organizacional. O
modelo propbe-nos considerar se 0 meio ambiente apoia as alteragdes propostas, com vista a
definir o comportamento em termos daquilo que nds (cliente ou supervisando) temos
necessidade de fazer de forma diferente, e que capacidades sdo necessarias a fim de gerar
comportamentos especificos. Entdo temos necessidade de verificar que as nossas crencas
sejam tais que apoiem e ndo prejudiquem o comportamento mudado, e que a nossa identidade
englobe as crencas necessarias. Finalmente, temos de ter a certeza de que a mudanca ndo ira
interferir com a nossa ligagdo com aquela que consideramos como a nossa comunidade.

O comportamento e a capacidade sdo suscetiveis de ser competéncias do coach ou do
supervisor. Crencas e identidade também serdo tidos em conta quando a importancia da
atitude é reconhecida.

O ambiente e a comunidade s&o os que dizem respeito aos niveis contexto, e aqueles
que podem inibir o supervisando da mudanca, mesmo quando os outros niveis foram tratados
de forma adequada. Considerar a organizagdo que inicia um desenvolvimento de coaching
em regime aberto, mas opera num plano de politica que significa que poucos locais privados

estdo disponiveis para discussdes confidenciais. Ou aquele em que ndo estdo previstas
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instalacOes tradicionais de coaching, de modo a que os participantes tém de lidar com o pleno
emprego dos requisitos imediatamente.

A comunidade € o lado humano do contexto. Como se caracteriza 0 ambiente do
supervisando relativamente a organizacdo ou a sua equipa? Existe uma envolvente favoravel,
com um sentimento de pertenca? Ou é um ambiente hostil, ou com muito mais
competitividade, ou com um sentimento de alienagdo? Os clientes ndo irdo mudar sem uma
boa relacdo com os colegas e com a gestdo. Isto pode ser especialmente problematico se o
coach for independente, sem colegas, ou apenas um coach dentro de uma organizagdo, sem

colegas profissionais para formar uma comunidade.

B) Contacto

Um termo importante do contexto é o que Hay denominou de calibracio?, ou seja, 0
processo de medir alguém. Calibrar para que possamos diferenciar entre os diferentes estados
de ser - um exemplo comum é quando verificamos um sentimento de embarago, quando
alguém ruboriza e um estado de relaxagdao quando alguém se recosta para tras na sua cadeira.
E claro que podemos estar a interpretar os sinais de forma errada, o ruborizar pode
efetivamente ser parte de uma reacgdo alérgica e os inclinados pode ser a Gnica maneira de
aliviar dores nas costas.

Para uma calibracdo confiavel, necessitamos de dados e precisamos de provas para
confirmar aquilo que realmente é. Neste sentido, precisamos de fazer perguntas, ouvir
respostas e observar atentamente 0s sinais que o individuo ndo pode controlar
conscientemente. Estes sinais serdo coisas como o padrdo respiratério, tom e ritmo de voz, o

olhar (e sobrancelhas), os movimentos, a cor da pele, os gestos, e outro tipo de sinais. Logo,

temos necessidade de identificar o padrdo de sinais que constitui as emocdes.

20 Traducéo livre.
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O supervisor pode usar a calibragéo para ter mais consciéncia das reagdes do cliente e,
como parte do mesmo, para garantir que nao esté a influenciar o cliente.

Depois de ter criado alguma calibracdo seré& capaz de detetar quando € que as reagoes
ocorrem novamente. Podera entdo decidir se precisa de mudar o estilo de intervencéo, de
modo a transferir ao supervisando um estado mais eficaz.

Infelizmente, calibrar sem consciéncia pode trazer alguns problemas, nomeadamente,
se sentimos que um cliente esta satisfeito com a linha de pensamento do supervisor, este pode
deslocar-se para um outro tépico sem perceber 0 que estd a fazer e o cliente pode perder a
oportunidade de explorar as suas questdes. Por outro lado, se pensa que o cliente esta a
desfrutar das suas intervencdes, pode continuar, ignorando algo mais desafiador que poderia
ter sido apropriado.

Relativamente ao desempenho do supervisando no seu contexto, Hay (2007) refere
que, assistir ao desempenho das pessoas que estdo a iniciar uma atividade é uma tendéncia
para que se comportem como espelho de imagens, combinando-se mutuamente em quatro
aspetos principais: respiracdo, postura corporal, tom e ritmo de voz e movimentos repetitivos.

A chave para este conceito parece Obvia; ¢ que tendo em conta que estamos
naturalmente a corresponder, quando estabelecemos um relacionamento que corresponde ao
inicio de uma relagdo, temos como fim alcangar mais facilmente e eficientemente esse
relacionamento. O inconveniente é o facto de as pessoas comecarem a correspondéncia de
forma dolorosamente 6bvia, deixando outros aborrecidos ou irritados. Finalmente, algumas
pessoas ficam tdo ocupadas a concentrar-se na observacgao e a copiar comportamentos, que se
torna 6bvio que ndo estdo a dar a aten¢do aos comentarios e observacdes de outra pessoa.

Usada habil e respeitosamente, a correspondéncia permitira estabelecer

relacionamentos com facilidade e rapidez. Isso ira garantir que exista um verdadeiro contacto
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com o cliente ou supervisando, tornando-se mais facil para eles serem abertos sobre as suas

preocupacoes.

C) Contrato

Hay (2007) define trés niveis de contrato: (1) os aspetos processuais do contrato, tais
como a administracdo procedimentos, documentagéo, etc.; (2) os aspetos profissionais, tais
como: quais 0s objetivos? 0 que a organizacdo espera?, etc.; (3) os aspetos psicoldgicos, que
vao em sentido contrario a sua dinamica.

O estabelecimento do contrato nestes trés niveis é fundamental para o esclarecimento
das pré-suposicGes, para medir a direcdo da motivacéo, as necessidades do supervisando e as

possibilidades de mudanca.

D) Contetdo

Este é um fator fundamental daquilo que se faz na supervisédo, ou seja, refletir sobre o
conteido das discussdes para que seja relevante. Sera que se ajustou ao contrato e ao contexto
e é consonante com o relacionamento profissional? Qual o quadro de referéncia que esta a ter
mais impacto sobre o que foi falado? Sera que foram solicitadas adequadamente areas de
contetido, para que ndo sejam esquecidas? Os bons coaches propdem aos seus clientes
ampliar o foco da sua atencdo - para fazer isso, precisa de um passo que é para além do

préprio interesse primario.

E) Contrastes
Os supervisores ou até mesmos o0s coaches tém de prestar especial atencdo aos
contrastes, ou seja, semelhancas e diferencas, e até que ponto estas sdo realmente Uteis,

nomeadamente, em termos de sexo, idade, contexto cultural, origem étnica, raca, religido, cor
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da pele, a orientacdo sexual, atributos fisicos, experiéncias educacionais, experiéncias de
trabalho, normas sociais, expetativas familiares, a um nivel geral. Mas também podem variar
em termos de estilos pessoais, comportamentos, estilos de aprendizagem, valores e crengas,
preferéncias numa ampla gama de fatores.

O supervisor precisa de um nivel de semelhanca suficiente para estabelecer um nivel
de conforto e contacto, e suficientemente diferente para ser um desafio e estimulo ao
relacionamento de supervisao.

Em suma, a reflexdo através do cluster C5 diz respeito ao completar um processo de

coaching ou um processo de supervisdo, que gera muito material para reflexéo.

Os Paradigmas P5:

A) Paradigma

Este fator convida a reflexdo e analise do papel como supervisor ou como coach e a
forma como os clientes se desenvolvem dentro do seu préprio modelo. Os modelos ou
paradigmas do supervisor.

Os paradigmas, ou modelos, tém um impacto significativo em varios niveis e ocorrem
de forma inconsciente, o que torna dificil a sua revisdo. No entanto, se nos aproximamos
através do conceito de metafora, podemos encontra-los mais facilmente e tentar perceber o

que se passa.

B) Pessoal
No mesmo sentido também é importante refletir sobre a forma como supervisor e
supervisando sdo a nivel pessoal. Existem varios quadros que se podem usar - qualquer um

deles baseado em teorias psicoldgicas e em teorias de autoconsciéncia.
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Estas teorias permitem aprofundar aspetos basicos da pessoa e a forma como estes se
relacionam com o coaching, como por exemplo, foco atencdo, processo de tomada de

decisdo, como se relacionam com o0 mundo, entre outros.

C) Profissional

A medida que progredimos nas sessdes de coaching, também faz sentido refletirmos
nos aspetos profissionais do processo com o cliente. Isto leva-nos de volta a natureza da
nossa propria regra, das expectativas do cliente e de outros intervenientes adicionais, bem
como ao contexto no qual estdo a funcionar.

Refletir em como sdo conciliados o0s aspetos pessoais e profissionais da relagdo coach

e cliente e que cddigo de ética deve ser seguido.

D) Psicoldgicos

Este também é um importante elemento do processo e refere-se ao reconhecimento de
uma estrutura de superficie que permite evitar mal-entendidos e que tem em consideracao o0s
padrdes de linguagem, analisados em termos de estilos de trabalho.

Séo por exemplo:

- 0 falar depressa, fazer muitas interrupcdes, acabar as frases dos outros;

- 0 ser perfeito, ser demasiado pedante e usar frases longas;

- 0 usar expressdes de compreensdo, talvez, possivelmente para ndo contrariar 0s

outros;
- esforcar-se por parecer entusiastico mas nao expor por completo nenhuma ideia;
- ser forte e parecer calmo e monotono sem qualquer emocgdo e distanciando-se,

referindo-se provavelmente a si proprio como “um” e ndao como “eu”.
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E) Paralelismos

O processo paralelo coloca a énfase em como o supervisor e 0 supervisando podem
usar paralelismos na dindmica entre praticante e cliente, que por seu lado pode ser um
paralelismo das interagdes entre o cliente e 0 que o cliente traz para as sessoes.

Quando refletem na prética, tendem a verificar especificamente alguma evidéncia de
paralelismos. Se o cliente é um gestor a falar acerca dos seus erros com 0s seus subordinados
comecam a imaginar como faria se fosse um gestor com um cliente ou com um subordinado,
etc.

Em suma, os paradigmas P5 sdo a transposicdo da relagdo do supervisando com o
cliente para a relagcdo do supervisor com o supervisando, tentando colocar-se no lugar dele,

no cluster P5.

Os Paradigmas Ab5:

Este terceiro e ultimo cluster do modelo de Hay remete para o final das sessdes ou da
relagdo - € 0 momento de analisar a forma como é encerrada a relagéo.

A) Autonomia

Qual o nivel de autonomia do cliente? Isto significa estar no aqui e agora, consciente
do que realmente se passa, tomar responsabilidade de si proprio. Refere-se a forma como foi
permitido que o cliente tome decisfes por si proprio, decisdes coerentes e seguras nos seus
comportamentos e inerentes ao valor humano. E a tomada de decisdo baseada nos seus

préprios valores e nos valores da sua comunidade.

B) Auténtico
Mais do que refletirmos para sermos autonomos, também temos de refletir o quanto

somos auténticos nas nossas decisdes. Ou seja, a forma como foi permitido a todos os
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intervenientes atingirem um nivel de autenticidade dos seus comportamentos e atitudes que

vai beneficiar e enriquecer a sua pratica.

C) Alternativas

Um conceito chave € garantir que nem o cliente nem o coach sdo ignorados. Tém que
existir técnicas adequadas a cada situacdo. Pode ser apropriado promover informacdo das
possibilidades a satisfazer, que o cliente ndo seja ignorado mas sim que Ihe seja oferecido um
hiato genuino do seu conhecimento.

Incentivar os clientes a procurar as suas proprias capacidades e em que circunstancias
sdo mais eficazes. Pode ser feito atraves do incentivo a desafiarem e agirem perante novas
situagdes, ou convidando os clientes a “imaginar” as suas necessidades em termos de
capacidades.

Quando o cliente esta indeciso devem ser adotadas técnicas que Ihe permitam fazer
uma escolha, que poderé ser através da escolha forcada, colocando cada opgdo em campos

opostos e classificar por preferéncia cada uma delas, ou outros métodos semelhantes.

D) Objetivos

Os objetivos do cliente foram influenciados por n6s? E a certeza que os clientes
escolhem objetivos por si préprios ou se por outro lado foram influenciados pelo coach.

Uma forma de ter a certeza que os clientes definiram os objetivos por si proprios é
propor-lhes uma reflexdo sobre cada estadio pelo qual passaram na definicdo desses mesmos
objetivos. Uma outra técnica € pedir ao cliente para se imaginar a si proprio no futuro e
explorar como se sente. E uma técnica que permite ao supervisor certificar-se que os clientes

definiram os seus objetivos sem a influéncia de outros.

SUPERVISAO EM COACHING 108



Capitulo 111 — Supervisdo em Coaching: Diferentes Perspetivas

E) Agéo

Este elemento final significa normalmente o fim da sesséo e da relagdo. Os clientes
estabeleceram o seu proprio plano de acéo e estdo prontos a pd-lo em pratica, podendo ou ndo
requerer o coaching na sua implementagéo.

O coach pode ajudar o cliente num plano mensuravel, administravel e motivador: a)
mensuravel, quando o resultado é claro e o cliente pode avaliar se 0s seus objetivos foram ou
ndo cumpridos, e juntamente com o coach pode celebrar o sucesso do seu trabalho; b)
administravel, quando os clientes atingem de facto o objetivo e sdo mudancas que eles
puderam fazer ndo dependentes do desejo dos outros; e ¢) motivacional quando realmente
desejam o objetivo, 0s seus beneficios e obviamente as mudancas que poderdo ter um
impacto positivo no seu futuro.

Para cada item da tarefa pode ser proposto ao cliente considerar exatamente o que
precisa de ser feito, quem poderd promover ajuda e suporte e como podera obter esse suporte,
refletindo também no que podera dar errado e como resolveriam o problema.

Em suma, o0 modelo C5P5A5 pode ser aplicado a varios niveis. Para refletir apds cada
sessdo com o cliente, para refletir apds cada estadio com o cliente, ou para monitorizar o
processo enquanto trabalhamos com o cliente. Pode ser usado pelo supervisando e pelo
supervisor funcionando como ferramenta de supervisdo. Pode também ser usado antes ou
depois da sessdo de supervisdo (Hay, 2007), sendo assim bastante adaptavel uma vez que
pode ser utilizado na sua totalidade ou apenas em parte.

Considerando o0 nosso problema de investigagdo pareceu-nos importante mencionar e
descrever este modelo, por verificarmos que aborda os varios momentos das sessfes de
supervisdo em coaching de uma forma bastante abrangente, que caracteriza as sessdes de
supervisdo, nomeadamente 0s aspetos processuais e estruturais da supervisdo, tendo como

base uma abordagem com vista ao desenvolvimento pessoal e profissional dos coaches.
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3.1.2. Modelo de Carroll

Passmore & McGoldrick (2009), num estudo de pesquisa acerca da supervisdo em
coaching abordam o modelo desenvolvido por Carroll, um modelo de trabalho que reflete o
processo de supervisdo. Tal modelo é resumido através da Figura 1. O diagrama resume o
processo de supervisdo em 3 estadios nucleares: o 1° estadio, o contexto, nomeadamente
aspiracdes, expetativas e necessidades implicadas no processo. O 2° estadio é o processo de
supervisdo. Este consiste nos comportamentos do coach e do supervisor, ao longo da
experiéncia da supervisdo e o0 ajuste entre os 2 participantes na relacdo. O 3° estadio é o
estadio dos resultados.

A complexidade e a natureza intangivel sdo representadas pelo foco nos beneficios
percebidos. Contudo, estes podem englobar resultados especificos e tangiveis que podem
incluir uma maior confianga e maior seguranca. Isto pode também incluir aspetos como um
crescimento da maturidade ética. S&o estes fatores que quando adotados e usados pelo coach
podem, por sua vez, moldar a sua pratica e assim levar a uma maior eficacia do coaching,

oferecendo ganhos ao coachee e a sua organizacao.
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Figura 1: Modelo da supervisao em coaching de Carroll (adaptado de Passmore &
McGoldrick 2009)
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Os resultados do estudo de Passmore & McGoldrick (2009) deram origem a um
campo de trabalho tedérico da supervisdo em coaching, cobrindo aspetos como fatores de
influéncia, o processo de supervisdo, condigcdes necessarias, fatores limitadores, potencial da
supervisao e resultados experienciados. Os resultados ecoam na literatura existente acerca da
supervisdo em coaching, em que 0s coachees expressam uma crenca de que a supervisdo
oferece beneficios para si, para as suas praticas de coaching, incluindo a sensibilizacdo acerca
da sua pratica, aumentando a confianca, encorajando a perseveranca e promovendo um
sentimento de pertenca.

O estudo também destaca os desafios enfrentados na supervisdo em coaching como
resultado do crescimento da industria do coaching e os coaches deste estudo expressam o
desejo de supervisores experientes e com formagéo contextual relevante. Isto coloca a tonica
no treino/formacgao dos supervisores de coaching.

No estudo de Passmore & McGoldrick (2009), enquanto Unico na exploracdo de uma

nova area da pratica através de uma abordagem da “Grounded Theory”, de andlise de
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entrevistas a coaches e supervisores, deve ser visto como um ponto de partida para pesquisas
mais amplas acerca da eficicia da supervisdo em coaching e do aumento do conhecimento
relativamente ao seu processo de superviséo.

Este estudo relaciona os dados obtidos nas entrevistas com o estudo tedrico acerca da
supervisdo em coaching o que permitiu aos autores concluirem que a supervisdo é uma
pratica reflexiva através de um conjunto de modelos de desenvolvimento profissional
continuo. Prética que permite obter ganhos potenciais para os intervenientes, decorrentes do
suporte e feedback das sessbes, que vao contribuir para 0 aumento da confianca e
profissionalismo dos coaches.

Neste sentido, parece-nos que este estudo é muito importante para a nossa
investigacdo por possuir muitos aspetos em comum com 0 nosso problema de investigacéo,
nomeadamente a amostra e em particular a utilizagdo de uma metodologia qualitativa, pelo

que é importante para nds considerar as conclusdes destes autores.

3.1.3. Modelo terapéutico de supervisiao

O modelo terapéutico de supervisdo, sendo um modelo de desenvolvimento do
supervisando, € uma sintese da extensdo do ponto de vista conceptualizado da supervisao
semelhante ao aconselhamento e a psicoterapia (Brammer & Wassmer, 1977; Eckstein &
Wallerstein, 1958; Mueller & Kell, 1971; Patterson, 1985; Rogers, 1957; Bradley, 1989).

De acordo com esta abordagem, a supervisao € um processo terapéutico focado na
dindmica intrapessoal e interpessoal da relacdo do supervisando com o0s clientes,

supervisores, colegas e outros. A dindmica individual é considerada o critério de ajustamento
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psicoldgico, e a dindmica da interacdo entre quem ajuda e quem é ajudado como instrumento
terapéutico que induz a mudanca. Este modelo foca-se na dindmica.

Segundo Vvérios autores (Brammer & Wassmer, 1977; Eckstein & Wallerstein, 1958;
Mueller & Kell, 1971; Patterson, 1985; Rogers, 1957; Bradley, 1989), a esséncia da
supervisdo estd na relagdo e na interacdo intensa entre o supervisor e 0 supervisando, na
forma como avaliam e exploram juntos a dindmica interpessoal e intrapessoal do
supervisando, e na sua interacdo com o cliente, com os colegas e com o supervisor. O
supervisando traz para discussdo com o supervisor gravagdes e videos das suas sessdes, ou
um problema ou conflito com um colega.

Também na supervisdo em coaching se verifica uma dindmica de interacdo entre dois
intervenientes, o supervisor e o coach (supervisando) com o objetivo de promover o
desenvolvimento pessoal e profissional do coach. A supervisdo em coaching aprofunda a
reflexdo sobre a relagdo entre o coach e o coachee, ampliando assim a compreensdo do
processo de coaching e possibilitando o desenvolvimento de competéncias com 0s
consequentes beneficios no desempenho. Este processo podera ocorrer, nesta perspetiva,
através da dinamica relacional estabelecida entre o supervisor e o coach.

Este modelo é descrito na literatura, como referimos anteriormente, como um modelo

de referéncia para a supervisao em coaching.

3.1.4. Modelo comportamental de supervisao

O modelo comportamental da supervisdo esta diretamente correlacionado com o

modelo educacional de aconselhamento comportamental proposto por Jakubowski-Spector,
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Dustin & George (1971), e com os pontos de vista de Hackney & Nye (1973); Hackney &
Cormier (1996); Krumoltz (1979) e Bradley, (1989).

O processo de supervisdo é um processo de ajuda aos supervisandos para se
desenvolverem, aplicarem e refinarem as suas capacidades comportamentais que englobam a
arte do aconselhamento. Isto é feito em multiplas modalidades baseadas na teoria da
aprendizagem psicoldgica. Contudo, outros termos como, “didatica”, “técnica-orientada”
“Instrutiva” tém sido usados na supervisdo comportamental.

O foco da supervisdo centra-se nas capacidades comportamentais do supervisando
(Boyd, 1978; Fuqua, Johnson, Anderson & Newman, 1984; Strosahl & Jacobson, 1986;
Bradley, 1989). Estas capacidades comportamentais incluem o pensamento do supervisando,
0s seus sentimentos e 0s comportamentos agidos. Algumas capacidades sdo frequentemente
usadas (por exemplo, a reflexdo) enquanto outras apenas sdo utilizadas quando surgem
problemas particulares (relaxacéo, controlo do pensamento, sensibilizacéo).

O objetivo deste modelo de supervisdo séo as necessidades de capacidades pessoais
especificas do supervisando. Logo, o supervisando deve ser tratado como um individuo Unico
com necessidades Unicas e particulares.

Mais uma vez, o0 mesmo objetivo que se aplica a supervisdo em coaching, ou seja, 0
supervisor preocupa-se com as necessidades especificas, pessoais e profissionais do coach,
relacionadas com o seu exercicio profissional de modo a promover o seu desenvolvimento
profissional. Necessidades que surgem durante o processo de supervisao do coach e que estdo
contempladas no nosso problema de investigagéo.

Recentemente varios autores (Page & Wosket, 2006; Holloway, 1995; Shipton, 1997)
enfatizaram a importancia da superviséo e descreveram diferentes modelos em uso. Estes

autores consideram também que pouca investigacdo tem sido publicada acerca das
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necessidades percebidas dos supervisandos ou sobre a sua disponibilidade, modalidade e

formato de supervisao.

3.1.5. Modelo integrativo da supervisao

Uma abordagem integrativa de supervisdo pode existir quando a metodologia para
uma ou mais abordagens de supervisdo estdo integradas para formar uma nova abordagem.
No entanto, através desta definicdo liberal, diferentes abordagens integrativas podem ser
formadas, criando varias combinagdes e técnicas. Contudo, este processo de “técnica-mista”
tem bastante trabalho cientifico e representa provavelmente uma das atuais praticas de
supervisdo mais precisas.

Esta abordagem facilita as dimensdes interpessoais da empatia e respeito, a dimenséo
facilitadora e a acdo — orientada da concretizacdo, genuinidade e autorrevelacdo, e a
dimenséo agéo-orientada da imediacdo e confrontacgéo.

Como refere Bradley (1989), esta abordagem valoriza as dimensdes de empatia e
respeito entre supervisor e supervisando, favorecendo o desenvolvimento pessoal e

profissional, 0 que nos parece ajustado igualmente a supervisdo da pratica de coaching

profissional.

3.1.6. Modelo sistematico da supervisao

A abordagem sistémica de supervisdo é definida como a aplicacdo das tecnologias

sistémicas as funcdes de supervisdo. Nas abordagens psicoterapéuticas, comportamentais e
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integrativas de superviséo o foco coloca-se diretamente no conselheiro e na performance do
supervisor. Uma carateristica distinta da abordagem sistémica é que o supervisando e a sua
performance sdo apenas uma parte mais abrangente e mais circundante de uma concecéao
denominada sistema. A supervisdo foca-se no sistema definido como “um conjunto de
componentes integrativas e relatadas (subsistemas) organizadas com o propoésito de obter
determinado objetivo” (Horan, 1972). Tem como objetivo ativar criatividade, inovagdo e
potenciais de resolugéo de problemas do supervisando e do supervisor.

Esta abordagem pretende identificar, descrever, caraterizar e avaliar programas de

desenvolvimento profissional.

3.1.7. Modelo pessoa-processo de supervisdo: uma abordagem desenvolvimental

Esta é uma nova abordagem do processo de supervisdo. Este modelo representa uma
perspetiva desenvolvimental, baseada em trés premissas.

1. O processo de supervisdo € visto como uma experiéncia complexa e
multifacetada;

2. O processo sofre um conjunto de transi¢des distintas que o conceptualizam em
trés estadios distintos. Este modelo enfatiza numerosas caracteristicas associadas a cada
estadio e promove linhas orientadoras para o0s supervisores a considerar na definicdo do
processo de supervisdo de forma de aumentar o desenvolvimento profissional dos
supervisandos.

3. A efetividade da supervisdo depende largamente de técnicas especificas de
supervisdo para conhecer as necessidades de desenvolvimento do supervisando. Esta

premissa denomina-se “conhecer os supervisandos no seu interior”.
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Esta abordagem vai ao encontro ao nosso problema de investigacdo, de uma forma
mais geral, uma vez que se baseia numa premissa desenvolvimental e de uma forma mais
especifica, no sentido em que o processo de coaching é igualmente multifacetado, com

transi¢Oes distintas numa relagédo dual entre coach e coachee.

3.1.8. Modelo transacional de Hay

Podemos compreender porque € que a supervisao ou até mesmo uma reflexdo com os
colegas é tdo dtil se estamos conscientes do processo conhecido como uma analise
transacional.

Hay (2007) define os passos para 0 sucesso através da supervisao:

Nivel 1 (Situacdo): este € o nivel no qual o coach esta inconsciente da existéncia de
alguns estimulos dentro da situa¢do. O coach pode falhar em notar que o cliente sorriu ou que
esta assustado, ou pode ignorar algo que o cliente disse. Quando muda, o coach s6 muda
quando tem consciéncia dos fatores situacionais. A menos que O supervisor seja
extremamente intuitivo ou bom a adivinhar, este nivel podera tornar-se aparente se a
supervisao for baseada na gravacdo, caso contrario o coach podera continuar a ignorar alguns
estimulos da situacéo.

Nivel 2 (Significado): neste nivel o coach verifica o que acontece na situagdo mas sem
atribuir significado. Ou seja, 0 coach anota o sorriso mas falha em verificar se é inapropriado
ao contexto em discussao, etc.

Este é o nivel no qual o supervisor ou os colegas podem ver facilmente que alguém

tem um problema. Para ajudar tém de descer ao nivel da situacdo e ajudar e confirmar que o
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supervisando esta consciente dos mesmos fatores que o supervisor. O supervisor pode utilizar
questdes acerca da significancia que estes fatores podem ter.

Nivel 3 (Solugdes): o supervisando sabe que existem elementos significativos da
situacdo e aceita que existe um problema. Para alguns supervisandos isto pode ser suficiente
para tomar consciéncia que tem de encontrar solugdes por si préprios. Para o supervisor pode
ser dificil neste nivel simplesmente oferecer solugdes. Deve ter em mente que o equilibrio
psicologico dos supervisandos depende do seu continuo acreditar que existem opgdes. O
acreditar neste nivel que as solucBes existem pode levar os supervisandos a resolver o
problema. Por vezes, o supervisando pode ter um “flash” ou “insight” neste nivel e estar apto
a opgdes gerais. Alguns supervisandos podem também, estar aptos a considerar soluc@es que
os levam de encontro ao supervisor ou aos colegas.

Nivel 4 (Capacidades): neste nivel os supervisandos aceitaram que existem solucdes
que podem ser aplicadas. Contudo, podem continuar a querer manter um quadro de referéncia
que inclui o problema, e isto é marcado pelo facto de terem ou ndo as capacidades requeridas.
O desafio agora para o supervisor € estar alerta para as capacidades necessarias e de como
podem ser adquiridas.

Nivel 5 (Estratégias): neste nivel, os supervisandos estdo conscientes do problema e
de como foi solucionado, das capacidades que necessitam e de como adquiri-las. Se 0s seus
quadros de referéncia mesmo assim se mantém no “status quo”, t€ém de arranjar estratégias de
forma a implementar solugdes. E necessario um inquérito apertado que os ajude a reconhecer
a falacidade detras das “razoes” desta inagao.

Nivel 6 (Sucesso): o ultimo nivel é quando tudo parece estar perfeito a provocar
movimento. O supervisando presta atencdo nas suas falhas e nos seus sucessos.

Esta abordagem baseia-se no sucesso da supervisdo atraves de uma abordagem

transacional entre as varias fases da supervisdo. Interessa-nos verificar se 0 mesmo se passa
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na supervisao em coaching, ou seja, se no fim do processo o coach toma consciéncia do que
falhou e do que podera ser modificado para atingir o sucesso da supervisao.

3.1.9. Modelo seven-eyed

Numa tentativa de colocar a mudangca num nivel organizacional Hawkins & Smith
(2006b), adicionaram o modelo seven-eyed ao seu modelo. O modelo seven-eyed é
certamente completo, mas é complexo e exigente. Significativamente, Hilpern (2007) refere
que os supervisores verificaram que o modelo seven-eyed néo deixa tempo para a sessao ser
desenvolvimental ou de suporte. (isto revela um uso interessante da palavra
“desenvolvimental” que aparentemente implica que esta capacidade é mais importante do que
a compreensdo). O modelo seven-eyed assume que a transferéncia e a contratransferéncia
estdo tipicamente presentes na relagdo de coaching. Hilpern (2007) também refere que
“Hawkins acredita que os supervisores devem enfrentar todas as sete areas, quando a maioria
dos supervisores ¢ mais forte em uma, duas ou trés”?! (p.38). Isto pode sugerir uma
diminuigdo do modelo apesar de ele ser usado.

Hawkins e Shohet (2000), afirmam que a cultura da organizacdo pode ser vista nos
niveis de perfil que permitem o desenvolvimento de politicas de supervisdo e a ocorréncia e
implementacdo do "modelo seven-eyed”, para gerir questes transculturais. A Supervisdo
exige um elevado nivel de criacdo de uma cultura de coaching, a fim de fazer o trabalho que
é criado para fazer.

Muitas profissdes (e organizacOes) tém estado a deriva relativamente ao que se
encontra abaixo do nivel consciente, em forma de pensamentos, crencas, sentimentos, que

definem o valor e os fatores motivacionais que nao estdo alinhados com o que aparece nas

praticas e comportamentos. Essa diferenca é o que Argyris e Schon (1994) referem como a

21 Traducéo livre
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diferenca entre “teoria adotada e a teoria em uso". O supervisor tera de tomar conhecimento
de como as organizagdes desconstroem a racionalidade, lidar com os processos inconscientes
que aparecem na lideranca e, na forma como os padrfes subjacentes sdo trabalhados.

Posicionar a Supervisdo como um aspeto integrante da aprendizagem, portanto, ndo so
tém um impacto sobre os individuos, como também no contexto coletivo e da sua cultura, e
seria, portanto, fundamental para sustentar a mudanca, transformacao e profissionalismo.

O que é novo e diferente na supervisao de coaches executivos é que a organizacao a
qual o coach pertence ndo é mais indiferente e ndo participante. O coach e o coachee
trabalham nesse espago e a organizagdo mantem um olhar avaliativo no resultado.

O papel do executivo na organizacdo é o foco do trabalho em coaching: o papel do
supervisor é garantir que o coach executivo estd a trabalhar com ambos — 0 coachee e a

agenda da organizacao.

3.1.10. Superviséo sistémica

Paisley (2006) coloca a questdo central no como é que os modelos existentes de
supervisdo séo suficientes para as exigéncias do coaching. A autora sugere que a supervisao
em coaching pode copiar modelos e elementos da supervisdo enquanto aplicada a outras
profissdes mas tem de ter um espacgo para olhar particularmente para o coaching como uma
disciplina suficientemente distinta de forma a requerer um campo particular da supervisao e
consequentemente uma teoria particular para o apoiar. A supervisao neste contexto tem de ser
sistémica e gerir as tensdes por entre um nimero de subsistemas, que por vezes sdo invisiveis

aos participantes.
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Enquanto o foco visivel da supervisdo em coaching executivo é Util para as pessoas
Ou para um grupo pequeno de pessoas (pares, equipas, supervisao em grupo), para ignorar o
lado sistémico da supervisdo ela leva os participantes a um impacto no coaching executivo, o
coachee e 0 seu trabalho juntos. A supervisdo inevitavelmente envolve um ndmero de
subsistemas, mesmo que eles sejam invisiveis aos participantes no processo. Ndo por 0s
considerar longe da sua influéncia mas para criar o que Oshry (1996) chama de “sistema
cego”.

Os coaches séo supervisionados por um supervisor externo ou em alguns casos por
um supervisor interno da organizagdo de coaching. Ou seja, a supervisao ocorre em pequenos
grupos de coaches executivos.

Os supervisores do coaching executivo necessitam de conhecimento, insights e
competéncias para a compreensdo no trabalho com as empresas e contextos organizacionais.
Muitas ndo tém este campo de trabalho para as suas experiéncias prévias, mesmo quando eles
ja trabalharam no setor publico. Hawkins e Smith (2006 b) alertam-nos para este fator na
medida em que para estes autores pode ser um risco o coach ter supervisao com um psicélogo
uma vez que o foco do supervisor serd a compreensao psicoldgica do supervisando.

O maior perigo é quando uma orientagdo fundamental, que é mais interessante para 0s
individuos do que para as organizagdes, assenta na falta de reconhecimento de ver os
individuos como vitimas de uma “ma” ou “indiferente” organizagdo. Os supervisores do
coaching executivo devem ter em conta os aspetos sistémicos e culturais da organizacao
(assim como a perspetiva individual) dos seus clientes.

Segundo Towler (2005), existem varios desafios que se colocam a supervisdo em
coaching nomeadamente:

Criatividade — criar um espaco flexivel e de foco relacional da supervisao (identificar

o desafio organizacional, as dificuldades do cliente e as questdes éticas).
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Valorizar e sentir-se valorizado - a) os coaches executivos valorizam e sentem-se
valorizados pelo supervisor (relacdo, respeito, protecdo, flexibilidade do supervisor). b) os
supervisores valorizam e sentem-se valorizados pelos coaches executivos (respeito, verdade,
clareza de papéis), os supervisores e 0s coaches executivos valorizam e sentem-se
valorizados pela organizacéo (congruente em valores, realizagéo).

Trabalhar com a cultura organizacional é perceber as influéncias negativas da
organizacéo (litigagéo, expetativas, constrangimentos e cultura).

Poder - a) os coaches executivos lutam com as influéncias negativas percecionadas do
supervisor (multiplos papéis do supervisor, ndo ser compreendido) b) os supervisores lutam
com 0s seus papéis na relacdo com o coach e com a organizagdo (contrato, monitorizacao e
aspetos colusivos).

As conclusbes de Towler (2005) sdo semelhantes as de Gonzalez-Doupe (2001) que
concluiram que o0s supervisores agem como amortecedores entre 0s supervisandos e a
organizacdo. O seu trabalho centra-se num pequeno grupo de supervisdo num contexto
organizacional e o seu campo de conclusdes € que as fungdes de trabalho em grupo é um
aspeto de protecdo contra 0 grupo, equipa e pressdo organizacional. Esta é a primeira vez que
o pequeno grupo de supervisao foi referido como um “grupo de protecao”. O seu estudo
mostra a importancia da supervisao e dos supervisores em “ajudarem os seus supervisandos”
a lidar com a autogestdo do sistema organizacional. O mesmo pode ser dito dos supervisores
do coaching executivo que apoiam os coaches executivos no seu trabalho nas organizac6es
de forma a néo colidir com o coach executivo, o coachee ou a organizagao.

Isto podera ser colmatado através do contrato, 0s contratos tém de ser muito claros
como referido por Copeland (2005), que refere que o contrato deve salvaguardar os direitos

de todos numa relacdo tripartida.
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Por vezes pode ser necessario que o supervisor intervenha e para tal deve ter
capacidade de negociagdo para conseguir lidar com o processo. Copeland (2005) refere que
esse trabalho também € importante com os conselheiros nas organizac¢Ges. O desafio futuro é
focar o lado do sistema (organizacional) da supervisao, ultrapassando as tensfes que surgem
quando os objetivos diferem, a cultura diverge e as dinamicas de poder podem ter impacto em
diversos caminhos no trabalho do coaching nas organizagdes.

A Superviséo baseia-se na suposicdo de que refletir sobre o trabalho fornece uma base
para a aprendizagem a partir desse trabalho e a fazé-lo mais criativamente (King &
Kitchener, 1994) a supervisdo em coaching é uma forma de aprendizagem baseada na
experiéncia. Segundo Carroll (2006) a sua esséncia é a pratica, o verdadeiro trabalho do
coach. N&o existe supervisdo onde o trabalho ndo seja revisto, questionado e considerado
critico, refletir. Supervisdo que ndo é centrada e concentrada na préatica e no trabalho é apenas
uma outra forma de aconselhamento ou psicoterapia.

A supervisdo € reflexdo, acdo ou efeito, a reflexdo-na-agdo para resultar na reflexao-
para-acao. Os supervisores sdo principalmente facilitadores de reflexdo. Acima de tudo eles
criam uma relagdo, um ambiente de seguranca e honestidade onde os supervisandos analisam
0 seu trabalho e juntos (supervisor e supervisando) reveem-no. A pratica centra-se no
envolvimento ao invés de repeticdo (0 oposto de reflexdo onde o trabalho se torna rotina, a
mesma obra reproduzida uma e outra vez descontroladamente). Na supervisdo 0s
supervisandos ficam alerta para pensar profundamente sobre a sua atitude e sobre o seu
trabalho, gerando aprendizagem.

A supervisdo € a aprendizagem do supervisando, o foco da supervisdo do coaching é a
aprendizagem do supervisando (Carroll, 2006). A aprendizagem envolvida ndo & apenas
tedrica ou simplesmente aprendizagem mental. Estamos a aprender com a experiéncia o que

resulta em fazer o trabalho de forma diferente. A supervisdo é aprendizagem
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transformacional (Merizow, 2000). A prépria experiéncia torna-se um trabalho de
autoaprendizagem, como nos sentimos aos pés da nossa propria experiéncia (Zachary, 2000).

Munidos desta informacdo os supervisores do coaching tornam-se flexiveis e
adaptaveis no seu estilo e orientam as respetivas intervencfes para a aprendizagem e para as

necessidades do supervisando.

Um manual elaborado por alguns autores (Carroll & Gilbert, 2005) oferece ao
supervisando, de forma prética, diretrizes de como ajudar o supervisando a ser eficaz. Entre
outras areas existem seis conjuntos de capacidades que ajudardo os supervisandos a fazer
melhor uso do tempo da supervisdo. Estas sdo: a) aprender a refletir; b) aprender a aprender;
c) aprender a dar e receber feedback para facilitar a aprendizagem; d) aprender a ser
emocionalmente consciente; €) aprender a autoavaliacdo realista; f) aprender a forma de
didlogo. Este conjunto de diretrizes apesar de serem muito praticas ajudam-nos a perceber 0s
aspetos processuais da superviséo.

Outros autores referem ainda um conjunto de aspetos que sdo igualmente importantes:

e Contrato de supervisdo (Inskipp & Proctor, 1993, 1995; Carroll & Gilbert, 2005);

® Processos e etapas da supervisdo (Hawkins & Shohet, 2000);

e Fases de desenvolvimento e progressdo do supervisando (Skovholt & Ronnestad,

1992);

e Avaliacdo e feedback dentro da supervisdo (Carroll & Gilbert, 2005);

e Grupo ou equipa de supervisdo (Proctor, 2000; Lammers, 1999);

e A dimensdo da organiza¢dao em supervisdo particularmente supervisdo do coaching

(Hawkins & Smith, 2006b; Copeland, 2005.
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Em suma, a supervisdo deve ter em conta 0s varios subsistemas implicitos na
supervisao, sejam eles visiveis ou invisiveis, e 0 supervisor de acordo com esta abordagem

deve ter em conta esses subsistemas para responder as necessidades dos clientes.

3.1.11. Teoria Integral de Wilber

Wilber (2000) na sua teoria integral, refere que os seres humanos tém muitas linhas de
desenvolvimento (Wilber, 2000) (ou fluxos de consciéncia), tais como as linhas cognitivas, as
linhas morais, as linhas emocionais ou do self e as linhas psicossexuais, entre outras, que se
desdobram em varios niveis ou estddios de desenvolvimento. Estas linhas de
desenvolvimento sdo representativas das inteligéncias mais importantes e estes sao diferentes
para cada pessoa e para cada nivel ou estadio de desenvolvimento.

Segundo a teoria integral de Wilber (2000), trabalhar a partir de uma perspetiva
integral cobriria 0 "qué™ e "porqué” e alguns dos "como" da supervisdo em coaching. Mas o
“como” da supervisdo € também a questdo do processo, enquanto podemos identificar o
"qué", isto é, o que compreende, o '‘como’ fazer supervisdo na sala de forma a ser relevante
para o coaching em elevados niveis de complexidade exige um olhar para outra teoria como
um possivel caminho a seguir.

A questéo de como a teoria integral de Wilber e 0 modelo realmente a ser usado na
sala durante a supervisdo é essencial neste contexto. Uma possibilidade seria a de olhar para o
processo de Scharmer (2007), que poderia atuar como uma ferramenta para a gestdo do
processo de supervisdo. Scharmer (2007) também oferecem uma expanséao para a atual teoria
da aprendizagem com a ligacdo do seu trabalho com o pensamento integrante do processo o

qual denomina de processo “U”.
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O coaching, é entendido nesta perspetiva como fazendo parte de um processo
evolutivo que esta a responder a uma mudanca na consciéncia individual e organizacional. O
trabalho de Wilber é atualmente o mais completo do corpo de conhecimento sobre o potencial
humano. Como tal, presta a qualquer investigador um caminho, informando-o de forma
abrangente e eficaz para lidar com problemas especificos e com solugdes, tornando-se um
mapa integral.

Este mapa inclui cinco elementos principais e estes sdo referidos como quadrantes,
estadios (niveis), linhas, estados e tipos. Estes conceitos ndo sdo meramente teéricos, mas
"sdo aspetos da sua propria experiéncia, 0s contornos da sua propria consciéncia”, (Integral
Naked 2003, P.4) tornando-o acessivel a todos. Cada um dos niveis, linhas, tipos e estados de
consciéncia podem ser mapeados nos quatro quadrantes de Wilber (2000 b). O mapa seria
uma bussola através da paisagem da supervisdo. Esta perspetiva assume assim a postura que,
embora existam muitos corpos excelentes de conhecimento do mundo, fornecendo uma
perspetiva Unica de supervisdo, estes tendem a ser limitados na compreensdo de toda a
experiéncia do individuo ou toda a experiéncia do grupo. Como referimos anteriormente,
qualquer um dos modelos existentes de supervisao deve ser feito e adaptado ao campo do
coaching, mas isso seria excluir outros modelos e pontos de vista, cada qual tem algo
importante a contribuir.

Wilber (2000) descreve tudo no universo composto de "hdlons", as entidades que tém
toda uma parte de um todo e de forma hierdrquica. Um individuo &, assim, parte de uma
equipa, que faz parte de um departamento, que faz parte de uma organizacéo, e assim por
diante. O trabalho de um lider seria, portanto, integrar os individuos numa equipa, e uma
equipa em toda a organizagdo. O trabalho de um coach poderia ser a de trabalhar com um
lider para o efeito. Para fazer isso da melhor maneira, o lider e o coach teriam de ser capazes

de gerir o seu foco de atencdo (Scharmer, 2003) e o processo de ter um parceiro de
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supervisdo para o coach que facilitaria esta, sendo mais eficaz do que operando por conta

propria.

A) Os Quatro Quadrantes da Teoria Integral de Wilber

Os quatro quadrantes referem-se aos quadrantes de experiéncias - um conjunto com
quatro partes. Wilber (2001) identificou o individuo, subjetivo, intencional (quadrante
superior esquerdo - ULQ), que inclui pensamentos, sentimentos, valores e crengas; 0
individuo, o objetivo, comportamentos (quadrante superior direito - ML), que inclui fungdes
do corpo, comportamentos, capacidades e competéncias fisicas; o social (sistemas),
interobjetivo (quadrante inferior direito - LRQ), que inclui o ambiente, as estratégias, as
declaracbes de missdo, os modelos de boas préticas; e do mundo (espaco cultural),
intersubjetivo (quadrante inferior esquerdo - L1Q), que inclui relacionamentos, os valores do
grupo, crencgas, €tica e processos. Os quadrantes esquerdos relacionam-se com o mundo
interior ou subjetivo. Estes s6 podem ser entendidos ao falar com as pessoas e ndo podem
simplesmente ser observados. Estas experiéncias interagem com o exterior ou objetivo - que
pode ser estudado empiricamente nos quadrantes da direita. O individuo e o coletivo também
interagem continuamente uns com os outros.

As linhas diagonais em cada quadrante marcam as etapas (marcos) de
desenvolvimento (tanto ontogenéticos como filogenético). Por exemplo, o ML poderia
mapear o corddo neural, o tronco cerebral reptiliano, o sistema limbico, 0 neocortex
complexo, ou seja, a fisiologia do céerebro. Estes poderiam ser correlacionados com o ULQ
atraves da percecdo, impulso, emogéo, simbolos, conceitos, operagdes concretas, operacoes
formais e a logica da visdo. O LRQ poderia indicar marcos para 0s sistemas sociais de

sociedades com divisdo de trabalho, grupos ou familias, tribos, aldeias tribais, o estado, o
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Estado-nacgdo e o sistema planetario. O LRQ linha de negdcios com o exterior dos aspetos
sociais da interacdo humana, incluindo forcas e modos de producéo, os codigos judiciais, etc.,
Estes podem ser correlacionados com as visdes de mundo, como por exemplo, mitica,
racional, centdurico, e poderia também incluir significados interpretativos, os significados
culturais em geral, e identidades de grupo (Wilber, 2000, 2001), conforme apresentado na

Figura 2.

Figura 2: Modelo dos Quatro Quadrantes (Wilber, 2001)
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A abordagem integral poderia sugerir que estes quadrantes operaram em todas as
culturas e como tal funcionam em todas as pessoas, em qualquer situacdo. Portanto, quando
estamos a trabalhar com individuos e organizagfes, se ndo incluirmos todos os quadrantes,
estariamos a ter apenas uma visdo parcial do todo. O supervisor teria necessidade de utilizar
todos os quadrantes, em todas as situagOes para ajudar o coach a otimizar o potencial e
capacidades do seu cliente. O mapa integrado inclui a passagem de cada individuo e do

organismo através de um numero de niveis ou estagios de desenvolvimento. Para o individuo
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estes incluiriam o cognitivo, emocional, moral, interpessoal, desenvolvimento psicossexual,

entre outros.

B) Estadios ou niveis de Desenvolvimento

Wilber acompanhou o desenvolvimento da consciéncia, identificando os diferentes
niveis ou fulcros da consciéncia que ele considera essenciais para a compreensdo da
experiéncia humana. Como as camadas mais superficiais do self sdo decompostas para expor
cada vez mais profundamente as ondas de consciéncia - isto evolui no aparecimento de
potenciais cada vez maiores que, portanto, nos levam a mostrar a evolugéo e o crescimento
futuro (Wilber, 2000). O autosistema tem o trabalho de equilibrio e coordenacéo de todos 0s
autoestadios (Wilber 2000; Kohut, 1971). Este é um significado Gtil de como uma avaliacdo
da prontiddo para uma progressdo no coaching pode ser feita, assim como um guia util para
identificar os blogueios para avancar.

O trabalho tedrico de desenvolvimento em tracar 0 progresso através destes estadios é
inestimavel para o coach e para o0 supervisor na compreensdo de como as pessoas e as
organizacOes podem estar em diferentes estadios durante a execucdo de uma tarefa a partir de
um determinado ponto da mesma. Wilber (2001) propde-se a identificar os centros de
gravidade, ou seja, o nivel a partir do qual o individuo (ou organizacdo) esta a funcionar.

Também é possivel mapear alguns dos quadrantes do Modelo dos Estadios de Carroll
(1996), que possivelmente cabera em todos os quatro quadrantes. Este modelo, e 0 modelo de
Stoltenberg e Delworth (1987), por exemplo, assumem uma dimensdo de estadios de
desenvolvimento. Outros modelos, predominantemente, lidam com tarefas, enquanto alguns
mencionam o contexto. O modelo de Inskip e Proctor (1995) tem sido utilizado para tratar a

cultura, mas nenhum dos modelos inclui todos os quadrantes, todas as linhas, todas as etapas,
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tipos e estados de experiéncia. Nem estes modelos oferecem uma teoria abrangente que
integre a teoria da aprendizagem ou a procura de uma nova forma de olhar para a
aprendizagem, devido as necessidades do nosso ambiente de hoje, a partir do qual podem
operar.

Muitas abordagens para trabalhar com individuos e com as organiza¢Ges tém uma
propensédo para deixar de fora um ou mais dos quadrantes ou outras dimensfes. Da mesma
forma com os modelos de supervisdo que foram retiradas das disciplinas humanisticas, ha
uma tendéncia a concentrar-se predominantemente em um ou dois dos quadrantes,
dependendo do enquadramento, por exemplo: a supervisao de psicoterapia psicodinamica iria
incidir sobre a ULQ para a sua compreensdo; a terapia comportamental cognitiva esta
especialmente vocacionada para o0 ML, com alguma atencdo a ULQ; a terapia sistemas
familiares iria incidir sobre o LIQ e até certo ponto, como aparece no LRQ, mas nenhuma
tem em consideracdo todos os quadrantes e todos os dominios do mapa da consciéncia.

Assim, verificamos que devido a complexidade das areas em que opera o coaching, 0
coach, e em particular a supervisdo em coaching, beneficiaria de uma abordagem integral de
forma a melhorar significativamente a eficacia da compreensdo e do desempenho no mundo

organizacional.

C) Estados da Mente de Kegan

Robert Kegan (1994) foi um pioneiro na aplicacdo da teoria do desenvolvimento para
a vida adulta e para os desafios do trabalho. O seu trabalho na teoria dos estadios (referidos
por Wilber como niveis ou estadios) destaca alguns dos niveis em que as pessoas e as
organizagoes operam. Ele faz uma distingdo entre a “aprendizagem informacional” e
“aprendizagem transformacional” - 0 Ultimo dos quais ocorre quando podemos voltar atras e

refletir (Schon, 1987) em algo que costumava ser escondido ou dado como certo: a
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transformac&o, que acontece ndo s6 na forma como o individuo se sente ou se comporta com
a mudanga, mas na forma como se conhece. O supervisor de coaching especializado estaria a
trabalhar estas capacidades reflexivas para ajudar um supervisando a examinar 0 seu
coaching.

Kegan identifica cinco niveis de desenvolvimento/fases ou “estados da
mente/consciéncia”, cada estado identifica uma forma de operar em todo o mundo, de fazer
sentido, e representa uma complexidade qualitativa do que ja aprendemos nesse estado.

Supervisdo também € isto - o coach é ajudado a trazer a tona coisas que estdo
escondidas tanto dele como do cliente e, possivelmente da organizagdo. Isso requer uma
mudanga na atencdo de forma a permitir insights, a realizar-se como um objeto a ser
examinado, em vez de reabsorvé-lo como subjetivo, mais uma vez, exigindo assim o
pensamento de nivel superior.

De forma a aprender a um nivel mais profundo, o supervisor necessita de ter uma
capacidade de prestar atencdo de forma a elucidar o coach das suas fungdes como coach.
Como coach, especialmente o que chamamos de coaching transformacional, desloca o lugar
interior no qual o lider ou o executivo trabalha - que requer o apoio de um processo de
aprendizagem que ndo € apenas centrado numa capacidade, mas também € transformacional.
Com isto podemos dizer um processo de desenvolvimento, através do qual o cliente pode
mudar o seu interior no qual funciona.

Paisley (2006) refere que Scharmer identificou um ponto cego na teoria de lideranca,
nas ciéncias sociais e da experiéncia quotidiana da realidade social. Este ponto cego € o lugar
interior que € a fonte na qual o lider ou executivo opera - 0s sistemas operacionais pessoais
dos individuos sobre os quais pouco se sabe. Para gerir esse ponto cego, tem de existir uma
mudanca no que Wilber chama a condicdo interior, e nos espacos culturais e do mundo, a fim

de mudar a realidade externa. Até recentemente a lideranca na teoria de Wilber e as
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intervengdes para a mudanca tém sido dirigidas essencialmente aos quadrantes direitos, ou
seja, efetuar a mudanca através da mudanca de comportamentos ou sistemas omitindo o
trabalho com as condi¢Ges no interior do self ou da organizacdo. Para tal, Paisley (2006)
sugere que 0 que € necessario € uma mudanca na forma como o lider pensa e isso exige uma
“presenca” e uma nova forma de aprender a fim de responder ao futuro.

A metodologia de Wilber traz uma nova realidade social e é dependente da estrutura
da atencdo do interveniente. A forma como estamos no mundo € dependente da forma como
prestamos atencao na relagéo especial entre o eu e 0 mundo. Scharmer (2003) identificou sete
estruturas do campo arquetipico de atencdo - sete gestos que ligam o mundo e 0 eu - que
mapeia o territorio do ponto cego, o que ajudara o acesso a possibilidades futuras.

Para alcangcar um coaching de alto nivel tém de existir competéncias essenciais de
escuta. Scharmer (2003) identificou quatro modos de escuta. O primeiro é sobre a
confirmagdo dos nossos julgamentos, chamado “downloading” (descarga), o segundo ¢é sobre
a confirmacio do conhecimento factual, o terceiro é empatico, e o quarto é generativo. E
durante este Gltimo tipo de escuta que o ouvinte fica mais lento, fica quieto, e presente. E
neste estado que uma nova consciéncia, o conhecimento ou solugfes podem surgir. O
supervisor e, assim, o coach precisa de desenvolver uma capacidade de distinguir entre os
quatro tipos de escuta, a fim de permitir a aprendizagem que surge no processo de supervisao
(e no processo de coaching). A experiéncia do ouvir generativo permite alteragdes profundas,
permite um deslocamento que pode ser subtil, mas pode também permitir que surjam opc¢oes
futuras.

A supervisdo auxilia o coach a trazer a tona coisas que estdo escondidas tanto de si
mesmo, como do cliente e, possivelmente, da organizagdo. Isso requer uma mudanca
nomeadamente no que se refere a relacdo particular entre o coach, o coachee e a organizacao.

Todo o campo deve ser visto no sentido de permitir insights que podem assim ser mantidos

SUPERVISAO EM COACHING 132



Capitulo 111 — Supervisdo em Coaching: Diferentes Perspetivas

como um objeto a ser examinado, em vez de reabsorvé-lo como um assunto de novo (Kegan,
1994), libertando assim o coach e o cliente de padrbes usuais de comportamento, e portanto,

provocando mudancas.

3.1.12. Considerag0es acerca dos modelos

Assim como ndo h4 um acordo relativamente ao conceito de supervisdo em coaching
também ndo existe acordo acerca do modelo de supervisdo em coaching. Um debate central é
de como é que o modelo terapéutico é apropriado a supervisdo em coaching. VAarios
supervisores tém uma préatica terapéutica e usam o modelo terapéutico (Schwenk, 2007). O
modelo mais vezes citado ¢ o modelo “sete-olhos”?? (seven-eyed), adaptado por Hawkins &
Smith (2006a) do modelo de Hawkins e Shohet desenvolvido para o campo organizacional da
supervisao psicoterapéutica (Hawkins & Shohet, 1998). Mas Butwell (2006) argumenta que 0
coaching nao ¢é psicoterapia ou aconselhamento, logo “ndo podemos assumir que podemos
transpor um padrdo ambiental para outra area” (p.7).

Esta é uma importante afirmacdo, se o coaching é desenvolvido como uma profissao
distinta, tem necessidade de desenvolver os seus proprios modelos que assentam no seu
préprio carater e propdsito. Estes modelos sdo mais propensos ao desenvolvimento da pratica,
e a investigacdo acerca da pratica torna-se assim importante.

Apesar desta confusdo, os coaches sdo ativamente encorajados a ter supervisdao com
pessoas mais experientes, pelos empregadores e pelos principais 6rgdos nesta matéria como
CIPD (Arney, 2006), a Association for Coaching (2005), the European Mentoring and
Coaching Council (2006) e Special Group in Coaching Psychology (2007). De facto, Arney,

acerca da pesquisa de Hawkins refere:

22 Traducéo livre.
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“A nossa pesquisa mostra que a supervisdo tem beneficios para os coaches, para os

seus clientes e para a organizacdo onde eles trabalham, e a supervisdo efetivamente

enfraquece-se se negligencia algum destes aspetos. Mais importante, ilustra que uma
boa supervisdo é fundamental para garantir que os coaches sdo capazes de trabalhar

efetivamente “?* (Arney, 2007, p.36).

Contudo, apesar da pesquisa de Hawkins (2006), ndo sabemos o suficiente acerca do
que acontece durante a supervisdo em coaching, ou como efetivamente ela acontece. Como é
que podemos entdo assumir (como muitos pretendem fazer) que a supervisao em coaching é
uma coisa boa?

A informacdo mais compreensiva que temos acerca do estado da supervisdo em
coaching no Reino Unido é a pesquisa de Hawkins e Smith (2006b). E baseada num
questionario online respondido por 525 coaches e 128 empresas de servicos de coaching, a 31
praticantes pertencentes a grupos especificos e entrevistas a seis organizagdes com “boas
praticas” de supervisdo. O estudo foi autorizado pelo CIPD, um dos 6rgdos profissionais
principais neste campo, com um vasto interesse em implementar a superviséo. O conjunto de
dados foi autoselecionado, logo os respondentes sdo mais provavelmente os que pensam
acerca da supervisao. Como Schwnek (2007) admitiu, isto pode introduzir alguns desvios.

A pesquisa de Hawkins (2006a) fornece-nos tendéncias gerais. Ele refere que as
organizacOes tém necessidade de compreender mais acerca da natureza e dos beneficios da
supervisdo. Elas tém de aprender como estabelecer um processo de supervisao efetiva e ter
acesso a supervisores externos. Conclui ainda que “o desafio agora ¢ desenvolver e afirmar
modelos e praticas de supervisdo em coaching logo pode ser providenciado o maximo

suporte e beneficio para o coach e para os servigos de coaching?* (p.19).

23 Traducéo livre.

24 Traducéo livre.
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Uma divisdo compreensivel da opinido entre coaches e organiza¢fes também é visivel
na pesquisa de Hawkins (2006) que revela uma divisdo compreensivel da opinido entre:
primeiro, 0s coaches enfatizam o desenvolvimento e a garantia das fungfes de supervisdo de
qualidade, 88% deles usam a supervisdao para desenvolver as suas capacidades de coaching
(interessantemente, ndo a sua compreensdo) e 86% deles querem a supervisdo para assegurar
a qualidade do seu coaching. Isto implica que para os coaches, assegurar a qualidade € acerca
das suas capacidades mais do que acerca da protecdo ao cliente (contudo poderdo estabelecer
uma ligacdo entre ambas).

Os coaches vém a supervisdo como uma parte essencial do seu desenvolvimento
continuo “a ligagdo essencial entre a teoria e a pratica” como suporta a teoria de Butwell
(2006). Segundo o estudo de Butwell (2006), todos 0os membros no seu estudo, em pequena
escala, apreciam as capacidades adquiridas no grupo de supervis&o.

Secundariamente, 0 que os coaches mais querem dos seus supervisores é que facilitem
a mudang¢a ou “criem um avango” quando eles estdo bloqueados (Hawkins, 2006). Hawkins
vé a mudanga como transformacional, resultante do comportamento do coach num caminho
diferente do cliente, o que por seu lado leva o cliente (e idealmente a organizagdo) a
mudanca. Os coaches enfatizam fortemente a mudanca e ressalvam a importancia da
organizacdo ver essa mudanca, principalmente quando a supervisao dos coaches é paga pela
organizacéo.

Contudo, quem compra os servicos de coaching coloca mais énfase nos aspetos
administrativos da supervisao. Este é o terceiro aspeto. Querem que a supervisao proteja o
cliente e minimize o risco organizacional de praticas pouco éticas ou pouco profissionais.
Para eles a supervisdo assegura que o coaching é focado nos objetivos do trabalho
promovidos pelas capacidades do coach. Querem que a supervisdo aumente a compreensao

do coach acerca do cliente e das questdes da organizacao, 70% das organizacgdes contratam a
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supervisdo em coaching para monitorar a qualidade do coaching, enquanto 50% querem-na
para melhorar a qualidade e eficicia do coaching (Hawkins, 2006b). O que ndo sabemos é
onde é que os supervisores colocam a énfase, e como tornam o seu foco claro para o
supervisando.

Em quarto, Arney (2007) focou o elemento de suporte da supervisdo individual,
descrevendo a supervisédo como desenvolvimento da confianga do coach e da ajuda a livrar-se
de alguns aspetos emocionais que podem manifestar-se no coaching. Também vé a
supervisdo individual como desenvolvimental, examinando claramente a pratica do coach. A
supervisdo promove um processo paralelo para o coach onde a relagdo de supervisor/coach
pode espelhar a relacdo coach/cliente, e assim ajudar o coach através do feedback. A
interpretacdo de Arney do desenvolvimento, posteriormente mais focada na compreensdo do
que se passa entre o supervisando e o cliente, e consequentemente no desenvolvimento de
competéncias.

Da pesquisa da literatura que realizamos verificamos que o tema central na literatura
referia-se primeiramente, a funcao da supervisao (Kadushin, 1976; Hawkins & Shohet, 1998;
Hawkins & Smith, 2006b); em segundo lugar, em como o modelo terapéutico é aplicavel a
supervisao em coaching (Butwell, 2006; Hawkins, 2006; Lane, 2006); e terceiro, como é que
0S supervisores assumem o seu papel (Borders, 1992; Page & Wosket, 2006; Holloway,
1995; Hawkins & Smith, 2006b). Muita da literatura relata a supervisdo mais como uma
disciplina da terapia do que do coaching.

Existe pouca pesquisa acerca de como a supervisdo é bem-feita. Hawkins numa
apresentacdo no European Mentoring and Coaching Council verificou que apenas metade
dos representantes diziam receber supervisdao que transforma constantemente o seu trabalho
com os clientes (Hawkins & Smith, 2006b) que é o que eles pretendem da supervisao.

Contudo, vale a pena considerar o qudo realista é esperar uma transformacéo. De facto, De
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Haan e Blass (2007) verificaram que 0s coaches usam a supervisdo principalmente para
tranquilizar, construir confianca e aferir a pratica do coaching. Butwell (2006) concluiu que o
grupo de superviséo € valido para discutir as dificuldades dos casos e questdes gerais, mas 0s
coaches necessitam de aprender a usar a supervisao se ela for eficaz.

Concluiu ainda que

“o que ndo pode ser assegurado por outra via que ndo a supervisdo ¢ a oportunidade

de discutir um caso dificil, de explorar os sentimentos acerca do cliente, ou ressalvar

ideias acerca de como deshloquear o cliente ou obter conselhos de alguém mais

experiente ou um diferente ponto de vista acerca de questdes ou dividas”? (p.10).

Sugere que este pode ser o maior foco da profissdo de coaching e objeto de pesquisas
futuras. Decorrente deste debate esta a nogdo de que a forma de supervisdo (individual,
grupal ou entre pares) tem impacto na sua funcdo (Hawkins, 2006; Hawkins & Smith, 2006
b).

Kadushin (1976), foi uma voz influente acerca do debate da fungdo da supervisao,
como ja referimos anteriormente, importa agora verificar as influéncias do seu debate. Ele
identificou trés funcbes da supervisdo no trabalho social: educacional, suporte e
administrativo. Este modelo foi criado para o contexto social. A supervisdo neste contexto é
conduzida através de uma hierarquia, ambiente administrativo e em contexto juridico e
administrativo. Os supervisandos ficam stressados e realizam um trabalho mais profundo que
inclui suporte emocional, e ambos, 0s supervisandos e 0 supervisor reconhecem que o papel
do supervisor € fornecer seguranca baseada na sua experiéncia e conhecimento.

Na Tabela 5, “fungdes da supervisdo”, mostramos o quanto o pensamento de
Kadushin influenciou Hawkins (2006) e Bluckert (2005), embora nos centremos na

comparagdo entre o modelo de Kadushin e Hawkins uma vez que é mais recente que o de

25 Traducéo livre.
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Bluckert e o de Bluckert ndo trouxe grandes alteracdes ao modelo original, e até mesmo o
modelo de Hawkins adapta ligeiramente o modelo de Kadushin.

A funcéo desenvolvimental de Kadushin € essencial assim como a fungdo educacional
de Kadushin enquanto a fun¢do “mobilizacdo de recursos” se equipara a fun¢do “educativa”
de Kadushin. A funcdo “administrativa” de Kadushin ndo ¢ mapeada na supervisdo em
coaching porque a supervisdo em coaching tende a ter lugar num ambiente organizacional.
Hawkins traduziu posteriormente a funcdo administrativa num conjunto de questdes que
espelham a qualidade da pratica, a ética e a agenda organizacional. Em suma, a tabela 5
mostra 0 quao longe o papel da supervisdo em coaching, na perspetiva de Hawkins, assenta
na supervisdo no trabalho social.

Mas serd o modelo da supervisdo em trabalho social correto para o coaching? Os
coaches ndo trabalham tipicamente com clientes privados de algo ou perturbados como 0s
que por norma os trabalhadores sociais encontram, logo o nivel de suporte aos coaches tem

de ser significativamente diferente.

Tabela 5

Funcdes da superviséo

Kadushin Hawkins Definicdo de Hawkins

Capacidade de desenvolvimento através

Educacional Desenvolvimento o .
da reflexdo no trabalho do cliente

e Compreensdo de como as emocoes
Mobilizacdo de P ¢

Suporte decorrentes do contacto com o cliente
recursos
afetam o coach
Controlo de qualidade, detetar pontos
Administrativa Qualitativa cegos do coach, assegurar padrdes,

manutencdo da ética e garantir que 0s
objetivos da organizacdo séo cumpridos
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O coaching mostra alguma da base psicoldgica do trabalho social, mas assenta noutras
teorias, conceitos e métodos, assim como desporto (Gallwey, 1979), lideranga (Lee, 2003) e
negocios (Whitmore, 2003). Ao contrério do trabalho social, o coaching ndo opera no campo
juridico. A maioria da supervisdo em coaching tende, para ja, a acontecer no contexto
organizacional. Os aspetos organizacionais traduzem, largamente a qualidade do controlo da
supervisao em coaching, considerando as questfes suscitadas como dilemas éticos, questdes
de limites, e assegurar que 0s supervisandos ndo estdo a ultrapassar os seus limites.

Em suma, a influéncia de Kadushin (1976) com o modelo tripartido continua a
promover um quadro de trabalho para a compreenséo da fungé@o da supervisao em coaching,
mas apesar disso, diferentes grupos enfatizam funcées diferentes. Hawkins (2006a) identifica
uma importante distin¢do entre desenvolvimento (educacional) e os clientes da supervisdo em
coaching querem a protecdo do cliente (administrativo). Finalmente, os coaches identificam
uma necessidade especifica de desenvolvimento para ajudar a provocar “mudangas” com o0s
seus clientes.

Contudo, vérios autores desenvolveram pesquisas acerca do que acontece na
supervisao em coaching, e existe bastante literatura acerca do trabalho de supervisao na area
social (Kadunshin, 1968; Irvine, 1984; Hayles, 1988; Williams, 1997; Ganzer & Ornstein,
1999). Isto € particularmente relevante dada a influéncia de Hawkins e Bluckert na formacéo
em supervisdo do coaching. Irvine (1984) investigou a supervisdo de assistentes sociais
inexperientes e ilustra como € que a abordagem de Hawkins ¢ influenciada pela supervisdo no
trabalho social.

Irvine resume o trabalho social visto a luz da supervisdo da pratica. A aplicacdo da
teoria a pratica é fundamental, Hawkins (2006a) refere que a supervisdo ajuda o coach a
aprender com a experiéncia e a tornar-se um melhor profissional atraves do uso da reflex&o.

Existe uma énfase semelhante na reflexdo como essencial para a melhoria da pratica. Jackson
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(2005) define reflexdo como uma abordagem que gera autoconsciéncia individual acerca do
comportamento e do desempenho. A andlise de Hawkins do que a supervisdo tenta alcancar,
que é focada na teoria, transferéncia e projecdo, também demonstram uma orientacao
terapéutica da abordagem de Hawkins.

Outra “grande ideia” acerca da supervisdo em trabalho social é o processo paralelo
(Williams, 1997; Ganzer & Ornstein, 1999). O processo paralelo teve origem na supervisao
em psicoterapia em 1950 (Ganzer & Ornstein, 1999). E uma replicacdo inconsciente na
supervisdo em terapia das dificuldades que o supervisando tem com o cliente. Os padrdes
tendem a repetir-se a todos os niveis do sistema (Kadushin, 1992); as emocdes geradas na
relacdo de supervisando/cliente séo repetidas na relacdo supervisor/supervisando (Kahn,
1979). Esta ideia também foi encontrada na supervisdo em coaching, particularmente no
modelo dos “sete-olhos™?® (seven-eyed) defendido por Hawkins.

Porque é que o modelo da supervisdo em terapia teve tal aceitacdo? Bluckert (2005)
refere que uma das razdes foi porque a préatica da terapia foi transportada para o coaching por
um numero consideravel de terapeutas que sdo agora coaches. Hawkins (2006b) também
verificou que muitos coaches procuram supervisores que também eram supervisores
terapéuticos e que usavam o modelo terapéutico.

Algumas formac6es em supervisdo em coaching usam textos e livros da superviséo
terapéutica. Estes incluem Stoltenberg e Delworth (1987) supervisdo de conselheiros e
terapeutas; Page e Wosket (2006) supervisdo de conselheiros; Holloway (1995) pesquisa
acerca da supervisdo clinica de psicologos e Hawkins & Shohet (1998) supervisdo nas
profissdes de ajuda. Hawkins e Smith (2006 b) descrevem o modelo dos sete-olhos?’ (seven-

eyed) para a supervisdo em coaching. O seu livro é um elemento chave nos cursos de

26 Traducéo livre.

27 Traducéo livre.
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supervisdo em coaching. E essencialmente um modelo terapéutico que pela inclusdo do
modelo do “seven-eyed” introduz uma perspetiva organizacional que melhor qualifica a
supervisdo em coaching.

Butwell (2006) questionou esta adaptacdo da terapia: “coaching ndo é aconselhamento
ou psicoterapia e podemos referir que ndo podemos assumir que se pode transpor um
conjunto de padrdes para outra 4rea”?8 (p.7-8). E verdadeiramente importante reconhecer que
existe uma diferenca entre coaching e as disciplinas mais clinicas e pode ndo ser correto
decidir que uma disciplina pode adotar praticas de outra, meramente porque tem
semelhangas, sem promover uma rigorosa justificagdo da deciséo.

Esta é uma importante afirmacdo no debate central. Lane (2006) também questiona
até que ponto as ideias tedricas da terapia podem reforcar o coaching. Lane considera que o
coaching foi buscar ideias a um vasto leque de disciplinas como coaching desportivo, as
organizacOes, a teoria da aprendizagem e a terapia, todas elas adaptadas pelos coaches as
necessidades dos seus clientes. Ele refere ainda que ndo s6 os coaches devem fazer isto com
cuidado mas também necessitam, de usar uma série de modelos para conhecer as
necessidades que surgem no coaching. Parece ndo haver nenhuma razdo para este argumento
ndo ser extensivel a supervisdo.

Butwell e Lane podem estar corretos nestas questdes de usar “roupa emprestada”. O
seu impacto na supervisdao em coaching tem servido para criar trés abordagens “bastante
limitadas” da supervisdo (Hawkins, 2006b) a primeira é a “estudo do trabalho psicologico”
(p.3) — focado na compreenséo do cliente de coaching e no trabalho com ele, que limita o que
ndo se pode mudar o cliente uma vez que o cliente ndo esta presente na supervisao. Adotar
esta abordagem pode ser interpretado como o supervisor a fazer coaching vigorosamente ao

cliente e assim tirar poder ao supervisando. A segunda abordagem ¢é a do “coaching ao

28 Traducdo livre.
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coach”, onde o foco é centrado coach mais do que o que se passa entre o coach e o cliente. A
terceira é a supervisdo administrativa, onde o supervisor se foca em problemas especificos.

Até o coaching desenvolver os seus proprios modelos e teoria para a supervisdo, “a
pratica devera centrar-se na construcdo de uma supervisdo baseada noutras areas” (Hawkins,
2006b, p.3). Se Hawkins esta correto e 0s supervisores estdo a desempenhar o seu papel num
caminho limitado, € dificil capacita-los para alcancar um nivel de mudanca que os coaches
procuram.

A maior limitacdo do modelo terapéutico é que ele é predominantemente focado no
cliente. Isto é apropriado para disciplinas como o aconselhamento e a terapia que tendem a
ser baseadas no individual. Mas a supervisdo em coaching tem um conjunto mais amplo de
“mestres” — 0 coach, o cliente de coaching e o cliente / organizag¢ao: “um dos resultados
centrais da supervisdo é o desenvolver uma supervisdo que capacita o coach para ter uma
melhor compreenséo do sistema coach-cliente e do sistema organizagdo-cliente”?® (Hawkins,
20064, p.10). Por outras palavras, no sentido de alcangar mudancas, o coach supervisor tem
de prestar atencdo ao coach, ao cliente e a organizacdo. Um modelo sistémico é mais
relevante neste contexto do que o modelo terapéutico.

Por outro lado, é importante reconhecer que a transferéncia é um fenémeno chave da
terapia que pode emergir em qualquer relagédo significativa. De Haan (2007), por exemplo,
verificou no seu estudo sobre momentos criticos que coaches experientes reportam uma
variedade de fendmenos de transferéncia. Isto é evidente para mostrar que uma clara
distincdo entre supervisdo em coaching e em terapia € dificil de fazer. Pode parecer
assustador trazer modelos e métodos que funcionam nas disciplinas terapéuticas apenas
porque elas ndo tem origem no coaching, mas desde que a sua inclusdo seja justificada faz

todo o sentido.

29 Traducdo livre
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Dissemos inicialmente que uma funcdo especifica que os coaches querem da
supervisdo é que promova a mudanca, o desbloqueio no seu caminho de pensar, para eles ou
para o cliente (Hawkins, 2006a). Os coaches chamam a isto o momento “ahh”. Hawkins
(2007) descreve o momento “ahh” como a mudanga no caminho que o coach estava a tomar,
pensar, sentir, em relacdo a sua questdo. A aspiracdo do coach e as suas metéforas podem
mudar. A mudanga esta na consciéncia do coach, ndo apenas no como é que ele esta a refletir
na sua questdo, e isso afeta a relacdo que o coach tem com o cliente. Uma compreensdo da
aprendizagem e desenvolvimento adulto pode provocar no supervisor mudanga nos modelos
que ele utiliza para alcangar os momentos “ahh”. Contudo, menos de 40% dos coaches vé
este conhecimento como um importante pré-requisito para os supervisores (Hawkins, 2006c¢).

Existe um conjunto de dados empiricos de momentos “ahh”; como um fenémeno que
eles pouco percebem (Longhrust, 2006). De forma semelhante existe um conjunto de
pesquisas de como é que o0s supervisores do coaching alcangam os momentos “ahh”. Estes
momentos tém sido encontrados associados com a mudancga transformacional no modelo
coativo do “life coaching” (Longhrust, 2006). Foram identificados dois tipos de momentos
“ahh” que diferem de intensidade. Os momentos muito intensos sentem-se no corpo.
Longhrust (2006) encontrou um coach que disse que os momentos “ahh” sdo os momentos
“em que o fazer e o ser estdo juntos”(p. 69). Isto descreve bem as mudancas mencionadas por
Hawkins que servem para orientar o supervisando a “ser” de forma diferente com um cliente.
Secundariamente de forma menos intensa, estes momentos tém experiéncias mentais, onde a
pessoa apenas sabe algo novo. Estes momentos mentais tém a ver com mudancas de
perspetivas, crencas, padrdes de pensamento ou clarificagdo de ideias.

Pesquisa acerca dos “momentos criticos” (De Haan, 2007) em coaching — momentos
excitantes, tensos ou significativos, ou momentos em que o coach ndo sabe o que fazer — ndo

sdo iguais aos momentos “ahh”, podem apenas ser uma luz do que devem acontecer na
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supervisdo para que os fatores que t€ém de surgir nos momentos “ahh” sejam alcancados. Para
encontrar mudancgas positivas no coaching, a relacdo entre o coach e o cliente tem de ser
suficientemente verdadeira para que leve o coach a usar a intuicdo. Entdo as observacoes
livres podem acontecer. A relagdo tem de agir como um contentor; tem de ser bem definida,
mas também possuir espacos moveis para permitir que a mudanca ocorra. Finalmente, se o
coach € encorajado a refletir sobre observacfes passados, poderia resultar um momento
critico.

Moyes (2008) descreve diferentes caminhos que um grupo pequeno de supervisdo
alcangou como momentos “ahh”. Concluiu que a capacidade de olhar fora de si é necessaria
para encontrar um momento “ahh” e pode ser mais facilmente encontrada na supervisdo em
coaching do que na terapia.

O SGCP (Special Group in Coaching Psychology) assume a posic¢do de que todos 0s
membros da sociedade que fornecem coaching ou servigos em psicologia de coaching, o que
quer que seja o seu fundo e estado devem receber supervisdo regular das suas atividades de
coaching. E no entanto, da responsabilidade de cada membro individual garantir um
supervisor devidamente qualificado e garantir que toda a pratica da psicologia estd em
conformidade com as diretrizes estabelecidas dentro do Codigo de Conduta da BSP (British
Psychology Society).

Assim, o SGCP considera que o processo de coaching geralmente mantém grande
semelhanca para qualquer servigo ou pratica psicoterapéutica que é entregue numa base de
um-para-um. E um processo dinamico que tem potencial para influenciar tanto o destinatario
como o sistema pessoal e sistema organizacional de que fazem parte. O coach pode
influenciar o processo de coaching intencionalmente ou ndo, e a supervisdo tem um papel
importante na garantia de que o coach mantém um grau adequado de sensibilizacdo, bem

como a diligéncia necessaria em relacdo ao impacto que tém sobre o cliente.
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Garantir o desenvolvimento profissional do coach nestas circunstancias, geralmente
indica que a supervisao deve ser fornecida por uma fonte externa, em vez de um supervisor

interno.

Neste capitulo explordmos os elementos praticos da supervisdo em coaching, algumas
das suas semelhancas e diferencas com a terapia de aconselhamento, os modelos existentes e
a teoria da superviséo e supervisdo de coaching.

Referimos ainda a teoria integral aplicada a supervisdao em coaching. Aplicar esta a
supervisdo do coach significaria olhar para uma intervencdo de coaching e identificar todas
as varidveis importantes que estdo a operar ou que contribuam para a situagdo através da lente
do quadro de quatro quadrantes. Uma abordagem integral olha para todos os quadrantes,
estadios de desenvolvimento, linhas de desenvolvimento (estados e tipos) e desenha também
sobre o que pode estar a aparecer nos dominios interiores e exteriores de cada cliente/coach e
da organizacdo em que o coaching decorre. A abordagem integral da supervisdo seria
incorporar todos estes aspetos, sem julgar nem sobrevalorizar um em detrimento do outro,
como todos eles afetam e contribuem para a situagéo presente e, portanto, qualquer processo
de transformacéo devera té-los todos em consideragao.

Em suma, a supervisdo em coaching é operada num contexto que é muitas vezes
confundido com diferentes defini¢cdes da sua funcdo e com o modelo terapéutico. As partes
interessadas querem coisas diferentes do coaching, mas o que 0s coaches mais procuram € a
capacidade de alcancar momentos de reflexdo, de aprendizagem e de desenvolvimento
(Hawkins, 2006a). E provavel que os supervisores de coaching encontrem o poder inerente
ao papel problematico, mas existe um conjunto de pesquisas sobre como eles o
conceptualizam. Existe muita coisa sobre supervisdo em coaching mas muitas coisas

continuam por responder.
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A supervisao pressupde uma aprendizagem experiencial e transformacional com vista
a uma mudanga da pratica que leva ao desenvolvimento pessoal e profissional dos seus
intervenientes: supervisor e supervisando. Logo, surgiu gradualmente a necessidade de
procurar supervisdo nas profissdes, quer na area social quer na &rea organizacional, como
uma ferramenta de trabalho que permite um desenvolvimento profissional, melhora a
qualidade dos servicos e o bem-estar dos profissionais. Desta forma gerou-se uma nova
cultura de trabalho em que o individuo tem a possibilidade de aprender através da reflexdo da

sua pratica individualmente ou em grupo.
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3.2 Intervenientes no processo

Neste ponto iremos caracterizar os diferentes intervenientes no processo de superviséo
uma vez que sdo os elementos centrais para que 0 processo possa ocorrer e assim possibilite o
desenvolvimento dos coaches.

Desta forma, e no sentido de monitorar, manter e aumentar a sua efetividade na
identificacdo das necessidades dos seus clientes: a) os profissionais de coaching sdo
responsaveis pelo seu trabalho com o cliente e por apresentar e explorar o melhor possivel
este trabalho com o supervisor de coaching (Carroll, 2006); b) os supervisores sdo
responsaveis por ajudar os coaches a refletir acerca do seu trabalho (Campone, 2011).

Assim, 0s supervisores e 0s coaches devem ser tidos em consideragdo em qualquer
decisdo no processo de supervisdo. Por outro lado, os supervisores devem informar 0s
coaches acerca do seu proprio treino, qualificacdo, filosofia e abordagem teérica e os
métodos que usam, de forma a transmitir maior credibilidade aos seus clientes, uma vez que,
0s supervisores e 0s coaches sdo responsaveis pelo contrato efetivo da sua relagdo que inclui
consideracdo das suas capacidades legais (Hay, 2007). O supervisor tem de ser
suficientemente experiente, competente e apropriadamente treinado para fazer supervisao

(Paisley, 2006).

3.2.1 A relagéo de superviséo

Colocar duas pessoas em posicdes desiguais, numa relacdo intensa e pessoal requer

que a relacdo de supervisdo seja construida em determinadas condigdes basicas, que

pretendemos abordar de seguida.
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Na relagdo de supervisdo, segundo Kell & Mueller (1966), o supervisor esforca-se
para capacitar o supervisando para observar as suas carateristicas proprias — necessidades,
conflitos e experiéncias de vida — na medida em que poderdo ser potencialmente Uteis para 0s
seus clientes. A aprendizagem é realizada através da aprendizagem acerca de si préprio —
sentimentos, emocdes e traumas.

Os supervisandos também atribuem muita importancia a relacdo interpessoal na
supervisdo. Hutt, Scott e King (1983), verificaram as perce¢des positivas e negativas dos
supervisandos acerca das experiéncias de supervisdo. As suas conclusdes suportam a
significancia da relacdo de supervisdo. Os supervisandos que relatam experiéncias negativas
de supervisdo percecionam a sua relacdo com o supervisor como sendo a fonte dos seus
sentimentos negativos. Os comportamentos negativos dos supervisores relatados s&o
caracterizados por desconfianga, desrespeito e a auséncia de honesta revelacdo do ego.
Inversamente, 0s supervisandos que referem experiéncias positivas de supervisao referem que
oferece suporte, encoraja a exploragdo de comportamentos, atitudes e sentimentos e discute
abertamente conflitos e trabalha na sua resolucdo. Nas experiéncias positivas, 0s erros dos
supervisandos ndo sdo vistos como insucesso e o valor do ego ndo é desvalorizado. Os relatos
dos supervisandos referem que as qualidades do calor humano, aceitagcdo, compreenséo,
respeito e verdade sé@o exibidos pelos supervisores nas experiéncias positivas.

Mas para além de ser vista como uma relagdo positiva ou negativa por parte dos
supervisandos, Bradley, 1989 descreve algumas das regras basicas das relacbes de ajuda,
nomeadamente: empatia, compreensao, autenticidade e respeito (Blocher, 1983; Moses &
Hardin, 1978; Patterson, 1983), suporte e confrontacdo (Marshall & Confer, 1980), numa
relacdo de conflito encarado com otimismo (confrontacdo), ou seja, uma relagdo fundada na

verdade, abertura, calor humano e colaboragdo honesta (suporte) (Mueller e Kell, 1972).
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Passamos a descrever algumas dessas regras basicas mais detalhadamente de acordo
com a descricdo efetuada por Bradley (1989): a) Empatia - A Empatia envolve comunicar
com o supervisando para entender o seu campo subjetivo de referéncia. A empatia do
supervisor com o supervisando, € a compreensdo do mundo do supervisando como se fosse o
do supervisor, mas sem perder a qualidade; b) Respeito - O respeito expressa a aceitacdo
incondicional do supervisando como pessoa e acreditar que o supervisando pode trabalhar
perante as ansiedades, desconfortos e dificuldades da aprendizagem para ganhar
competéncias no aconselhamento. Através da consciéncia do estilo do supervisando do nivel
de apresentacdo e desenvolvimento, pela aten¢do cuidada as experiéncias do supervisando no
processo de aconselhamento e através do reconhecimento do cuidado e preocupacdo dos
sentimentos do supervisando acerca do cliente, o supervisor comunica respeito; c)
Genuinidade - Genuinidade requer que o supervisor seja ele prdéprio sem jogos com o
supervisando. O supervisor precisa de ndo se sentir tentado a mostrar comentarios
potencialmente prejudiciais que ndo devem ser comunicados. O supervisor deve ser guiado
pela compreensdo do supervisando e ter uma séria preocupagao com 0 seu crescimento. Por
outro lado, o supervisor compartilha as suas perce¢des da incongruéncia dos sentimentos,
atitudes ou comportamentos do supervisando no sentido de ajudar o supervisando a
desenvolver a sua consciéncia da incongruéncia. Assim, o supervisor ajuda o supervisando a
discernir como é que o seu comportamento pode influenciar a relacdo de aconselhamento
com o cliente; d) Imediacdo - é focada no “aqui e¢ agora”, as interagdes presentes entre
supervisor e supervisando. O supervisando pode experienciar dificuldades na relagdo com os
seus clientes e dinamicas semelhantes com o seu supervisor. Este espelhamento ou “processo
paralelo” (Hart, 1982) oferece a um supervisor astuto a oportunidade de utilizar a imediacéo,
assim, assistindo o supervisando na resolucgéo das dificuldades com os clientes pela avaliacdo

da correspondente interacdo na supervisdo. Esta ferramenta é poderosa na aprendizagem que
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pode ajudar o supervisando a compreender completamente as dinamicas interpessoais. Usar a
confrontacdo ou a imediacdo exige que o supervisor também incorpore as dimensdes de
empatia, respeito e genuinidade colocando o foco na interacdo decorrente. Como na
confrontacdo, a duracdo e utilizacdo da imediacdo € escolhida para servir o supervisando e
n&o o supervisor.

Numa relacdo de confianga e transparéncia, os supervisandos falam sobre o seu
trabalho e através da reflexdo aprendem a fazé-lo de forma diferente. A supervisdo assenta na
assuncdo de que refletir sobre o trabalho fornece uma base de aprendizagem a partir desse
trabalho e a fazé-lo de forma mais criativa (Bolton, 2001; King e Kitchener, 1994; Moon,
1999).

Mas para além do foco no trabalho temos o foco na pessoa, no fator humano, entende
a pessoa, logo o profissional como um ser capaz de aprender, de se desenvolver, de melhorar
as suas qualificagdes, as suas potencialidades, capaz de resistir ao stress, melhorar as suas
posicOes de defesa perante pressdes, frustragdes, etc., de forma a potenciar a propria pessoa e
uma maior satisfacdo no trabalho.

Este foco vai ao encontro da supervisdo educativa, com a préatica da formacdo dos
trabalhadores e educadores sociais, que posteriormente se aplicam na orientacdo, apoio,
seguimento e reforco dos profissionais de ajuda, com o objetivo de melhorar a sua capacidade
de intervencdo social e educativa, ou seja, melhorar a atividade profissional com a expetativa
de que o seu éxito laboral leve a uma satisfagcdo pessoal e profissional (Aristu, 1999).

A American Military concebeu uma forma de supervisdo chamada a AAR (Reflex&@o
apos acdo), onde apOs uma operacdo se reinem 0s seus comandantes militares em pequenos
Grupos e os enfrentam, com seis perguntas:

O que é que nos propusemos a fazer?

O que aconteceu?
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O que correu bem?

O que correu mal?

O que temos aprendido com este exercicio?

O que é que vamos fazer de diferente na proxima vez?

Isto € 0 que podemos considerar de supervisdo e as mesmas perguntas poderdo ser
feitas no coaching, refletindo sobre uma sessdo coaching. As duas ultimas perguntas
resumem o futuro. No presente revemos o passado para aprender a ver o futuro (Carroll,
2006).

Pretende igualmente melhorar a comunicagéo entre os trabalhadores, entre os diversos
niveis hierdrquicos, ou a dar mais importancia a equipa do que ao individuo, a aprendizagem
de técnicas de relacdo e outros aspetos que contribuem para que os trabalhadores se sintam
melhor consigo préprios (Aristu, 1999).

A supervisdo neste sentido, tem sido uma grande ajuda para os profissionais, pode
converter-se numa forma de aliviar a exigéncia do trabalho, deixando de se preocupar apenas
com as exigéncias da estrutura e das organizagdes, mas também com as necessidades e
exigéncias dos clientes e as exigéncias e bem-estar dos préprios trabalhadores (Hay, 2007).

Neste sentido, verificamos a importancia do foco da supervisdo e a relagéo entre
supervisor e supervisando, aspetos que teremos de considerar na nossa investigacdo, uma vez
que estes condicionam alguns aspetos relacionais segundo 0s VAarios autores que temos
mencionado. Logo necessitam de alguma atencdo pelo facto de estarem implicitos direta ou
indiretamente na escolha do supervisor ou da forma de superviséo (grupal, individual ou entre
pares).

Um exemplo desses aspetos relacionais sdo as relacdes duais que podem gerar
consideracOes semelhantes para coaches e clientes, ou seja, por exemplo um cliente pode ser

relutante em “confessar” as suas dificuldades ao coach se este for seu lider em linha direta.
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Da mesma forma o supervisando pode achar dificil refletir sobre as suas areas de
desenvolvimento, se o supervisor tiver responsabilidade de gestdo na pratica do supervisando.
Entdo parece-nos que o elemento normativo da supervisdo pode entrar em conflito
com os aspetos formativos e suportativos. Se o supervisor tem ainda responsabilidade pelo
trabalho do supervisando ele é inevitavelmente tentado a dizer ao supervisando o que ele
deve fazer e ndo em deixa-lo aprender com os seus préprios erros (Gallacher, 1995). Nestas
situagdes em que 0 supervisor pertence a mesma organizacdo talvez seja preferivel o
supervisando considerar uma superviséo escolhida e paga por si (Gallacher, 1995).

Outra forma de relacdo dual que tem impacto no coaching é quando existe uma
relagdo adicional social e/ou sexual. Sabemos que é arriscado realizar coaching a propria
familia e as mesmas dificuldades aplicam-se & supervisdo. E muito dificil separar os varios
aspetos da relagdo. Nestes casos sempre que exista uma relacdo muito proxima com o
supervisando ndo deve existir uma relagdo de supervisdo porque seriam trazidos aspetos da
relacdo para a supervisdo e ndo seria uma verdadeira relagéo se supervisdo (Gallacher, 1995).

Em suma, verificamos que a relacdo de supervisdo é um processo que envolve alguns
elementos de dependéncia ao longo do tempo, que nos interessa identificar ou verificar na
parte pratica do nosso trabalho de investigagdo, nomeadamente caracterizar a relacdo de

supervisdo no coaching

3.2.2 Intervenientes: Supervisor e Supervisando

N&o podemos falar de supervisdo em coaching sem falarmos dos intervenientes no

processo de supervisdo, 0 supervisor e o supervisando.
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A literatura acerca da supervisdo mostra alguma informacdo acerca dos atributos de
personalidade do supervisor. Varios autores sdo unanimes em afirmar que o supervisor deve
ser um profissional sério com formacdo e que fez da supervisdo uma carreira profissional
(Hart, 1982; Hess, 1986), outros acrescentam que Sao pessoas experientes normalmente com
doutoramento (Bradley, 1989).

O supervisor deve ainda possuir condi¢cbes de empatia, respeito e seguranca assim
como condigdes auto-orientadas de genuinidade, confrontacéo e proximidade (Blocher, 1983;
Moses & Hardin, 1978; Patterson, 1985). Outras caracteristicas positivas do supervisor
incluem: integridade, coragem, sentido de humor, capacidade de intimidade, sentido de
tempo, abertura a autoinspecdo (Loganbill, Hardy & Delworth, 1982), responsabilidade
(Leddick & Dye, 1987; Tennyson & Storm, 1986) ndo ser autoritario e agressivo na sua
supervisdo (Allen, Szollos & Williams, 1986; Bordin, 1983; Dodge, 1982; Reising &
Daniels, 1983; Worthington, 1984) assim como capacidade para ser flexivel, tolerante e
aberto aos varios niveis de aprendizagem (Cross & Brown, 1983; Grater, 1985; Stottenberg,
Solomon & Ogden, 1986; Worthington, 1984).

Assim, o supervisor € um individuo autopreparado que conquistou a posicdo de
supervisor apos um trabalho bem-sucedido como profissional. E visto como um profissional
competente pelos outros profissionais e é respeitado como pessoa de carater exemplar.
Dedica-se ao seu desenvolvimento pessoal e profissional. A nivel profissional ganhou
respeito através da sua competéncia e capacidade, primeiro como bom profissional da sua
area e depois como bom supervisor. A nivel pessoal foi bem aceite como pessoa pelos seus
homologos de acordo com os seus valores, atitudes e ética (Bradley, 1989).

Hawkins (2006) refere que a supervisdo possibilita a melhoria da eficacia atraves da

confrontagdo com 0 que autor denomina de momentos “ahh”, ou seja, momento em que
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surgem novos pensamentos que levam a um processo de reflexdo e consequentemente ao
desenvolvimento do profissional.

Um exemplo pode ser que os supervisores com uma formacdo em supervisdo
terapéutica podem ajustar-se na supervisdo em coaching e ndo experienciar grandes
dificuldades em assumir o papel — mas a forma como interpretam o papel pode ser limitado,
especialmente se tiver falta de conhecimento organizacional e sistémico. Por outro lado,
supervisores do coaching que ndo tiveram uma formagao em supervisdo podem ndo assumir
0 papel tdo facilmente, mas poderdo existir coaches que procuram supervisao noutras areas.
(Hawkins, 2006).

Como vimos o conjunto de caracteristicas continua a ser 0 mesmo na supervisao
(Borders, 1992; Page & Wosket, 2006). No entanto, existem diferencas fundamentais entre
ser supervisando e ser supervisor uma vez que um coach experiente e competente pode
provar ser igualmente eficaz como supervisor ou pelo contrario ndo ser competente como
supervisor (Borders, 1992; Page & Wosket, 2006; Bartlett, 1983), pelo facto de mudar de
papel. Como verificamos existem assim diferencas em termos dos objetivos, apresentacao,
tempo, relacéo, expectativas e responsabilidades.

Borders (1992) refere que o supervisor desloca o foco do cliente para o supervisando
0 que ndo invalida que posteriormente necessite de um modelo (Page & Wosket, 2006) ou de
formacdo (Hawkins & Shohet, 1998) em supervisdo. Sem isto, como referiram Goodyear &
Bernard (1992), estdo a operar numa abordagem sem modelo e falharam no desempenho do
papel de supervisor como sendo diferente do de coach. Borders (1992) verificou que o treino
em supervisao é necessario para ajudar os conselheiros a fazer a transicdo entre estes dois
papéis, de coach e de supervisor, uma vez que até agora, nem todos os supervisores do

coaching foram treinados na area da supervisdo (Passmore, & McGoldrick, 2009).
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Uma segunda pesquisa que ajuda o novo supervisor refere-se ao papel de ser
supervisor apos se ter tido experiéncia em se ter sido supervisando. Muitos dos supervisores
terapéuticos tiveram esta experiéncia, mas para os supervisores em coaching de outras esferas
isto € menos verdade, assim eles tém potencialmente menos quadro normativo a partir do
qual podem trabalhar.

Finalmente, Hawkins e Shohet (1998) assinalam que ndo €é apenas o papel de
supervisor nas profissbes de ajuda que ele assume, sdo varios, uma vez que espelha as
funcdes da supervisdo na qual o supervisor pode ter de combinar os papéis de educador, de
suporte e, algumas vezes, gestor. Posteriormente, Hawkins e Shohet (1998) subdividem esse
papel em professor, monitor e avaliador, conselheiro, colega, patrdo e técnico especializado.
Isto eleva de alguma forma a complexidade da supervisdo, e sublinha a necessidade do
supervisor em ser bastante claro quando cada papel € apropriado e em que situacoes.

Alguns destes papéis sdo bastante poderosos. Nomeadamente a funcdo administrativa
(gestdo) no trabalho social exacerbou o desequilibrio de poder na relacdo entre supervisor e
supervisando, 0 que poderd ser um problema para o supervisor. Kadushin (1968) analisou
como é que o0s supervisandos e supervisores na area social podem agir para evitar a censura
na supervisdo geral e por outro lado transmitir credibilidade ao outro. Estas acGes parecem
verdadeiras no contexto social, onde o supervisor é normalmente o gestor de primeira linha
do supervisando. Mas na supervisdao em coaching ndo € muito bem conduzida no contexto
hierarquico de gestdo — de facto, o supervisando é até muitas vezes quem paga para ter
supervisdo — ou seja, seria de esperar que o poder dindmico se manifestasse de forma
diferente.

Isto demonstra-nos que o desequilibrio de poder pode ser obtido de varias formas.
Primeiro, os supervisores do coaching ainda carregam elementos da funcdo administrativa

acerca da monitorizagdo e garantia de qualidade do trabalho do supervisando.
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Secundariamente, € um facto que os supervisandos querem supervisdo para aumentar a sua
capacidade o que significa que eles esperam que 0S Seus supervisores tenham mais
experiéncia profissional (e logo, poder) do que eles ttm. Um simples e bem conhecido
modelo elucida o poder dindmico, o modelo de Berne (1964) o modelo de andlise
transacional da crianca que assume interacfes entre pessoas como provenientes e dirigidas ou
ao lado infantil, ao lado adulto, ou ao lado “autoridade”, do interlocutor e emitidas pelas
mesmas instancias do proprio que comunica. Isto liga-se em parte ao elemento da
transferéncia da supervisdo, como a questdo da dependéncia, ou da autoridade que pode
surgir na relacdo de supervisao e que é realcada por Hay (2007):

“como em qualquer relacdo fechada, a natureza intensa da supervisdo apresenta uma

poderosa pressdo sobre a dependéncia. Os supervisores e 0s supervisandos necessitam

de olhar para a tendéncia que toma a relagio de transferéncia”® (Hay, 2007, p.51).

O caminho do poder manifesta-se na relacdo de supervisdo de aconselhamento que
pode ser paradoxal. Pode ser mais equilibrado do que na relacdo de aconselhamento
(adulto/adulto em termos de anélise transacional), mas simultaneamente mais autoritaria do
que na supervisdo se existir uma componente critica de pai/crianca (Page & Wosket, 2006).
Concetualizando a relacdo como critica de pai/crianca soa estranho ao ego igualitario do
coaching, o que sugere que n&do se espera poder neste sentido na supervisdao em coaching.

A técnica reflexiva da supervisdo, como a praticada nas disciplinas como o coaching,
psicologia do coaching, aconselhamento e trabalho social, pode ter impacto no poder da
relacdo. O foco do modelo ciclico de Page & Wosket (2006) acerca da supervisdao em
aconselhamento, por exemplo, ¢ o “espago reflexivo onde os supervisores podem relaxar e

nédo saber onde o dialogo leva a sessdo, agindo assim de forma a seguir os instintos, intui¢des,

%0 Traducéo livre.
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interesses e encorajar o supervisando a fazer o mesmo”®! (Carroll & Tholstrup, 2001, p.23).
O desafio para o supervisor é abrir mao do papel de poder, mas o paradoxo é que € atraves da
reflexdo neste espaco que surgem novos insights e mudangas (como os momentos “ahh”) —
desde que quer o supervisor quer o supervisando se sintam seguros o suficiente para que eles
acontecam.

O estado de desenvolvimento do supervisor e do supervisando pode ser uma
consequéncia dos desequilibrios de poder (Hawkins & Smith, 2006b). Hawkins & Smith,
(2006b) sugerem que os supervisores passam da ansiedade de fazer o que devem fazer e
tentar desempenhar o papel de mais experiente, para o ponto de estarem aptos a modificar o
seu estilo de supervisdo de forma a encaixarem os supervisandos em qualquer estadio de
desenvolvimento. Ou seja, prestar atencdo ao estaddio de desenvolvimento do supervisando
também € importante. Por exemplo, os supervisandos mais inexperientes tendem a estar mais
dependentes do seu supervisor e a testar a autoridade do seu supervisor. Por outro lado,
quando sdo experientes e seguros, alcangam uma relagdo mutua caracterizada pela partilha.
Contudo, apesar de existir algum suporte empirico para o processo de desenvolvimento,
existe um conjunto complexo de fatores de influéncia nesse processo que ndo encaixam num
processo simples (Stoltenberg & Delworth, 1987; Leach et al., 1997) que sugere que tais
modelos possam ser usados com descrigéo.

Muitos dos conflitos acerca do papel de supervisor nas profissdes de ajuda surgem da
dificuldade que muitos supervisores tém em encontrar formas apropriadas de ter autoridade e
manipular o poder do papel (Hawkins & Shohet, 1998). Isto pode sugerir que o poder € uma
questdo para 0s supervisores em coaching, especialmente os que usam uma abordagem nao
diretiva como a referida pela School of Coaching (Downey, 2003), que tem, pelo menos, até

recentemente dominado no coaching. N&o conhecemos como € que 0S supervisores de

31 Traducéo livre.
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coaching negoceiam os desequilibrios de poder, mas a literatura em terapia sugere a forma
como os desequilibrios de poder podem ser minimizados ao referir que a relacdo pode ser
feita mutuamente pelo contrato de honestidade, feedback positivo e construtivo para ambos,
supervisor e supervisando, e pela clarificacdo de papéis e critérios logo desde o inicio do
processo de supervisdo (Holloway, 1998). E ainda através de uma abordagem de
aprendizagem colaborativa, conhecimento explicito adquirido pelo supervisor e pelo
supervisando durante a supervisdo. Assim como no espago reflexivo de Page e Wosket
(2006), a supervisdo corre riscos em sair de uma profissdo potencialmente mais confortavel,
para um modo de reflexdo na acdo onde a responsabilidade e a responsabilizacdo é mais
exposta.

Em suma, o supervisor ndao deve ser ameacador, deve ser diplomatico, ndo autoritario,
encorajador, compreensivo, aceitar e ser expressivo nas confidéncias com o supervisando
(Miller & Oetting, 1966). Por outro lado, a supervisdo “pobre” ¢ caracterizada por
supervisores parciais, rigidos, dominadores, criticos e defensivos. De forma semelhante a
supervisao positiva € caracterizada por assertividade, coragem, sentido de tempo, sentido de
humor, capacidade de intimidade, abertura & fantasia e imaginacéo e consideragdo (Loganbill
et al., 1982), capacidade para criar uma atmosfera relaxada (Bordin, 1983), e um forte
compromisso para o crescimento e desenvolvimento do supervisando (Blocher, 1983).

Assim, tendo em conta todos os aspetos referidos acerca dos intervenientes supervisor
e supervisando e no que caracteriza a sua relagdo pretendemos verificar na presente
investigacdo se estes aspetos sdo mencionados nos aspetos processuais da relacdo de
supervisdo, nomeadamente a relacdo de poder e dependéncia entre os intervenientes e quais

as caracteristicas do supervisor salientadas pelos entrevistados.
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3.2.3 As questdes da responsabilidade

Os supervisores e os coaches também devem ter em consideracdo, em qualquer
processo de deciséo, da sua responsabilidade para com as partes envolvidas. Da mesma forma
0s supervisores devem informar os técnicos sobre a sua prépria formacdo, qualificacdes,
filosofia, abordagem tedrica e os métodos que utilizam (Hay, 2007).

Varios autores tém procurado configurar as responsabilidades inerentes a cada um dos
interlocutores do processo de supervisdo. Encontramos recomendacdes a respeito da
distribuicéo de responsabilidades quer em literatura para profissionais (ICF, SGCP), quer em
literatura académica (Grant, 2006; Paisley, 2006; Passmore & McGoldrick, 2009). De um
modo geral as recomendacdes estabelecidas sdo: a) 0s supervisores e 0S coaches sdo
responsaveis pela contratacdo efetiva da sua relacdo que inclui a consideracdo das suas
respetivas responsabilidades éticas para com o outro, o empregador/ organizacao e cliente
(Paisley, 2006); b) os supervisores e 0s coaches sdo responsaveis pelo estabelecimento de
limites suficientemente claros entre supervisdo, consultoria e coaching e serem
particularmente sensiveis e cuidadosos na area das relacdes duais (Paisley, 2006); c) os
supervisores e 0s coaches devem distinguir entre supervisdo e coaching ao coach. Quando o
supervisor fornece coaching ao coach deve ser elaborado um contrato bem negociado que
seja claro para assegurar que ele ndo é feito a custa de desprezar o tempo de supervisdo
(Paisley, 2006); d) os supervisores sdao responsaveis pela observacdo dos principios contidos
nos regulamentos e nos Codigos de ética relevantes e sempre que considerem necessario
alterar o seu contrato de superviséo de forma a que este seja eficaz (Paisley, 2006).

Em suma, de forma a aumentar a eficacia para com os clientes: a) os profissionais do

coaching sdo responsaveis pelo seu trabalhno com um cliente e por apresentar e explorar o
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maximo possivel este trabalho com o supervisor; b) os supervisores sdo responsaveis por
ajudar os técnicos a refletir sobre esse trabalho.

Nesse sentido, parece-nos importante salientar a importancia da caracterizacdo dos
processos de supervisdo, e em particular a responsabilidade de cada um dos seus
intervenientes, para verificarmos posteriormente em que medida o seu formato na préatica se

configura conforme foi descrito na literatura aqui apresentada.
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3.3 A prética da supervisdo: individual, grupal e entre pares

A forma mais comum de supervisao é na relacdo de um para um, entre supervisor e
supervisando. Pode ser feita em privado mas é mais facilmente conduzida em contexto de
grupo, em que os supervisandos falam a vez. Por um lado, trabalhar individualmente pode
significar que o supervisando pode ter uma resposta prontamente mas por outro lado,
trabalhar em grupo tem vantagens significativas. Os supervisandos podem aprender muito
através da observacdo do supervisor e dos outros na supervisao. Ha muitas variagcdes no que
acontece nas sessoes de coaching, logo as oportunidades s&o elevadas, relativamente ao que
os supervisandos podem realizar, do que podem mostrar através da supervisdo, e podem
trabalhar por si proprios acerca do que fazer a seguir. Isto deixa-os livres de trazerem uma
ideia diferente quando voltarem a estar com o supervisor (Paisley, 2006).

Quando nos referimos a variagfes nas sessoes de supervisdo referimo-nos ao facto de
existirem varios tipos de supervisdo em coaching, nomeadamente a supervisdo entre
supervisor e supervisando, numa relacdo de um-para-um (individual), co-supervisdo (entre
pares), que envolve uma relacdo de supervisdo com um par e supervisao em grupo com um

supervisor, um grupo de profissionais de coaching com um supervisor.

Que formato de Supervisédo é apropriado a quem? Para decidirmos esta questdo alguns
pontos devem ser considerados de acordo com a British Psychological Society (2006):
A — Qual o formato da supervisdo que melhor se ajusta as necessidades do
profissional de coaching no sentido de ser efetivo com o cliente?
B — Dependendo da experiéncia do profissional, que nivel, frequéncia e tipo de

supervisao procura?
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C — Dependendo da quantidade de sessbes de coaching, avaliar o quéo frequente tem

de ser a superviséo?

De acordo com o British Psychological Society (2006), a supervisdo em coaching é
mais efetiva quando o clima:

- é apropriadamente suportivo;

- é construtivamente desafiador;

- promove um desenvolvimento seguro para revelar e discutir;

- é suportado por teorias psicoldgicas relevantes;

- promove uma estrutura de consentimento, confidencialidade e ética.

No entanto, como referimos anteriormente a escolha da forma de superviséo depende
das necessidades e caracteristicas do supervisando pelo que desenvolveremos sucintamente

de seguida as varias formas de supervisao.

3.3.1 Superviséo individual

Colocar duas pessoas de posi¢Oes desiguais, numa relacdo intensa e pessoal requer
que a relacdo de supervisao seja construida em condicOes centrais basicas de todas as relaces
de ajuda — empatia, compreensdo, autenticidade, respeito e realizagcdo (Blocher, 1983; Moses
& Hardin, 1978; Patterson, 1983).

Neste sentido, quanto é etimologia, o termo supervisdo € um termo utilizado pela
literatura, como vimos no capitulo I, nas mais diversas areas de intervengdo, nomeadamente

nas areas ligadas ao aconselhamento (Alonso, 1983; Blocher, 1983; Hart, 1982; Hess, 1986;
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Loganbill, Hardy & Delworth, 1982; Stoltenberg & Delworth, 1987). Interessa-nos por isso
relembrar que segundo Bradley, 1989, a supervisdo implica um processo de superviséo que
pressupde dois intervenientes, uma pessoa experiente (supervisor) com treino apropriado e
experiéncia em superviséo e o subordinado (supervisando).

Existem algumas evidéncias. A formacdo de pequenos grupos de discussao e reflexdo
do trabalho uns dos outros com os clientes surgiram com Freud. Contudo, podemos dizer que
nesta fase a superviséo foi informal, foi com Max Eitington que surgiu a previsdo num
requisito mais formal para aqueles que pretendiam uma formacéo psicanalitica na década de
1920.

Paralelamente a sua utilizagdo em circulos psicanaliticos, a supervisdo foi introduzida
como um espaco de apoio e de reflexdo para assistentes sociais no final do século 19 nos
E.U.A.. E dificil saber se existe uma conexao entre o uso psicanalitico da supervisio e a sua
aplicacdo a outras profissdes, ou vice-versa. Lentamente, a pratica de supervisao foi adotada
por outras profissdes de ajuda convencionais - consultoria e programas de assisténcia social,
programas de assisténcia ao empregado e ao ensino (Carroll, 1996).

A segunda fase da supervisdo surgiu na década de 1950 com a introdugdo de novos
tipos de aconselhamento e orientagcdes psicoterapéuticas, além da tradicional abordagem
psicodindmica. O tipo de supervisdo que emanava destes desenvolvimentos foi chamado de
"modelo de aconselhamento vinculado ou psicoterapia vinculada” de supervisao em que a sua
teoria e as suas intervencdes, em matéria de supervisdo, foram aliadas ao aconselhamento e
orientacdo psicoterapéutica (Carroll, 1996).

Foi em 1970 que a supervisdo comecgou a afastar-se do aconselhamento e a criar um
campo proprio para se tornar um processo mais educativo do que de aconselhamento. Este foi
0 terceiro estadio na historia da supervisdo com o foco a mover-se da pessoa que esta a

realizar o trabalho para o préprio trabalho (Carroll, 1996).
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A Supervisdo tornou-se agora centrada na pratica, no trabalho realizado com vista a
utilizacdo do mesmo para melhorar o trabalho futuro (Carroll, 1996).

Embora a superviséo tenha surgido na Gré-Bretanha antes de 1980 (no dominio da
juventude, servigos sociais, ensino e estagio), no final de 1970 e inicio de 1980 a supervisdo
clinica fez outra viagem através do oceano e descobriu a casa britanica. Chegou trazendo os
modelos dos EUA e o enquadramento das profisses atraves do aconselhamento,
aconselhamento em psicologia e psicoterapia. Indo ainda mais longe do que os EUA, a
British Association for Counselling and Psychotherapy (BACP) ndo sé aprovou 0 novo
“nascimento”, mas tornou a supervisdo obrigatéria ¢ uma exigéncia para todos 0s
profissionais. Ndo é mais uma op¢do ou uma recomendacdo. A British Association for
Counselling and Psychotherapy (BACP) foi a primeira organizagdo de aconselhamento a
exigir que todos os seus membros profissionais fossem sujeitos a supervisdo num minimo de
1,5 horas por més. Como nos EUA, o aconselhamento psicoldgico na Gra-Bretanha, viu a
supervisdo como uma parte integrante da formacéo e desenvolvimento dos seus profissionais
e, embora ndo seja uma exigéncia para os profissionais (que é obrigatdria para os que estdo
em formac&o), é recomendado o seu uso e utilidade.

A Association for Counselor Education and Supervision (uma das divisdes da
American Association for Counseling and Development), que em 1969, estabelece um comité
sobre a eficacia do aconselhamento. Este comité (ACES, segundo Bradley, 1989) também
estabelece quem podera ser supervisor, 0 que a supervisdo procura encontrar e o que constitui
a supervisdo. Neste sentido a supervisdo foi definida como uma atividade a (1) ser
desempenhada por conselheiros experientes (supervisores) que foram preparados com
metodologia de supervisdo; (2) facilitar o desenvolvimento pessoal e profissional dos
conselheiros, promover as competéncias do conselheiro, promover o aconselhamento e guiar

servigos e programas; e (3) promover uma funcdo ativa de vigilancia do trabalho de
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aconselhamento ou da pratica de supervisdo, num conjunto de atividades de supervisdo que
incluem consultoria, aconselhamento, instrucéo, educacéo e avaliacao.

Congram (2011), numa pesquisa acerca da narrativa na superviséo refere que a
supervisao individual é uma relacdo dindmica entre duas pessoas que se percecionam um ao
outro tendo em conta aspetos como: a) a confianga entre ambos; b) o poder da relagdo
estabelecida; c) os aspetos que ddo significado a relacdo; d) a sua perspetiva cultural.

Em suma, a superviséo individual decorre numa relagdo dual de um para um em que
sdo definidos os objetivos das sessdes atraves de um contrato de acordo com as necessidades
pessoais e profissionais do supervisando. E assim um formato que carateriza os aspetos
processuais da supervisdo em que o coach traz o seu trabalho para a superviséo no sentido de
aprender mais e melhor (Carroll & Gilbert, 2005) através de um espaco de reflexdo e de

aprendizagem de como refletir.

3.3.2 Supervisdo em Grupo

Relativamente a supervisdo em grupo a literatura enfatiza que € um ambiente em que
0 supervisando interage com 0s seus pares no sentido de desenvolver a autorresponsabilidade,
aumenta as competéncias interpessoais, e estimula mutuamente supervisandos e supervisores
(Bernard & Goodyear, 2004).

Como Holloway & Johnston (1985) verificaram na sua pesquisa bibliogréfica, as
aplica¢des da supervisdo em grupo incluem que “a pratica se focaliza em ajustar capacidades
de aprendizagem e facilitacdo em grupo” (p.333). A supervisdo em grupo por oposi¢ao a
supervisdo individual: a) oferece a cada supervisando a oportunidade de realmente testar as

suas autopercecOes; b) com as interacdes do grupo, as percecdes distorcidas e as suposicoes
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falsas do self e outras podem tornar-se mais aparentes e perder o seu valor; ¢) a supervisao
em grupo pode promover um sentido de seguranga psicoldgica para suportar a eliminacdo de
comportamentos de autoderrota; d) a supervisdo em grupo promove uma oportunidade de
interagir em situacOes de vida reais, assim como promove aos supervisandos oportunidade
para experimentarem novos comportamentos num ambiente seguro; e) responder aos outros,
especialmente aos pares, pode ajudar o supervisando a apreciar a universalidade de algumas
preocupacOes pessoais; f) a supervisdo em grupo habilita os supervisandos a aumentar as suas
capacidades de dar e solicitar autorrevelacdo e feedback, assim como aumentar as
oportunidades de funcionar como supervisandos; g) a interagdo com 0s outros no grupo pode
aumentar a empatia e o interesse social; h) grupos com alguma duragdo oferecem aos
supervisando oportunidade para fazerem progressos sistematicos para as mudancas pessoais,
recebendo o reforgo para a mudancga; i) o grupo de supervisdo expde 0s supervisandos a
modelos alternativos de ajuda, que podem ajudar os supervisandos a desenvolver uma
compreenséo profunda e aceitar diferentes estilos de aconselhamento; j) feedback consistente
dos pares, no grupo de supervisdo, pode aumentar a precisao dos supervisandos da percegéo e
comunicacgéo (Holloway & Johnston, 1985).

Neste sentido encontramos na literatura vantagens e desvantagens da supervisao em
grupo. Uma vantagem da supervisdo em grupo mencionada por Carroll (2006) é por exemplo
0 modo como incita e cria oportunidades aos supervisandos para ultrapassar sentimentos,
nomeadamente a vergonha e a tomada de consciéncia dos seus erros e dos seus enganos.
Contudo, este autor acresce que este processo pode ser uma desvantagem pois 0 supervisando
pode demorar algum tempo, na medida em que os supervisandos levam algum tempo até
terem coragem de expor aspetos do seu trabalho, devido a inseguranca, mas, gradualmente
vao percebendo que o0 supervisor e 0s outros supervisandos nédo estdo a julgar, e comeca a

sentir como uma mais valia a reacéo e opinido dos outros.
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E uma aprendizagem potente que capacita o supervisando a atualizar o seu quadro de
referéncia e consequentemente o incentiva a reagir perante os clientes de forma diferente. Um
outro beneficio da supervisdo em grupo descrito por Carroll (2006) ¢ que a “audiéncia”, ou
seja, os restantes membros do grupo, tém a oportunidade de monitorizar as suas préprias
reacOes a medida que progridem na supervisdo. Uma vez que, o supervisor faz uma revisao
de cada sessdo de supervisdo promovendo assim a oportunidade de mostrar as reacoes e
explorar como podem repercutir-se nos supervisandos ou no cliente. Em suma, assume-se que
0 grupo é uma audiéncia de observadores silenciosos enquanto um supervisando trabalha
diretamente com o supervisor. Isto por si s6 é uma experiéncia de aprendizagem de como
alguns coaches se apercebem que lutam para serem neutros e silenciosos para com 0S Seus
clientes (Caroll, 2006).

Para outro autor Hawkins, (2007) o grupo de supervisdo pode ajudar os coaches a
desenvolverem capacidades para lidar com os clientes, logo pode evitar que manifestam
comportamentos ou atitudes como por exemplo, choque ou riso quando os clientes lhes
contam algo chocante ou inapropriado ou até mesmo divertido. Refere que quando a revisao
do processo de supervisao é feita apds cada sessao, € importante que a discussao ndo vagueie
numa parte do processo de supervisao, ou seja, o que deve ser refletido é o processo durante a
supervisdo — como 0 supervisor e 0 supervisando interagem, que reacdes 0S outros
experienciam e exploracdo das escolhas das intervencdes do supervisor — ndo questdes diretas
ao supervisando ou de tentativa de efetuar uma andlise extra relativa ao cliente (Hawkins,
2007).

Paisley (2006), num estudo de aplicacdo de inqueritos a estudantes de doutoramento
na area do coaching e da observacdo de grupos de supervisao cujo objetivo da pesquisa era
analisar a supervisdo de coaches, especificamente no contexto do coaching executivo para

identificar ou propor uma teoria e um quadro tedrico aplicavel a este contexto através da
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abordagem fenomenolégica e da “Grounded Theory” verificou que os membros individuais
do grupo aceitam a responsabilidade de trabalhar com o contrato estabelecido no grupo ou
concordam em ficar em siléncio se ndo tiverem nada para contribuir. Um outro caminho
alternativo ao trabalho em grupo é o proprio grupo promover a supervisao com um supervisor
por trés. Para isso, o supervisando expde as suas questdes a todo o grupo no sentido que quer.
Pode ser, por exemplo, explorar reagdes de um cliente em particular ou considerar algum
aspeto de uma sessao (Paisley, 2006).

Assim, o grupo de supervisdo pode ser um excelente caminho para o supervisando
ouvir diferentes perspetivas e ideias. Também pode ser um trabalho duro para o supervisor
que tem de agir como dirigente para assegurar que 0s membros do grupo mantenham em
mente que o objetivo é ajudar o supervisando a alcancar elevada consciéncia e ndo a exprimir
as suas opinides (Carroll, 2006). Isto requer uma consideravel autodisciplina para o
supervisando permitindo-lhe tempo para pensar e responder antes dos membros do grupo lhe
criarem tensfes e nervosismo com as suas contribuicdes. O grupo de supervisdo é entdo,
apropriado para supervisandos experientes que sdo confiantes o suficiente para tomar conta
do processo por eles proprios, e para questdes que sdo relativamente diretas e ndo ligadas a
problemas pessoais mais profundos (Bradley, 1989).

Segundo Bradley (1989), a supervisdo em grupo por oposicao a supervisdo individual
oferece a cada supervisando a oportunidade de realmente testar as suas autoperce¢des. Torna-
se uma oportunidade de interagir em situacGes de vida reais, assim como promove aos
supervisandos a hipdtese para experimentarem novos comportamentos num ambiente seguro.

A supervisdo em grupo capacita 0s supervisandos a aumentar as suas capacidades de
dar e solicitar apropriada autorrevelagéo e feedback, assim como, aumentar as oportunidades
de funcionar como supervisandos e conselheiros. A interagdo com 0s outros no grupo pode

aumentar a empatia e interesse social (Bradley, 1989).
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De acordo com o trabalho desenvolvido por Bradley (1989) grupos com alguma
duracdo oferecem aos supervisandos oportunidades para fazerem progressos sistematicos
para as mudancas pessoais, recebendo o reforgo para mudancgas. O grupo de supervisao expoe
os supervisandos a modelos alternativos de ajuda, que podem ajudar os supervisandos a
desenvolver compreensdes profundas e aceitar diferentes estilos de aconselhamento.
Possibilita ainda um feedback consistente dos outros no grupo de supervisdao aumentando a
precisdo dos supervisandos da percecdo e comunicacao.

Em suma, na supervisdo em grupo de profissionais em coaching encontram-se com
um supervisor identificado marcado para efeitos de supervisdo. Em alguns grupos, o
supervisor pode levar o grupo de uma forma justa e de forma estruturada, definindo o tempo
atribuido a cada praticante e trabalhar com cada um de uma forma centrada nas suas
necessidades ou se assim for acordado entre os participantes deixar a sessdo decorrer de
forma mais informal (Paisley, 2006). Na supervisdo do grupo € necessario serem definidos
critérios de adesdo e a forma como o grupo trabalha em conjunto com o supervisor.

Assim, para além da supervisdo individual descrita anteriormente os supervisandos
tém a opcdo de optar pela supervisdo em grupo de acordo com o0s seus objetivos e
necessidades tendo em conta as caracteristicas de cada uma destas formas de supervisdo. O
formato da supervisdo € uma caracteristica da supervisdo que faz parte dos aspetos
processuais da supervisdo em coaching que pretendemos caracterizar na presente

investigacao.
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3.3.3 Supervisdo entre pares

Um ultimo formato de supervisdo que iremos descrever é a supervisao entre pares, ou
seja, entre profissionais da mesma area sem um supervisor formalmente identificado numa
posicao de hierarquia.

A supervisao entre pares que se realiza em grupo ocorre num grupo de coaching com
membros experientes que pretendem fornecer supervisdo uns aos outros numa base de
reciprocidade. Tal como acontece com a supervisdo em grupo, hd a necessidade de serem
definidos critérios para a adesdo e para a forma como o grupo de pares de superviséo vai ser
gerido. Os critérios de adesdo precisam de ser discutidos e acordados antes do grupo ser
criado e serem revistos periodicamente (Hawkins, 2007).

Para assegurar que a supervisdo pelos pares funciona bem, € importante ter em conta
as dificuldades humanas normais acerca da regra — ndo é facil ser supervisor num momento e
supervisando noutro. Hay (2007) refere que a reflexdo entre pares, para ser eficaz, deve ter
bem definidos os seus critérios que devem ter em conta:

a) Respeito — todas as opinides sdo respeitadas e valorizadas, todos tem direitos
iguais, e todos serdo tratados respeitosamente, assumindo inten¢des positivas para
outros comportamentos.

b) Responsabilidade — as regras do grupo podem apenas existir se todos 0s
intervenientes concordarem e tiverem responsabilidade individual na mesma.
Cada pessoa necessita de indicar claramente ao resto do grupo se aceita a
responsabilidade pelas regras do grupo — e caso se justifiqgue questionar a

renegociacao se necessario.
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c) Relacionamento - o desenvolvimento é suportado uns pelos outros, e deve ser
considerada a forma de suportar o desenvolvimento de cada um dos intervenientes
no grupo assegurando assim relacionamentos fechados e verdadeiros.

d) Resultados — relembrar o propdsito, assim como aumentar a autoconsciéncia,
capacidade de desenvolvimento profissional, etc., as regras do grupo devem
refletir e dar énfase aos resultados e ndo ser simplesmente para falar acerca dos
problemas.

e) Confidencialidade - ninguém fala acerca do que foi dito — o que é dito na sala do
grupo fica na sala (a menos que os elementos do grupo concordem que saia).

f) Compromisso — para 0 grupo e para si proprio o que dizem que vao fazer fazem
mesmo ou € explicado o que mudou na cabega do supervisando.

g) Comunicagdo — escuta ativa, cada pessoa fala no seu tempo, muitas vezes
fraseando e sumarizando para minimizar os mal-entendidos.

h) Desafio — boas aprendizagens surgem do feedback que deve ser dado uns aos
outros de forma honesta, critica construtiva (de forma a balancear o desafio e o
suporte).

i) Participacdo — todos participam — adicionando as suas proprias aprendizagens,
ajudando os outros a aprender através das associacdes de aprendizagens.

J) Privacidade — todos tem o direito de ser aprovados de decidir se querem ou ndo
revelar informacdes pessoais acerca de si proprios, ou ndo dar feedback especifico
a outra pessoa.

k) Preparacdo — todos se devem preparar para cada sessdo, preparando 0s casos que
querem trazer para reflex@o na supervisdo em grupo.

l) Praticabilidade — no mundo real, as coisas acontecem. O tempo ndo espera. E

necessario concordar em como 0 grupo gerir 0 tempo se comega exatamente a
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hora independentemente do que acontega — se é rotineiro avisar as pessoas do
contacto das pessoas para 0 caso de estarem atrasadas ou perdidas, o que fazer
com alguém que perdeu uma sessao, quantas sessdes cada elemento do grupo pode

perder.

A supervisdo entre pares pode ainda ter o formato de cosuperviséo, ou seja, envolve
dois pares que proporcionam supervisdo um ao outro, onde um coach assume o papel de
supervisor para 0 seu par (outro coach) e, de seguida, trocam de papéis. Espera-se que 0s
pares, neste caso, sejam coaches experientes e ambos sdo competentes como supervisores de

coaching. Tipicamente, o tempo seria dividido igualmente entre eles (Hawkins, 2007).

Em suma, o formato da superviséo deve ser escolhido com base na adequacdo do
mesmo aos participantes e para tal devem ser colocadas algumas questdes, segundo a British
Psychological Society ao considerar que a supervisdo vai funcionar melhor para uns do que
para outros, devem ser consideradas as seguintes questoes:

* O formato de supervisdo que mais se encaixa com as necessidades de

desenvolvimento como coach, a fim de ser eficaz com os seus clientes?

* Dependendo da experiéncia do coach, que nivel, frequéncia e tipo de supervisdo esta

a procura?

* Dependendo da quantidade de coaching que estdo a realizar, com que frequéncia

deve ser realizada essa superviséo?

Em suma, estas questdes remetem-nos para o facto de que o formato da superviséo,
qualquer que ela seja, individual, grupal ou entre pares, é escolhido pelo supervisando de
acordo com as suas necessidades. Contudo, independentemente do formato escolhido todos

eles fazem parte do aspeto processual que caracteriza a supervisdo em coaching.
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Vemos portanto que o esclarecimento de como 0s processos de supervisdo em
coaching ocorrem € de extrema importancia, considerando que a literatura dirigida a
profissionais é proficua, mas carece de suporte na investigacdo empirica até ao momento

realizada.

3.3.4 Espaco e tempo da supervisao

Este ponto refere-se a questdes organizativas como a identificacdo da instituicdo
contratante a sua filosofia e/ou cultura institucional.

A supervisdo apresenta-se, cComo vimos, como um espaco e um lugar diferenciado que
permite e favorece que os profissionais (individualmente, em grupo, ou em equipa
profissional) possam reconhecer todo o relacionamento com a sua pratica profissional através
de um espaco que propicia a comunicacao.

Segundo referem Sein & Cano (1999) alguns supervisores recebem os supervisandos
no seu local habitual de trabalho, outros preferem ter um espaco proprio para oferecer aos
supervisandos, alguns quando realizam supervisao de equipas, por ex., solicitam a instituicao
que a supervisdo se desenvolva num local ndo habitual de trabalho para assim evitar
implicacbes e fugas no processo de reflexdo sobre a pratica profissional (chamadas de
telefone, visitas imprevistas, interrupcdes, etc.). O habitual é que os supervisores criem um
local de trabalho quando se trata de equipas. No entanto, existem gostos muito diversificados,
0 importante em termos de ponto de partida é tomar uma decisao.

A manipulacdo do espaco utilizou-se como tecnica efetiva noutras disciplinas, em
terapia familiar, por exemplo, utiliza-se para desbloquear situacbes de comunicagéo

deficiente, para afastar ou aproximar as pessoas. A supervisao longe do espaco quotidiano

SUPERVISAO EM COACHING 173



Capitulo 111 — Supervisdo em Coaching: Diferentes Perspetivas

mostra-se muito ativa e resolutiva para a tomada de decisao e o estabelecimento de acordos, 0
que faz com que a equipa possa funcionar.

No modelo de supervisdo de carater comunicativo, Sein & Cano (1999), referem que
0S cenarios que encontramos para comunicar sobre as tarefas comunicativas (ajuda social,
acompanhamento, intervencdes socioeducativas, etc.) parecem fundamentais. Estes autores
consideram que dedicar um espaco e um lugar a reflexdo da prética, ainda que satisfatoria,
permite desde um contexto normalizado e neutral a processos de crescimento, encontro,
elaboracdo, analises e qualidade, o que se traduz em reflexdo sobre os objetivos e as
estratégias desenvolvidas até ao momento em relacdo aos processos desenvolvidos na pratica.

Congram (2011) refere que as dindmicas da supervisédo em coaching s&o influenciadas
pela sala, ou seja, pelo espago no qual decorre a supervisdo e acredita que deve ser criado um
espaco prazeroso para os supervisandos e onde se sintam confrontaveis para se moverem.

A supervisdo como tempo de reflexdo profissional, a segunda dimenséo sobre a qual
nos queremos centrar ¢ o tempo, nomeadamente nos aspetos pragmaticos e¢ “evidentes” do
tempo nas relagdes profissionais.

A supervis@o ocorre durante um tempo determinado e gera um processo e um ritmo na
vida profissional que altera a sensacdo de tempo que possuem os profissionais. O
funcionamento quotidiano da préatica profissional vé-se submetido a esquemas — temporais —
de funcionamento de certa rigidez que obrigam a limitar 0s tempos necessarios a dedicar a
reflexdo da pratica e os relegam para um segundo plano procurando por outro lado interagdes
mais “operativas” ou centradas nas tarefas realizadas ou para realizar numa brevidade de
tempo (Sein & Cano, 1999).

Para escolher um supervisor ou um grupo de pares € necessario determinar o quanto

de supervisdo necessitam. Diversos organismos profissionais estabelecem horas de
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supervisdo pratica, mas geralmente dizem respeito a conselheiros, terapeutas e psicologos
clinicos.

Um outro fator que tem impacto no processo de supervisdo € o tempo da supervisao.
Existem vérias opinides acerca da duracdo das sessdes de supervisdo. As sessdes de
supervisdo frequentemente tem a duragdo de uma hora ou mais e a maior parte dos
supervisores seguem este padréo. Hay (2007), no entanto, considera que de acordo com a sua
experiéncia 20 minutos de superviséo sdo suficientes porque ao fim de 20 minutos a reflexéo
e analise é um desafio e a nossa capacidade de absorcdo a novas experiéncias reduz-se
significativamente. E € importante que as sessdes sejam espacadas para que 0 supervisando
teste as suas aprendizagens e tenha novos desafios e questdes numa proxima sessao.

E claro que isto aplica-se a sessdes individuais, em supervisdo com os colegas ou em
grupo ndo é da mesma forma, pode até ser feita por teleconferéncia, a distancia e ai a troca de
informag&o pode ser limitada.

Esta dificuldade propria de encontrar espacos comuns no trabalho de ajuda conflui na
necessidade dos profissionais de encontrar espacos paralelos, a margem do tempo de
trabalho, que se por um lado contribuem para um trabalho saudavel por outro ndo fazem
sendo impedir que apareca a necessidade de estabelecé-lo.

Segundo Hawkins (2006b) a supervisdao em coaching deve ser organizada através de
um acordo formal que é discutido e estabelecido desde o inicio. Este acordo deve incluir a:

* Frequéncia da supervisao;

* Natureza da supervisdo, localizagdo, duragdo das sessoes;

* Numero de pessoas, se este € um formato de grupo de supervisao;

* Os critérios de adesao do grupo;

* As taxas cobradas (se aplicavel);

* Duracéo do contrato;
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* Pontos de revisio.

O SGCP (Special Group in Coaching Psychology) refere que a frequéncia da
supervisdo vai depender principalmente de dois fatores principais: a experiéncia em coaching
e a quantidade de trabalho de coaching que os supervisandos estéo a realizar. Coaches que
tém pouca experiéncia precisardo de mais supervisdo no inicio dos anos das suas fases do seu
desenvolvimento e prética e, possivelmente, mais supervisao individual para se concentrar
especificamente sobre a sua pratica. Um segundo fator, um praticante de coaching que esté a
trabalhar muito, e talvez exclusivamente, com clientes de coaching vai exigir supervisdo mais
frequente do que um coach com clientes de tempo a tempo em que o coaching constitui uma
pequena parte do trabalho que desempenham.

A supervisdo favorece assim a comunicagédo profissional e o profissional, estabelece
um espaco e lugar de reflexdo comum e participada de todos em relacéo a pratica profissional
e tudo o relacionado com elas: o porqué, o como e 0 para qué da intervencdo e do
desenvolvimento do processo e determina o “tempo” para poder realiza-lo (Sein & Cano,
1999).

Torna-se assim pertinente 0 conhecimento destes aspetos processuais da supervisao
em coaching uma vez que a investigacdo empirica sobre este topico é ausente e pretendemos
descrever os aspetos processuais tais como 0 espago e tempo das sessdes de supervisao em

coaching.
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3.4 Feedback

Este ponto concretiza-se na incorporagdo do feedback nos processos profissionais de
carater quotidiano: nas reunides de equipa, nas interacdes profissionais, nas relacdes com 0s
clientes ou na relagdo com as instituicdes publicas que devemos fazer frente. Falar do
feedback é um papel dificil, bem como encontrar pesquisas acerca do papel do feedback na
supervisdo em coaching pelo que iremos abordé-lo de uma forma geral de modo a que se
possa fazer a sua analogia para a supervisdo em coaching.

Segundo Sein & Cano (1999) a incorporacdo do feedback na vida quotidiana das
equipas pressupde:

1. Criar espagos para comunicar, para poder falar sobre como estamos a realizar o

nosso trabalho.

2. Dedicar tempos a comunicar, estabelecer um ritmo de comunicagdo que supere e

seja uma alternativa a experiéncia disfuncional da precariedade.

3. Finalmente comunicar sobre a conduta profissional e comunicativa que € a ajuda

social e educativa.

Vemos assim que 0s aspetos apontados por Sein & Cano (1999) relativamente ao
feedback de uma forma geral foram igualmente mencionados em varios pontos da | Parte
do nosso trabalho embora néo Ihes tenha sido atribuido um conceito claro de feedback para
a supervisao em coaching, uma vez que como verificamos estes aspetos ndao surgem pela
primeira vez.

Por exemplo no trabalho em grupo implica um grupo de profissionais que ndo podem

ser considerados “colegas” na relacao privada, estes profissionais elegem o destinatario da
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comunicacgdo (Sein & Cano, 1999). A presenca do dirigente do grupo no grupo situa-se
entre dois polos: Confrontacdo e Aceitacao.

Nas relagOes profissionais encontramos assim estes elementos (Sein & Cano, 1999):
1) congruéncia; 2) autenticidade; e c) clareza que constituem o feedback fornecido nas
sessOes de superviséo.

Segundo Sein & Cano (1999) existem fatores determinantes no feedback: a) o fator
cultural que permite mais ou menos mensagens diretas sobre o comportamento; b) o feedback
ndo ¢ um “disfarce” do juizo; ¢) quando se da feedback a outra pessoa expressa-se a selecéo e
a percecao de uma parte dessa pessoa, dar feedback é sempre um ato seletivo; d) o feedback
permite trabalhar a solugéo das fantasias sobre o comportamento do outro; €) o que se tem
como ideia deve-se expressar como ideia, 0 que de tem como fantasia deve-se expressar
como fantasia, 0 que se tem como desejo deve ser expresso como desejo.

A indicacdo sobre dar feedback negativo é acompanhé-lo de aspetos positivos
previamente, sempre que ajude e permita a congruéncia pois ¢ uma forma de “criar distancia”
dessa pessoa, de ndo globalizar o negativo, 0 aspeto negativo que nos faz sentir (que
percebemos no outro), (Sein & Cano, 1999) A tabela 6 sintetiza os varios aspetos do

feedback definidos por Sein & Cano (1999).

Tabela 6

Sintese dos aspetos do feedback definidos por Sein & Cano (1999)

Aspetos do feedback Descricao

I. O feedback € uma comunicacgdo
a uma pessoa que a informa de
como 0S outros a percebem,
entendem e vivenciam a sua
conduta.

A possivel identificacdo do quando e a eficacia do
feedback esta determinada em grande medida pela
confianga no grupo e entre as eventuais pessoas
implicadas.
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Tabela 6

Sintese dos aspetos do feedback definidos por Sein & Cano (1999) (continuagao)

Aspetos do
feedback

Descricéo

Il. Efeitos
positivos do
Feedback

I1l. Como tem
lugar o
feedback

. Apoia e fomenta condutas positivas, dado que estas sao

reconhecidas;

. Corrige condutas que ndo ajudam a melhorar o afetado e o

grupo, ou que ndo estdo suficientemente adaptadas ou
conformes com a autenticidade da intencéo;

. Salienta as relacOes entre as pessoas e ajuda a entender melhor

0S outros;

. Se todos os membros do grupo estdo cada vez mais dispostos a

prestar-se mutuamente ajuda, as possibilidade de aprender uns
com 0s outros aumentam notavelmente, pois sO esta via
permite comparar de forma sistematica a percecdo dos demais
com a autopercecao.

. Permite saber 0 que cada um pensa e sente acerca do outro e de

si proprio (confrontacéo);

. Permite dizer mutuamente o que pensa e sente de si mesmo e

dos outros (dialogo de feedback).

A informacdo do feedback pode dar-se de formas distintas:

1. Conscientemente
2. [Espontaneamente
3. Formalmente
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Tabela 6

Sintese dos aspetos do feedback definidos por Sein & Cano (1999) (continuagao)

Aspetos do feedback Descricao

O feedback tem de ser:

a. Descritivo. E o oposto a valorativo. Na medida em que um
descreve a sua prépria reacdo, possibilitando aos demais
utilizar ou ndo essa informacdo. Se um prescinde de valores
morais, atenua no outro o zelo de defender-se e rejeitar a
informacao oferecida;

b. Concreto. E 0 oposto a geral (referindo a precisdo sobre
alguma acdo/comportamento concreto);

c. Adequado. O feedback tem de considerar corretamente as
necessidades implicitas nas pessoas implicadas;

d. Util. Tem de referir-se a condutas que o recetor seja capaz
IV. Regras para o de mudar;

feedback e. Solicitado. Por oposicdo a obrigado. O feedback surte

méaximo efeito quando o proprio recetor formulou a
pergunta & qual de imediato o observador responde;

f. No momento oportuno. Normalmente o feedback tem
méaxima eficacia quanto mais breve for o tempo percorrido
entre a questdo e a informacédo sobre o efeito de tal conduta
(fazendo referéncia a imediatez do feedback);

g. Formula-lo com clareza e preciséo;

h. Correto. Num grupo tanto o observador como o recetor do
feedback tem a responsabilidade de avaliar a observacéao
comunicada, perguntando também aos restantes membros do
grupo a sua opinido.

Remeter-se a detalhes concretos;

Submeter a observacdo a avaliagdo dos outros;

Dar a informacéo para que sirva realmente de ajuda;

V. As regras de um Oferecer a informagdo o mais precocemente possivel;

feedback eficaz: Evitar julgamentos morais;

Oferecer a informagdo sem a impor;
Ser aberto e sincero;

S e e oo T

Admitir que é possivel que também nos possamos enganar.
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Tabela 6

Sintese dos aspetos do feedback definidos por Sein & Cano (1999) (continuac¢ao)

Aspetos do feedback Descricao

VI.  Adverténcias ao recetor do @) - N&o ha que argumentar nem defender;
feedback, (Sein & Cano, 1999)  p) - ¢ prestar atencdo, clarificar e assumir.

Na relacdo de superviséo, o supervisor luta para descobrir como ajudar o supervisando
permanecendo a abertura as suas préprias experiéncias (Altucher, 1967). O supervisor
esforca-se para capacitar o supervisando a “ver tudo sobre si proprio — necessidades,
conflitos, experiéncias de vida — como potencialmente util para os seus clientes” (Kell &
Mueller, 1966, P.18).

Os supervisandos atribuem muita importancia a relacdo interpessoal na supervisdo.
Hutt, Scott e King (1983), verificaram as percecfes positivas e negativas dos supervisandos
acerca das experiéncias de supervisdo e as suas conclusGes suportam precisamente a
significancia da relacdo de superviséo.

Assim sendo esta significancia da relacdo de supervisdo pode ser sustentada pelo
feedback fornecido nas sessdes de supervisdo. Importa-nos entdo descrever e caracterizar o
feedback fornecido na supervisdo em coaching uma vez que a investigacao nesse sentido é

escassa na area da supervisdo em coaching.
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3.5 Questdes éticas da Supervisdo em Coaching

Para a execucdo da atividade de coaching varias organizacfes internacionais
estabeleceram cddigos de conduta ética (ICF, EMCC, BPS, AC, entre outras), percebendo a
importancia dos aspetos deontoldgicos na pratica do coaching. Segundo estas organizagdes

encontramos 3 aspetos distintos na préatica do coaching, os quais apresentamos na Tabela 7.

Tabela 7

Aspetos deontoldgicos da préatica do coaching

Coach Coachee Formacéo do Coach

e Clarificar a posicdo do e O processo de coaching s6 e O coach que se

Coach (formacdo e podera ocorrer por vontade do propde a realizar um
competéncias do coach cliente e ndo poderd ser processo de coaching
que possibilitam o imposto; realiza formacéo

desenvolvimento do
coach e do coachee);

adequada que pode
variar mediante o
tipo de intervencéo;

e Apenas 0s resultados ao nivel
do desempenho profissional

e Clarificar os objetivos do coachee devem  ser
estipulados pelo comunicados a empresa, sendo e Diferentes tipos de
dirigente e pelo coach; 0S aspetos pessoais apenas do coaching oferecidos,

interesse do coach e do exigem  diferentes
coachee, distincdo que deve formacdes anteriores.
ser realizada pelo coach;

e Decisdo de contratacdo
de coach interno ou
externo a organizacao.

e O coach devera ter
conhecimento dos limites da
sua intervencao.

Os varios codigos de ética definidos pelas varias associac@es internacionais tem areas
em comum e a0 mesmo tempo diferencas no entanto todos tem em comum o facto de terem
como objetivo promover beneficios para 0s coaches e para os supervisores e de servirem

como um guia para resolucdo de questdes éticas (Townsend, 2011).
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Todos eles focam de acordo com Townsend (2011): a) o profissionalismo; b) a
competéncia; c) a confidencialidade; d) as relagdes; €) a integridade; f) o foco no cliente; e g)
os limites da supervisdo em coaching.

Segundo os principios éticos da supervisdo apresentados por Bradley (1989), os
mesmos Vvao ao encontro dos principios éticos estabelecidos pela APA na relacdo
psicoterapéutica. Neste sentido, sendo a supervisdo uma metodologia que permite o
desenvolvimento profissional dos coaches conjeturamos que a mesma possa Ser
regulamentada pelos mesmos principios éticos descritos em 2006 pela Professional Pratice
Board da British Psychological Society ou o cddigo de ética da International Coach
Federation ja anteriormente referido.

Por exemplo, relativamente ao tempo de formacéo do supervisor, segundo a EMCC, o
caminho para se tornar um supervisor credenciado internacionalmente envolve cercade 5a 7
anos de formacdo e exames internacionais para chegar a supervisor, seguido de mais 5 a 7
anos para se qualificar como supervisor.

Durante os ultimos cinco a sete anos, estdo autorizados a praticar como supervisores
provisorios sobre o olhar atento de um supervisor qualificado (que ja tenha completado o 2°
lote de 5 a 7 anos e 2 exames internacionais). Este processo de qualificacdo significa que
também aprende a supervisionar.

Contudo, assim como menciondmos 0 coaching como um processo de
desenvolvimento profissional, é expectavel que existam um conjunto de associacdes que
representem os coaches assim como que existam linhas orientadoras para o desempenho da
profissdo de coach como os codigos de ética. E igualmente importante que os coaches
utilizem a supervisdo como um meio para continuarem a desenvolver a sua competéncia

através de uma pratica dentro dos padrdes éticos definidos (Townsend, 2011).
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A) A questéo da confidencialidade
E fundamental um rigoroso respeito pela confidencialidade dos seus clientes para a
ética da préatica do coaching (Passmore, Allan & Mortimer, 2011). Isto aplica-se & supervisdo
em coaching, bem como ao coaching por si so:
I. Os coaches que ndo vao revelar a identidade dos seus clientes quando
discutem a sua pratica na supervisdo, a menos que seja necessario para o
processo de supervisao;

ii.  Se um coach identifica um cliente na superviséo, o cliente deve ser informado
da superviséo;

iii.  Os supervisores do coaching, coorientadores e participantes do grupo de
supervisdo — véo respeitar a confidencialidade das informac6es do cliente que
séo reveladas na supervisdo (com exce¢des como por exemplo por questdes
legais).

Em casos em que um supervisor deseja utilizar informacdes sobre o trabalho de um
supervisando para fins de investigacao, deve solicitar a permissao do supervisando e tomar

medidas para preservar o anonimato.

B) Protecéo de Dados do Cliente

Um ouro principio ético que vem no seguimento da confidencialidade é a protecédo de
dados do cliente uma vez que o coach possui um grande conjunto de dados e informacGes do
cliente, que sdo confidenciais e devem ser protegidas. Qualquer fuga de informacdo acerca
dos clientes pode ter consequéncias quer para o cliente quer para a reputacdo do coach
(Passmore, Allan & Mortimer, 2011).

Desta forma os dados devem ser protegidos através de sistemas de seguranca de

acordo com a legislagdo em vigor existente em cada pais.
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C) Contrato

Existem varios caminhos a refletir numa multiplicidade de contratos num leque
abrangente de situagfes. Inclui uma dimensdo material e ética da pratica profissional e uma
detalhada consideracdo dos caminhos que a metafora implica nas vidas pessoais dos
profissionais (Hay, 2007).

O contrato é a chave efetiva do coaching efetivo e da supervisdo — onde foram
estabelecidos objetivos, as sessOes, as regras, explicitadas as responsabilidades e o processo.
Ter um contrato claro também cria uma relacdo de transparéncia, honestidade e abertura que
encoraja a clarificagdo e concordancia com os limites. Isto significa que potenciais problemas
poderdo ser identificados precocemente e o contrato pode incluir formas de lidar com eles
(Passmore, Allan & Mortimer, 2011).

O contrato pode ser verbal ou escrito. Contudo, o termo “contrato” tem um
significado legal, e é utilizado no acordo entre duas partes. O contrato entre supervisando e
supervisor tem de ser de mutuo acordo e tem de ser visto como importante por ambas as
partes (Passmore, Allan & Mortimer, 2011).

O contrato mais simples envolve o coach e o cliente. Diferente do contrato entre um
contrato entre trés partes como o coach, o cliente e o supervisor ou em contrato que
envolvem a organizacao.

Hay (2007) define o contrato como uma ferramenta inicial de trabalho para a reflex@o
definido em trés niveis: a) Procedimental; b) Profissional; e c) Psicoldgico.

O nivel procedimental consiste nas rotinas administrativas, documentacdo, tarefas,
processo, o nivel profissional é acerca do tipo de coaching envolvido e quais os limites da
relacdo, incluindo o acordo de confidencialidade e de que ndo serd uma terapia. Por ultimo, o
nivel psicologico refere-se ao que poderad acontecer fora da sensibilizacdo, ao que se deve

prestar mais atencdo, assim como a dependéncia potencial dos erros e a relagao dual.
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Muitas vezes existe uma contratagdo com um terceiro elemento, a organizacéo, que
paga o0s servigos. Assim, teremos a organizacao, o cliente e o coach, mostrando os 3 lados do
triangulo — a triangulacdo (Hay, 2007).

Os beneficios do contrato ndo sdo restritivos a relacdo do coach e do cliente. Um
contrato claro com os colegas significa que estamos focados na reflexdo e evitamos o
aconselhamento informal entre colegas que podera ser muitas vezes uma armadilha. Também
ird ajudar a gerenciar o processo em conjunto, especialmente no estabelecimento de papéis
como supervisor ou supervisando. Este contrato reforca a responsabilidade a sua propria

responsabilidade e para com os clientes (Hay, 2007).

D) Crengas Eticas

Quando os profissionais oferecem 0s seus servi¢os procuram estar isolados dos seus
valores e crengas e de como estas poderdo afetar a sua pratica. Nomeadamente, crencas
racistas, objecdo a outras normas culturais, preferéncias sexuais, etc., devendo ser
suficientemente flexiveis. Para tal devem estar capacitados a separar as pessoas dos
comportamentos, ou seja, separar comportamentos de identidade (Passmore, Allan &

Mortimer, 2011).
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3.6 Enquadramento tedrico — Sintese final

Neste ultimo capitulo do enquadramento tedrico apresentdmos num primeiro ponto 0s
diferentes modelos e abordagens da supervisdo uma vez que ao descrevé-los estamos a
caracterizar a supervisdo de uma forma geral e a contribuir para a construcdo de uma base
tedrica acerca da supervisdo em coaching.

Num segundo ponto analisamos os diferentes papéis dos intervenientes na pratica da
supervisdo em coaching que nos permitem caracterizar os aspetos processuais da superviséo
em coaching. Um outro aspeto processual que descrevemos no ponto 3.3 deste capitulo foi o
formato da supervisdo em coaching, nomeadamente individual, grupal e entre pares, no
sentido de compreendermos qual o formato da supervisdo em coaching descrito na literatura.
Verificamos contudo que todos os formatos descritos sdo utilizados quer na supervisao de
uma forma geral quer na supervisdo em coaching, importa-nos pois verificar no nosso estudo
empirico quais os formatos adotados pelos nossos entrevistados.

No ponto 3.4 abordamos o feedback de uma forma geral e por analogia a supervisdo
em coaching de forma a podermos construir 0 nosso guido de entrevista e analisar se o
feedback é um aspeto estrutural da supervisdo em coaching.

Por ultimo, no ponto 3.5, ndo pudemos deixar de analisar sucintamente as questdes
éticas da supervisdo em coaching pois como em todos as profissdes existem cddigos de ética
que permitem aos profissionais gerir as questdes éticas e deontolégicas da sua profissao, dai
considerarmos que seria igualmente importante considera-los na nossa investigacgao.

Concluido o nosso enquadramento tedrico partimos agora para 0 estudo empirico com
base no referencial tedrico concluido neste capitulo o qual iremos especificar ao longo da 1l

Parte do nosso trabalho de investigacéo.
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PERSPETIVA DE SUPERVISORES E SUPERVISANDOS
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1.1  Aspetos Gerais

Os subproblemas de investigagdo que definimos sdo focados na identificacdo e
caracterizacdo de modelos ou quadros tedricos acerca da supervisdo em coaching, ou seja,
pretendemos caraterizar os processos de desenvolvimento profissional de especialistas de
coaching, com exclusiva incidéncia na supervisao em coaching. Para tal realizdmos no nosso
enquadramento tedrico uma descricdo de varios instrumentos de desenvolvimento
profissional e a sua comparagdo com a supervisdo tradicional e com a supervisdo em
coaching.

Mais concretamente, identificar as praticas de supervisdo enquanto processos de
desenvolvimento dos coaches, comparar os diversos modelos de supervisao identificados e
caraterizar esses processos e/ou modelos aos quais 0s especialistas sdo submetidos
enquadrados na realidade portuguesa.

Pelo facto da grande maioria das investigacdes empiricas sobre este tema serem de
carater qualitativo, a opcdo qualitativa afigura-se como sendo a mais aberta e mais capaz de
proporcionar compreensdo de como as praticas de supervisdao em coaching ocorrem, uma vez
que a abordagem qualitativa analisa a forma como as pessoas atribuem significado as suas
experiéncias de vida (Smith, Flowers & Larkin, 2009). Ao mesmo tempo a investigacao
qualitativa envolve uma analise das transcri¢es das entrevistas dos entrevistados que permite
observar e analisar com detalhe as percecdes e significados atribuidos pelos participantes o
que possibilita ao investigador uma atividade interpretativa (Chapman & Smith, 2007) que do

nosso ponto de vista & mais motivadora.
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Apesar de termos a nogdo de que as abordagens qualitativas se distinguem das
quantitativas ndo apenas por aspetos técnicos, mas também por divergéncias epistemoldgicas
(Henwood & Pidgeon, 1992, p.100), consideramos que sdo ambas validas a construgdo de
conhecimento e que a opcao pela escolha de uma delas se prende pelas caracteristicas da
investigacao e pela opcao dos investigadores.

O nosso objetivo € procurar descrever com rigor 0 processo de supervisdo quer do
ponto de vista do coach quer do ponto de vista do supervisor. Esperamos apresentar um
panorama amplo de diferentes modelos, quadros tedricos e praticas de supervisdo em
coaching, complementando a investigacdo que se realiza neste campo. A tradicdo de
investigacdo em supervisdo em coaching é basicamente de tipo qualitativo, tendo como
sujeitos coaches e supervisores em processo de supervisdo. A entrevista qualitativa surge
assim como um instrumento adequado para responder aos subproblemas de investigacao
colocados, uma vez que este se preocupa com os detalhes da experiéncia vivida pelos
participantes (Smith, Flowers & Larkin, 2009).

Verificamos no decorrer da nossa investigagdo que existem poucos potenciais
participantes por a supervisdo estar pouco difundida na pratica do coaching dai o termos tido
algumas dificuldades na obtencéo da amostra. No entanto, segundo Smith, Flowers & Larkin,
(2009), nem sempre uma elevada amostra é indicador de um melhor trabalho, na medida em
que a investigacdo qualitativa requer tempo, reflexdo e didlogo e as investigacbes com muitas
entrevistas podem negligenciar estes aspetos, principalmente com investigadores
inexperientes.

Neste sentido, consideramos que a nossa abordagem permite a elaboragéo tedrica a
partir de dados que, sendo quantitativamente poucos, podem ser qualitativamente ricos, uma
vez que optamos pela opcdo de recolha de dados em formato semiestruturado, por nos

permitir uma maior riqueza na recolha dos dados. A entrevista semiestruturada € de acordo
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com Chapman & Smith (2007) a melhor forma de recolha de dados na investigagdo
qualitativa uma vez que permite promover um dialogo entre entrevistador e entrevistado o
que torna a investigacdo mais detalhada devido a sua flexibilidade.

Assim, as opgdes metodologicas tomadas tiveram como intencdo subjacente a
contribuigdo para a evolucdo da investigagdo sobre supervisdo em coaching, contribuindo
para o0 crescimento e expansdo da prética de coaching, e consequentemente intervindo e
melhorando o funcionamento das organizagdes.

Partimos assim para 0 nosso estudo empirico pela definicdo do nosso problema e
subproblemas de investigacdo. Tinhamos definido o problema de investigacdo como o
seguinte:

Descrever e caraterizar a supervisdo enquanto processo de desenvolvimento de
especialistas de coaching nas perspetivas de supervisores e supervisandos.

Este problema foi subdividido em quatro subproblemas de investigagéo:

1 Caraterizacdo dos processos/modelos de supervisdo aos quais os especialistas séo

submetidos;

2  Caraterizar 0s aspetos estruturais da supervisdo em coaching;

3  Caraterizar os aspetos processuais da supervisdo em coaching;

4  Caraterizar semelhancas e diferencas entre diversas préaticas de supervisao.
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1.2 A Entrevista

Na concecéo e realizacédo de entrevistas qualitativas podemos considerar 4 momentos:
a definicdo do problema de investigagéo, a elaboracdo do guido da entrevista, o recrutamento
dos participantes e a execucdo das entrevistas (King, 1994; Chapman & Smith, 2007; Smith,
Flowers & Larkin, 2009). A formulacdo dos subproblemas de investigacdo foi ja apresentada
na nossa introducdo e nos aspetos gerais do método e iremos analisa-los detalhadamente no
segundo capitulo da Il Parte do nosso trabalho.

Iremos apresentar seguidamente os procedimentos para a constru¢do do guido da
entrevista com as respetivas justificacBes, os contactos prévios utilizados no recrutamento dos
participantes e os procedimentos utilizados no decorrer da execugdo das entrevistas. Isso sera
feito em trés pontos: 1) o guido da entrevista, onde apresentamos quer as orientagdes gerais
que tivemos em consideracdo para a elaboracdo do guido, quer os detalhes relativos a cada
questdo; 2) os participantes onde subdividimos em recrutamento e contactos prévios com 0s
participantes, em particular onde damos conta dos cuidados tidos desde o inicio no
estabelecimento do contacto com os participantes e a realizacdo da entrevista, onde referimos

algumas condicdes e carateristicas gerais dos entrevistados.

1.2.1 O gui&o da entrevista

Na investigacdo qualitativa a entrevista semiestruturada ndo ocorre, palavra por
palavra, de acordo com o guido previamente definido (King, 1994), mas sim por perguntas
abertas e expansivas que permitem a interacdo entre os intervenientes (Smith, Flowers &

Larkin, 2009). Existe flexibilidade suficiente para que o entrevistador procure adaptar a sua
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linguagem ao entrevistado, de modo a que as suas perguntas sejam compreendidas o melhor
possivel (Smith, Flowers & Larkin, 2009).

Se uma resposta ndo € suficientemente clara, o proprio entrevistador também pode
insistir na pergunta, adicionar uma outra, de modo a esclarecer os topicos definidos como
relevantes (Chapman & Smith, 2007).

A versdo do guido € assim, na presente investigacdo, uma sequéncia de perguntas que
nos pareceram ser pertinentes para o esclarecimento dos subproblemas de investigagdo. Esta
sequéncia de perguntas permite facilitar a interacdo entre os intervenientes na entrevista
(entrevistado e entrevistador), tornando-se ambos 0s intervenientes participantes ativos na
prépria investigacdo, 0 que permite aos participantes contar a sua prépria histéria pelas suas
palavras (Smith, Flowers & Larkin, 2009). A sua elaboragéo foi baseada, conforme propdem
varios autores (King,1994; Chapman & Smith, 2007; Smith, Flowers & Larkin, 2009), em
trés fontes principais: na literatura existente, no conhecimento e experiéncia pessoal do
entrevistador e em discussdes com investigadores com conhecimento e experiéncia na area de
investigacao.

O aperfeicoamento do guido foi uma tarefa progressiva baseada na contribuicdo de um
conjunto de especialistas de coaching. Apds esse parecer, retificamos algumas perguntas,

elimindmos outras e acrescentamos umas distintas, com vista ao objetivo da investigacéo.

1.2.2 Contactos prévios

Os contactos prévios foram efetuados gradualmente através do nosso contacto pessoal

com o grupo de investigacdo em coaching da Universidade de Evora e com alguns

especialistas de coaching que se disponibilizaram a divulgar a investigacdo e a efetuar um
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primeiro contacto com os colegas, no sentido de verificar a sua disponibilidade para
participarem considerando a tematica das perguntas a realizar na entrevista, pois trata-se de
uma populagdo muito especifica e ainda ndo muito ampla nem muito divulgada em Portugal.
Utilizdmos assim uma amostra por conveniéncia uma vez que pretendiamos encontrar uma
forma mais delimitada do grupo para o qual a presente investigacao sera significativa.

Apos esta primeira abordagem contactdmos individualmente cada um dos potenciais
participantes, quer por contato telefénico quer por correio eletrénico, onde apresentamos 0s
objetivos e 0s procedimentos da presente investigacéo, a previsdo de duracdo da entrevista, 0s
aspetos deontoldgicos e a liberdade para nos deslocarmos para a realizacdo da entrevista; para
que 0s mesmos se pudessem pronunciar acerca da sua disponibilidade para participar.

Apo0s a concordancia em participar no estudo foi agendado o dia, hora e local para a
realizacdo das entrevistas de acordo com a conveniéncia dos participantes.

Uma entrevista rica em dados dura entre uma hora ou mais e era importante que 0s
participantes tivessem a noc¢ao do tempo que deveriam despender para a realizagcdo da mesma
(Smith, Flowers & Larkin, 2009). Foi igualmente importante deixar a escolha do local ao
critério dos participantes por ser conveniente que fosse um local onde os mesmos se
sentissem confortaveis e familiarizados, salvaguardando a ndo existéncia de interrupcfes ou
demasiados ruidos, pois o facto de a entrevista poder decorrer num espaco onde o
entrevistado se sente confortavel transmite uma maior seguranca ao entrevistado e facilita a
interacdo entre os intervenientes na entrevista (Smith, Flowers & Larkin, 2009).

Antes da entrevista foi explicado aos participantes a colaboracdo pretendida, e
explicado o seguinte:

1. Apresentacdo do investigador — referia-se 0 nome e a instituicdo universitaria;
referia-se que a investigacdo ocorria no ambito de uma tese de doutoramento; e indicava-se o

tema da investigacdo — supervisdo em coaching.
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Posteriormente os participantes foram informados que seria assinado o protocolo de
consentimento informado no momento da entrevista — Anexo 1 — e respondidas todas as
questdes do entrevistado acerca da investigacao.

2. Apresentacdo da investigacdo — a) explicava-se, genericamente, que se pretendia
caracterizar os processos de supervisdo em coaching; b) manifestava-se a intencdo de
entrevistar pessoas para esclarecer esses aspetos e anunciava-se esse pedido aos potenciais
entrevistados; c) estimava-se a duragdo de cada entrevista em cerca de uma hora e meia; d)
salvaguardava-se a possibilidade de realizar mais uma entrevista menor de esclarecimento de
aspetos que ndo tivessem ficado suficientemente claros na primeira entrevista; e) indicava-se
a intencdo de gravar integralmente as entrevistas, por necessidade de as transcrever, de modo
a gerar o texto, que seria o material empirico de suporte do trabalho; f) assegurava-se a
confidencialidade do conteldo de cada entrevista, e garantia-se que 0s excertos que fosse
necessario publicar seriam publicados de modo a preservar o anonimato dos entrevistados —
nada que pudesse identificar individualmente os entrevistados seria publicado; g) eram
esclarecidas as condi¢cGes em que a entrevista deveria ocorrer: uma sala tranquila, ou outro
local a escolha do participante, onde ndo houvesse interrup¢des telefonicas ou outras, durante
0 decorrer da entrevista; h) era anunciado que os conteudos das perguntas se referiam
basicamente a0 modo como cada entrevistado vivenciava o0 processo de supervisdo em
coaching; i) era salvaguardada a possibilidade de cada entrevistado, durante a entrevista,
recusar responder a alguma ou algumas perguntas especificas sobre as quais ndo quisesse
falar; com esta indicacdo pretendia-se assegurar a total liberdade dos entrevistados
abandonarem a entrevista a qualquer momento, 0 que € eticamente muito razoavel, se
considerarmos que os individuos estdo a participar gratuitamente numa investigacao, estdo a
aceitar fazé-lo sem conhecerem pormenorizadamente que perguntas Ihes serdo colocadas;

além disso, pretendia-se minimizar a inseguranca e o desconforto que os entrevistados
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pudessem sentir na situacdo, (Smith, Flowers & Larkin, 2009); j) era explicado o porqué de
estar a ser contactado (na qualidade de supervisor ou supervisando); k) era estimada a
duracdo temporal da investigacdo empirica — até final de 2013, e antecipado o convite de
todos os participantes para participarem num seminério de apresentacdo global de resultados
organizado especificamente para eles.

Todos os aspetos deontolégicos estavam novamente descritos no protocolo de
consentimento informado — Anexo 1.

3. Pedido de colaboragdo — o investigador questionava o potencial entrevistado sobre
davidas que quisesse esclarecer antes de responder afirmativa ou negativamente ao pedido.
Todas as duavidas eram esclarecidas de forma a que fosse criado um espaco onde o
entrevistado se sentisse confortavel para participar.

4. O investigador agradecia ao potencial entrevistado a sua anuéncia, terminando este
contacto. O detalhe com que descrevemos os procedimentos de contacto com cada potencial
entrevistado decorre da necessidade de evidenciar o cuidado com que estes contactos foram
feitos, com vista a garantir a salvaguarda das questdes deontoldgicas e a favorecer uma
relacdo de confianga reciproca promotora de colaboragdo efetiva. Talvez seja significativo
que nenhum dos sujeitos contactados tenha recusado a sua participagdo na investigacao, e que

tenham sido extremamente participativos e interessados na investigacéo.
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1.2.3 A realizagdo da entrevista

1.2.3.1 OrientacOes Gerais

A entrevista foi estruturada de acordo com as seguintes orientagdes gerais:

- Evoluir, na entrevista, de questdes mais especificas para questdes mais gerais. Isto
permitia que 0s sujeitos pensassem nas suas sessdes de supervisdo e as descrevessem, para
depois falarem sobre a sua percecdo acerca das sessdes de supervisdo (Chapman & Smith,
2007).

- Reformular a pergunta sempre que se tornava evidente que o entrevistado tinha
percebido algo diferente daquilo que efetivamente o entrevistador pretendia questionar, até
que fosse evidente que a pergunta tinha sido bem entendida (Smith, Flowers & Larkin, 2009).

- As perguntas foram formuladas com uma estrutura o mais simples possivel, mas
tendo em atencdo que ndo deveriam ser muito curtas, para ndo induzirem também em
respostas demasiado curtas. Por outro lado, também evitdmos as perguntas demasiado longas
para ndo dificultar a compreenséo e para evitar a dispersdo da atengédo do entrevistado, uma
vez que as perguntas longas sdo mais dificeis de memorizar e suscitam mais facilmente
interpretagdes diversificadas (Smith, Flowers & Larkin, 2009).

- Nas perguntas que sugerem varias alternativas de resposta optdmos por enunciar as
alternativas (Smith, Flowers & Larkin, 2009).

- Um outro aspeto geral foi a op¢do por perguntas abertas, em relacdo a maioria dos
assuntos. Considerando que pretendiamos obter, mais do que dados quantificaveis, descri¢es
detalhadas das sessdes de supervisdo dos entrevistados, este formato parecia ser a melhor
alternativa (Chapman &Smith, 2007; Smith, Flowers & Larkin, 2009). Mesmo que tivesse

sido possivel obter um leque de opcBes que cobrisse a generalidade das respostas possiveis,
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ndo ficaria suficientemente salvaguardada a excecdo, que poderia ser extraordinariamente
clarificadora para a caraterizagcdo dos processos de supervisdo em coaching que se pretendia
construir a partir do material obtido nas entrevistas (Smith, Flowers & Larkin, 2009). Além
disso, as perguntas fechadas, por solicitarem respostas de opgdo, ndo promoveriam tanto a
reflexdo necesséria para obter os dados que se pretendiam, ou seja, se 0s entrevistados apenas
escolhessem entre vérias alternativas, haveria, previsivelmente, maior risco de que as
respostas fossem menos refletidas. Sendo necessario proceder a um cuidadoso exame
introspetivo, essa seria também uma boa razdo para a opc¢do por perguntas abertas (Smith,
Flowers & Larkin, 2009).

O tom das perguntas que sdo apresentadas neste guido aparenta ser muito formal. Isso
ocorre porque se trata da apresentacdo das perguntas num guido. Nas entrevistas em si
mesmas procurou-se ajustar o tom e a forma das perguntas a cada entrevistado, com a
preocupacdo, por parte do entrevistador, em manter proximidade suficiente para que 0s
entrevistados sentissem confianca no entrevistador e na investigacdo, mas mantendo também
a distancia suficiente para que se mantivesse a estrutura de relacdo profissional entre ambos.

Podemos dizer que o guido indica a informacgédo solicitada em cada conjunto de
perguntas. O entrevistador tinha assim, como orientacdo genérica, que esclarecer as questdes-
base da investigacdo através do conjunto de perguntas explicitadas neste guido. Por vezes era
necessario fazer uma pergunta adicional para esclarecer aspetos importantes omissos na
resposta anterior.

No dia, hora e local combinado realizaram-se as entrevistas do entrevistador com o
entrevistado. O entrevistador preparou o material de gravacdo, muniu-se do guido da
entrevista e assegurou-se de que ndo haveria interrupcdes de qualquer tipo. Procurou sentar-

se, preferencialmente, em angulo reto com o entrevistado e ndo frente a frente, para que
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pudessem facilmente, em alguns momentos, ler a partir do mesmo registo escrito, se
necessario (Smith, Flowers & Larkin, 2009).

O entrevistador iniciou a entrevista com uma breve introducdo em que recordava 0s
termos em que esta iria ocorrer, conforme combinado no agendamento da entrevista; situava
0 entrevistado no tema novamente e explicava genericamente a finalidade da investigagdo —
caracterizar 0s processos de supervisdo em coaching. Reiterou a garantia de
confidencialidade e perguntou ao entrevistado se pretendia algum esclarecimento,
fornecendo-o no imediato, caso se aplicasse.

Pretendia-se estabelecer um quadro de relacdo de parceria entre o entrevistador e 0
entrevistado, com um vinculo de confianga securizante que garantisse a colaboragdo investida
por parte do entrevistado. Este aspeto era essencial, porque grande parte das respostas iriam
requerer um esforco significativo de reflexdo acerca de uma determinada situacdo, o
entrevistado iria expor a sua percecdo acerca dessa situacao e a entrevista seria razoavelmente
extensa. Procurava-se assim estabelecer empatia e comunica¢do com o entrevistado para que
0 mesmo se sentisse confortavel com as perguntas de forma a responder com sinceridade
(Smith, Flowers & Larkin, 2009). A introducéo era feita com base no seguinte guido:

Introducdo Prévia:

Como referi na carta de apresentacdo do projeto, o presente projeto de investigacdo visa
caracterizar a supervisdo em coaching em Portugal no ambito do meu doutoramento em
psicologia do trabalho e das organizagdes da Universidade de Evora, sob orienta¢io do
professor Nuno Rebelo dos Santos.

A sua participacdo supde a realizacdo desta entrevista a cada um deles que podera ter um
segundo momento de contacto, previsivelmente mais breve, mas apenas se se verificar
necessidade que o justifique. Para os participantes trata-se de uma oportunidade de
aprofundarem a compreensdo do seu proprio processo de supervisdo, na medida em que
sera fornecido feedback sobre os resultados obtidos na investigacéo.

As finalidades deste trabalho cingem-se exclusivamente a investigagdo em curso e havera

uma sessdo publica de apresentacdo dos resultados para a qual serdo convidados o0s
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participantes. Sera garantida a confidencialidade de toda a entrevista e mantida a
ocultacdo da identidade dos participantes.

Neste sentido assinaremos de seguida um protocolo de participacéo

Se tiver alguma questao queira por favor colocé-la.

Solicito-lhe autorizacdo para gravar a entrevista

Com esta primeira abordagem (que podemos ler na integra no anexo 2) pretendia-se
favorecer as respostas mais extensas e mais investidas por parte dos entrevistados, ja que 0s
assuntos a questionar pareciam requerer um razoavel esfor¢co de memoria no sentido de os
remeter para uma situacao real — sessdes de supervisdo. Pretendia-se também estabelecer uma
certa parceria e interacdo com os entrevistados, solicitando a sua colaborag¢éo nas respostas, o
que poderia colocé-los também mais confortaveis e seguros na transmissdo das suas respostas
e conduzir a descri¢des fiéis da realidade da sua experiéncia de supervisao.

Apos esta breve introducdo foi assinado o protocolo de consentimento informado
Anexo 1 e de seguida procedemos a realizagdo das perguntas do guido de entrevista (Anexo 2
e 3).

A entrevista foi entdo conduzida com base no seguinte guido, de acordo com o papel
de supervisor ou supervisando, uma vez que foram construidos dois guides de entrevista, um

para supervisor e um para o supervisando.

1.2.3.2 Entrevista ao Supervisor (Anexo 2):

1. Qual o objetivo da supervisao?
Com esta primeira pergunta pretendiamos situar o entrevistado no mundo da sua

propria percecdo do pressuposto da supervisdo na area do coaching. Ao reportar-se ao
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objetivo da supervisdo aplicada na sua atividade profissional, o coaching, ele iria,

implicitamente, definir o seu conceito de supervisao.

2. Conhece outras praticas de supervisdo além da supervisdo do coaching? Quais?

Com esta pergunta pretendiamos que o entrevistado se reportasse aos Seus
conhecimentos e/ou experiéncia, de forma a expressar, explicita ou implicitamente o seu
conhecimento acerca de outras préaticas de supervisdo aplicadas a outras profissdes. Depois de
as expressar identificaria ainda quais seriam essas outras praticas, uma vez que outras
perguntas se iriam reportar as praticas de supervisdo aqui expressas. Trata-se de um pergunta

que remete para a propria experiéncia pessoal dos entrevistados.

3. Quais as diferencas e semelhancas com a supervisao do coaching?

Apesar de ser 6bvio a identificacdo de outras praticas de supervisdo referidas pelo
entrevistado, tornava-se indispensavel a sua comparagdo com a supervisao em coaching.
Com esta pergunta o entrevistado iria clarificar as diferencas e semelhancas entre as préaticas
de supervisdo anteriormente identificadas (se fosse esse 0 caso) por comparagdo com a
supervisao em coaching. Haveria assim condic¢des para no final inventariar os varios aspetos
— semelhancas e diferencas — das praticas de supervisdo conhecidas pelos entrevistados e,
mais tarde, verificar em que medida a supervisdo em coaching pode ter semelhangas ou

diferencas com outras praticas de supervisdo aplicadas a outras profissoes.

4. Quais os contributos que considera mais importantes na Supervisao?
Esta questdo contribuia ainda para clarificar a importancia atribuida pelo entrevistado
a supervisdo, bem como inventariar quais 0s contributos ou aspetos que o entrevistado

considerava como mais relevantes no processo de supervisdo. A pergunta permitiria mais
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tarde esclarecer se supervisores e supervisandos identificam contributos comuns ou diferentes
do processo de supervisdo de forma a diferenciar ou aproximar a percecdo de ambos acerca

do processo de supervisdao em coaching.

5. Qual o tipo de Superviséo que realiza, entre pares (com os colegas de profissao),
Supervisao individual com o Supervisando ou Supervisao em Grupo?

Esta questdo visava esclarecer melhor qual o formato do processo de supervisdo no
qual o entrevistado estava envolvido. Era possivel que nesta pergunta o entrevistado
identificasse mais do que um formato de supervisao, uma vez que um mesmo supervisor pode
estar envolvido em mais do que um processo de supervisdo e estes podem ainda ser diferentes

de acordo com as necessidades do supervisando.

6. Qual o tipo de intervengdo? Inferir: Em que medida é Prescritivo, Em que medida
é Informativo, Em que medida € de Confronto, ou Em que medida é de Suporte?

Nesta pergunta pretendiamos que o entrevistado identificasse e descrevesse o tipo de
intervencdo que utilizava nas sessbes de supervisdo. Pode por vezes ser pouco clara a
pergunta pelo que poderiamos inferir, caso fosse necessario, se o tipo de intervencdo seria
prescritivo - na medida em que 0 supervisor prescreve ao supervisando uma série de
procedimentos a serem implementados ou corrigidos nas suas sessdes de coaching;
informativo — na medida em que o supervisor informa o supervisando do que observou da
sessao; confrontativo — na medida em que o supervisor utiliza uma metodologia de confronto
do supervisando com as suas limitacGes ou aspetos de melhoria; Suporte — em que medida o

supervisor tem intervencdo de suporte relativamente as intervengdes do supervisando.
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Sendo que o entrevistado poderia identificar todas estas intervencdes implicitas no
processo de supervisdo ou poderia ainda ndo considerar nenhuma delas identificando outras

completamente distintas.

7. Fale-me sobre a transformacgéo em si que decorre da supervisao?

A presente pergunta visava caracterizar cada resposta numa dimensdo pessoal e
profissional. Remetia os entrevistados para as mudangas que ocorrem em si que foram direta
ou indiretamente decorrentes do processo de supervisdao. A pergunta é totalmente aberta,
permitindo assim ao entrevistado construir livremente a resposta e portanto explicitar o seu
significado. As respostas permitiriam caracterizar o processo de supervisdo, mais
concretamente, as consequéncias do processo de supervisdo em coaching quer para o

supervisor quer para o supervisando.

8. Como considera o feedback fornecido? Claro, Especifico, etc.

Esta questéo visava identificar qual o tipo de feedback fornecido durante as sessoes de
supervisdo. Sempre que necessario poderia ser inferido na questdo se ¢ um feedback, claro,
especifico, ou outras opcBes no sentido de clarificar qual o objetivo das respostas. Esta
pergunta também servia de pergunta preparatéria para a seguinte uma vez que colocava 0

pensamento do supervisor no feedback fornecido.

9. Qual o foco do feedback fornecido? Relacionado com o contexto, com as
intervencdes do supervisando, na relacdo Coach/coachee, na relacdo de supervisdo, nas
reacdes do supervisando.

No seguimento da pergunta anterior em que 0s entrevistados identificavam o tipo de

feedback solicitava-se que caracterizassem o foco do feedback, ou seja, em que se centra o
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feedback fornecido nas sessdes de orientagdo. De forma a clarificar e ajudar as respostas
sempre que necessario, poderiamos inferir varias hipoteses de foco das intervengdes. Esta
pergunta permitir-nos-ia também caracterizar o processo de supervisdo e 0s meétodos

utilizados no mesmo, independentemente do tipo de superviséo (entre pares, individual ou em

grupo).

10. Em que medida considera que o coach desenvolve competéncias e conhecimentos
necessarios e adequados a sua pratica através da Supervisdo?

Esta pergunta visava ampliar o leque de possiveis respostas tendo como contexto as
sessOes de supervisdo. Permitia identificar consequéncias do processo de supervisdo para a
pratica do coach (supervisando). Ampliava-se a possibilidade de diversificar as respostas de
modo a existirem em simultdneo respostas consideradas pessoais e outras consideradas
profissionais, no ambito das competéncias e conhecimentos dos entrevistados. Nessas
circunstancias os sujeitos estariam em condigdes de serem questionados na pergunta seguinte
onde as respostas poderiam ser mais subjetivas uma vez que tinham a ver sobre 0 modo como

percebiam o potencial e os limites da superviséo.

11. Em que medida € possivel identificar os limites e potencial a desenvolver nas
sessOes de Supervisao?

Esta questdo destinava-se a interrogar diretamente o entrevistado acerca da
possibilidade de identificar limites e potencial a serem desenvolvidos através das sessfes de

supervisao.
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12. Quais os efeitos benéficos de ser supervisor?

Esta pergunta centrava-se no entrevistado que desempenha um papel de supervisor.
Permitia remeté-lo para si préprio, como elemento integrante do processo de supervisdo, e
ndo apenas para as sessOes de supervisdo ou para 0 supervisando, na medida em que
pretendiamos verificar se o supervisor considerava que também existem consequéncias,

positivas ou negativas de ser supervisor.

13. Em que medida considera que a Supervisdo tem em conta as caracteristicas
pessoais e as necessidades pessoais e profissionais do Coach?

Esta pergunta visava obter informagfes adicionais que permitam caracterizar mais
detalhadamente o processo de supervisao e as consequéncias do mesmo mas individualizando
0 mesmo as necessidades especificas e as caracteristicas do supervisando. Centrava-se assim

nas caracteristicas individuais e profissionais do supervisando.

14. Utiliza algum tipo de instrumentos na supervisdo em coaching? Se sim quais?
A presente pergunta permitia averiguar se eram utilizados instrumentos nas sessoes de

supervisao e em caso afirmativo descrevé-los ou caracteriza-los.

15. Quais os modelos ou quadros tedricos utilizados nas suas sessdes de Supervisao?
Esta pergunta visava identificar modelos ou quadros tedricos subjacentes as sessdes
de supervisdo. Esta identificacdo ira permitir-nos comparar os modelos ou quadros teéricos

entre si e ainda com outros modelos de supervisao aplicados a outras profissoes.
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16. Pode descrevé-los?

No seguimento da pergunta anterior, caso tivessem sido identificados modelos ou
quadros teoricos solicitivamos ao entrevistado que o0s descrevesse para podermos
caracterizar, identificar e descrever quais 0os modelos ou quadros tedricos que estdo

subjacentes ao processo de supervisdo em coaching.

17. Onde e com que frequéncia decorre a Supervisdo? (horario e durabilidade)
Esta pergunta visava obter elementos mais praticos do funcionamento das sessdes de
supervisao tendo em conta o tipo de supervisdo ja respondido numa pergunta anterior e assim

descrever as caracteristicas formais do processo de supervisdo em coaching.

18. Quais os parametros do contrato de Supervisdo (pratica, regras e
responsabilidades, questbes éticas, definicdo de objetivos, critérios de sucesso)? Este
contrato foi negociado entre supervisor e supervisando?

O objetivo da presente questéo era receber informacgdes, de um modo geral, bem como
sobre 0 modo como o sujeito estabelece o contrato de supervisdo. Trata-se portanto também
de criar-lhe uma oportunidade de se expressar sobre as questBes éticas do contrato de

supervisao. Esta pergunta servia ainda de preparacdo para a proxima pergunta.

19. O que foi explicado e descrito ao Supervisando o propdésito da Supervisdo?
Esta pergunta visava, de uma forma mais especifica, descrever os aspetos processuais

do contrato de supervisdo de forma a caracterizarmos 0 processo.
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20. Como caracteriza 0 ambiente da Supervisao?

Nesta pergunta pretendiamos remeter o entrevistado para o decorrer da sessdo de
supervisdo para que o mesmo pudesse descrever como Vé o ambiente de supervisdo e como o
carateriza. Isto permite-nos verificar se existirdo ou ndo aspetos comuns relativamente ao

ambiente de supervisdo na perspetiva dos entrevistados (supervisor e supervisando).

21. Tem conhecimento que o seu supervisando informou o coachee que se encontra
em processo de supervisao?

Esta pergunta ndo estava diretamente relacionada com o processo de supervisdo mas
completa 0 nosso trabalho na medida em que nos permite verificar se a informacdo ao

coachee € ou ndo uma questdo ética relevante para os participantes nas sessdes de supervisao.

22. Quais os parametros do supervisando que permitiram o relacionamento de
supervisao?

Esta pergunta visava aferir se eventualmente existem parametros no supervisando que
influenciam o relacionamento da supervisdo ou até mesmo a aceitacdo da supervisdo pelo
supervisor, ou seja, se existem fatores que influenciam a aceitagdo do supervisando no

processo de supervisao.

23. Considera que ha partilha na supervisdo? Se sim, como a caracteriza?

Esta pergunta pretendia verificar em que medida existe partilha nas sessdes de
supervisao entre supervisores e supervisando, tendo em conta a perce¢do de cada um e em
caso afirmativo como é que cada um dos intervenientes carateriza essa partilha. Contribui

assim para caracterizar o funcionamento do processo de supervisao.
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24. Valorizou a formacgéao do supervisando na aceitagdo do processo de supervisao?
Se sim, quais 0s aspetos que teve em consideracao?

Atraveés desta pergunta pretendiamos verificar se a formacdo do supervisando foi um
fator determinante para a aceitacdo do supervisando no processo de supervisdo e em caso
afirmativo qual a formagéo que foi tida em conta e mais concretamente quais os aspetos dessa
formacéo do supervisando que levaram a aceitagdo do supervisando segundo a perspetiva dos

supervisores.

25. O processo de Supervisdo teve consequéncias na organizagéo onde trabalha o
coachee ou no coachee? Quais?

De forma a caracterizarmos 0s programas de supervisao em coaching, esta pergunta
foi elaborada com o propdsito de alargar as consequéncias do processo de supervisdo em
coaching para além dos que participaram no processo de supervisdo, quer direta quer
indiretamente. Neste sentido, ndo poderemos deixar de ter em conta que fazem parte do
processo de coaching o coachee e a organizagédo. Logo, esta pergunta pretendia identificar se
0 processo de supervisdo teve consequéncias na organizacdo onde trabalha o coachee e no

coachee.

26. O processo de Supervisao permitiu-lhe desenvolver-se como profissional? Em que
aspetos?

Esta pergunta remetia mais uma vez o foco para o supervisor, uma vez que a resposta
vai permitir identificar a supervisdo como um processo de desenvolvimento profissional tanto

de supervisandos como de supervisores.
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27. O processo de Supervisdo permitiu que o coach se desenvolvesse como
profissional? Em que aspetos?

Esta pergunta era semelhante a anterior mas remetia agora o foco para o supervisando,
uma vez que a resposta vai permitir identificar a supervisio como um processo de

desenvolvimento profissional tanto de supervisandos como de supervisores.

28. O que acontece de mais significativo nas Sessdes? Poderia exemplificar? Pode
relatar resumidamente uma sesséo indicando os diversos momentos?

Por ser uma pergunta aberta esta pergunta possibilitava ao entrevistado descrever o
que pensa das sessdes de supervisdo, descrever 0 modo como age e como V& 0 processo ao
mesmo tempo que nos permitia visualizar uma sessdo de supervisdo em coaching e ainda
eventualmente contemplar aspetos que eventualmente sejam importantes e possam estar
omissos nas perguntas anteriores. Nesse sentido, a presente pergunta integrava-se também
nas preocupacdes deontoldgicas do investigador que serdo pormenorizadas mais a frente. As
respostas serdo classificadas em funcdo das categorias que se mostrarem pertinentes com 0s

dados, atendendo ao objetivo da questdo.

1.2.3.3 Entrevista ao Supervisando (Anexo 3)

1. O que o levou a procurar Supervisdo em Coaching?

Com esta primeira pergunta pretendiamos situar o entrevistado no mundo da sua
propria percecdo do pressuposto da supervisdo na area do coaching. Ao reportar-se a0 motivo
que o levou a procurar a supervisdo esta a responder ao objetivo da superviséo aplicada a sua
pratica profissional, o coaching, e iria, implicitamente, definir também o seu conceito de

supervisao.
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2. Quando iniciou a Supervisao?

Esta pergunta pretende identificar o periodo em que decorreu a supervisao.

3. Como era ser Coach sem Supervisao?

Com esta terceira pergunta pretendiamos que o supervisando refletisse acerca da sua
pratica sem supervisdo por oposi¢do a sua pratica decorrente da supervisdo, e assim poder
responder as restantes perguntas, uma vez que possibilita que o entrevistado descreva o

processo e as consequéncias da supervisao.

4. Procurou algum método/processo especifico de Supervisao?

Esta pergunta permitia clarificar se existe algum método/processo especifico de
supervisdo que tenha sido determinante para a escolha do supervisor pelo supervisando, de
forma a podermos comparar estes diferentes métodos ou processos e assim caracterizarmos a
supervisdo em coaching. Esta pergunta remete-nos assim indiretamente para o objetivo da

supervisdo na perspetiva do supervisando.

5. Como procurou e escolheu Supervisao?
As respostas a esta questdo levam o entrevistado a referir quais os procedimentos que
foram importantes para a procura e escolha da supervisdo, tendo em conta os objetivos da

supervisao que descreveu na pergunta anterior.

6. Quais os fatores que foram determinantes na escolha?
No seguimento da pergunta anterior, esta vem completd-la na medida em que
pretendia aprofundar mais um pouco e identificar os fatores que foram determinantes na

escolha da supervisao.
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7. Quais as caracteristicas do supervisor que permitiram o relacionamento de
supervisao?

Ainda dentro da mesma linha de pensamento, esta pergunta e a proxima também se
referiam & escolha da supervisdo, mas agora no que se refere apenas ao supervisor, uma vez

que as respostas descrevem as carateristicas do supervisor como um requisito da superviséo.

8. Quais os parametros que considerou determinantes na escolha do seu supervisor?
Por Gltimo, deste conjunto de perguntas, esta pergunta remetia-nos ndo sO para as
carateristicas do supervisor como também para outros parametros que também tivessem sido

relevantes ou determinantes para a escolha do supervisor.

9. Conhece outras praticas de supervisdo além da supervisdo do coaching? Quais?

Com esta pergunta pretendiamos que o entrevistado se reportasse ao seu
conhecimento e/ou experiéncia, de forma a expressar, explicita ou implicitamente o seu
conhecimento acerca de outras préaticas de supervisdo aplicadas a outras profissdes. Depois de
as expressar, identificaria ainda quais seriam essas outras praticas, uma vez que outras
perguntas se iriam reportar as praticas de supervisdao aqui expressas. Trata-se de uma

pergunta que remetia para a propria experiéncia pessoal dos entrevistados.

10. Quais as diferencas e semelhancas com a supervisao do coaching?

Apesar de ser Obvia a identificacdo de outras praticas de supervisao referidas pelo
entrevistado, tornava-se indispensavel a sua comparagdo com a supervisao em coaching.
Com esta pergunta o entrevistado iria clarificar as diferencas e semelhancas entre as praticas
de supervisdo anteriormente identificadas por comparacdo com a supervisdo em coaching.

Haveria assim condi¢Ges para, no final, inventariar os varios aspetos — semelhangas e
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diferencas — das préticas de supervisdo conhecidas pelos entrevistados e, mais tarde, verificar
em que medida a supervisdo em coaching pode ter semelhancas ou diferencas com outras

praticas de supervisdo aplicadas a outras profissdes.

11. Qual o tipo de Supervisdo que beneficia, entre pares (com os colegas de
profissdo), Supervisdo individual com o Supervisor ou Supervisdo em Grupo?

Esta questdo visava esclarecer melhor qual o formato do processo de supervisdo no
qual o entrevistado est4 envolvido. Esta pergunta permitia que o entrevistado identificasse
mais do que um formato de supervisdo, uma vez que um mesmo supervisando podera estar ou

ter estado envolvido em mais do que um processo de supervisao.

12. Considera que sente dificuldades a nivel metodolégico no processo de
supervisao? Se sim quais?
Esta pergunta levava o entrevistado a referir quais as dificuldades sentidas no

processo de supervisdo, caso tenham existido, e ainda inventariar as mesmas.

13. Qual o tipo de intervencao? Inferir: Em que medida é Prescritivo, Em que medida
é Informativo, Em que medida € de Confronto, ou Em que medida é de Suporte?

Nesta pergunta pretendiamos que o entrevistado identificasse e descrevesse o tipo de
intervencdo que utiliza nas sessdes de supervisdo. Por ser uma pergunta que de certa forma
ndo é muito clara poderia ainda ser necessario inferir se o tipo de interveng&o seria prescritivo
- na medida em que o0 supervisor prescreve ao supervisando uma serie de procedimentos a
serem implementados ou corrigidos nas suas sessdes de coaching -; informativo — na medida
em que o supervisor informa o supervisando do que observou da sesséo -; confrontativo — na

medida em que o supervisor utiliza uma metodologia de confronto do supervisando com as
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suas limitacbes ou aspetos de melhoria -; Suporte — em que medida o supervisor tem
intervencdo de suporte relativamente as intervencgdes do supervisando.

Nesta pergunta o entrevistado poderia identificar todas estas intervengdes implicitas
no processo de supervisdo ou poderd ainda ndo considerar nenhuma delas identificando

outras completamente distintas.

14. Fale-me sobre a transformacao em si que decorre da superviséao?

A presente pergunta visava caracterizar cada resposta numa dimensdo pessoal e
profissional. Remete os entrevistados para as mudancas que ocorreram em si que foram direta
ou indiretamente decorrentes do processo de supervisdo. A pergunta é totalmente aberta,
permitindo assim ao entrevistado construir livremente a resposta e portanto explicitar o seu
significado. As respostas permitem caraterizar o processo de supervisao, mais concretamente
as consequéncias do processo de supervisdo em coaching quer para o supervisor quer para o

supervisando.

15. Fale-me do feedback que recebe na supervisdo? Claro, Especifico, etc.

Esta questdo visava identificar qual o tipo de feedback que é fornecido durante as
sessOes de supervisdo, e Sempre que necessario, poderia ser inferido na pergunta se € um
feedback claro, especifico, ou outras opcBes, no sentido de clarificar qual o objetivo das
respostas. Esta pergunta também servia de pergunta preparatoria para a seguinte, uma vez que

coloca o pensamento do entrevistado no feedback fornecido.

16. Qual o foco do feedback fornecido? Contexto relatado, nas intervencbes do
supervisando, na relacdo Coach/coachee, na relacdo de supervisdo, nas reacdes do

supervisando.
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No seguimento da pergunta anterior em que os entrevistados identificavam o tipo de
feedback solicitava-se nesta pergunta que caracterizassem o foco do feedback, ou seja, em
que se centra o feedback fornecido nas sessdes de orientagdo. De forma a clarificar e ajudar
nas respostas, sempre que necessario poderiamos inferir varias hipdteses de foco das
intervencdes. Esta pergunta permite-nos também caraterizar o processo de supervisao e 0s
métodos utilizados no mesmo, independentemente do tipo de supervisdo (entre pares,

individual ou em grupo).

17. Em que medida a Supervisdo tem em conta as suas caracteristicas pessoais e as
suas necessidades pessoais e profissionais?

Esta pergunta visava obter informacOes adicionais que permitam caraterizar mais
detalhadamente o processo de supervisao e as suas consequéncias, mas individualizando-o as
necessidades especificas e as caracteristicas do supervisando. Centrava-se assim nas

caracteristicas individuais e profissionais do supervisando.

18. Em que medida a supervisdo Ihe permite aprofundar/desenvolver competéncias e
conhecimentos necessarios e adequados a sua pratica através da Supervisao?

Esta pergunta visava ampliar o leque de possiveis respostas tendo como contexto as
sessOes de supervisdo. Permite identificar consequéncias do processo de supervisao para a
pratica do coach (supervisando). Esta resposta permitia ainda acrescentar outras
consequéncias que o sujeito percebesse como estando salientes na situacdo de superviséo.
Ampliava-se assim a possibilidade de diversificar as respostas de modo a existirem em

simultaneo respostas consideradas pessoais e outras consideradas profissionais.
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Nessas circunstancias os sujeitos estariam em condi¢des de serem questionados na
pergunta seguinte, onde as respostas poderiam ser mais subjetivas, uma vez que tinham a ver

como percebem o potencial e os limites da supervisao.

19. Em que medida considera ser possivel identificar os seus limites e potencial a
desenvolver nas sessdes de Supervisdo?

Esta questdo destinava-se a interrogar diretamente o entrevistado, acerca da
possibilidade de identificar limites e potencial a serem desenvolvidos através das sessfes de
supervisdao. No entanto, a compreensdo da pergunta poderd nem sempre ser clara e ser

necessario clarificar de forma a evitar respostas que poderdo ser mais subjetivas.

20. Que aspetos negativos estdo presentes na supervisdo? Que provogquem
sofrimento, desagradaveis, inGteis, etc.

Esta pergunta levava o entrevistado a referir quais as dificuldades e aspetos negativos
sentidos no processo de supervisdo, ao nivel dos seus sentimentos, caso existissem, e ainda
inventariar os mesmos, aferindo assim conclusfes entre entrevistados e caracterizando 0s

limites do processo de supervisao em coaching.

21. Quais os modelos ou quadros tedricos utilizados nas suas sessdes de Supervisdo?
Esta pergunta visava identificar modelos ou quadros tedricos subjacentes as sessdes
de supervisdo. Esta identificacdo ira permitir-nos comparar os modelos ou quadros teéricos

entre si e ainda com outros modelos de supervisao aplicados a outras profissoes.
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22. Pode descrevé-los?

No seguimento da pergunta anterior, caso tenham sido identificados modelos ou
quadros tedricos, solicitivamos ao entrevistado que o0s descrevesse para podermos
caracterizar, identificar e descrever quais os modelos ou quadros teéricos que estdo
subjacentes ao processo de supervisdo em coaching. Assim, esta pergunta fornece-nos a

possibilidade de comparar diversos modelos ou quadros tedricos de supervisao.

23. Onde e com que frequéncia decorre a Supervisao? (horario e durabilidade)
Esta pergunta visava obter elementos mais praticos do funcionamento das sessdes de
supervisao, tendo em conta o tipo de supervisdo ja respondido numa pergunta anterior e

assim descrever as carateristicas formais do processo de supervisdo em coaching.

24. Quais o0s paréametros do contrato de Supervisdo (pratica, regras e
responsabilidades, questbes éticas, definicdo de objetivos, critérios de sucesso)? Este
contrato foi negociado entre supervisor e supervisando?

O objetivo da presente questdo era receber informacdes, de um modo geral, como
sobre 0 modo como o sujeito estabelece o contrato de supervisao. Trata-se portanto também
de criar-lhe uma oportunidade de se expressar sobre as questBes éticas e processuais do

contrato de supervisdo. Esta pergunta serve ainda de preparacao para a proxima pergunta.

25. O que foi explicado pelo supervisor o propoésito da Supervisdo?
Esta pergunta visava, de uma forma mais especifica, descrever os pormenores éticos e

funcionais do contrato de supervisao de forma a caraterizarmos 0 processo.
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26. Como caracteriza 0 ambiente da Supervisao?

Nesta pergunta pretendiamos remeter o entrevistado para o decorrer da sessdo de
supervisdo para que o mesmo pudesse descrever como Vé o ambiente de supervisdo e como o
carateriza. Isto permite-nos verificar se existirdo ou ndo aspetos comuns relativamente ao

ambiente de supervisdo na perspetiva dos entrevistados (supervisor e supervisando).

27. Informou o coachee que enquanto coach se encontra em processo de supervisao?
Esta pergunta ndo est4 diretamente relacionada com o processo de supervisdo mas
completa o0 nosso trabalho, na medida em que nos permite verificar se a informacdo ao

coachee € ou ndo uma questdo ética relevante para os participantes nas sessdes de supervisao.

28. Valorizou a formacgdo do supervisor na escolha do supervisor? Se sim, quais 0s
aspetos que teve em consideracao?

Esta pergunta visava aferir se eventualmente existem pardmetros ou aspetos no
supervisor que influenciam o relacionamento da supervisdo ou até mesmo a aceitacdo e a

procura da superviséo pelo supervisando.

29. Em que medida a supervisdo é para si um processo de desenvolvimento?

30. (subquestionar) Porqué?

Esta pergunta remetia o foco para o supervisando, uma vez que a resposta vai permitir
identificar a supervisdo como um processo de desenvolvimento profissional, tanto de

supervisandos como de supervisores.
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31. O que acontece de mais significativo nas Sess6es? Poderia exemplificar? Pode
relatar resumidamente uma sesséo indicando os diversos momentos?

Por ser uma pergunta aberta, possibilitava ao entrevistado descrever o que pensa das
sessOes de supervisdo, descrever 0 modo como age € como Vé 0 processo, a0 mesmo tempo
que nos permite visualizar uma sessdo de supervisdo em coaching e ainda eventualmente
contemplar aspetos que eventualmente sejam importantes e possam estar omissos nas
perguntas anteriores. Nesse sentido, a presente pergunta integra-se também nas preocupagdes
deontoldgicas do investigador que serdo pormenorizadas mais a frente. As respostas serdo
classificadas em funcdo das categorias que se mostrarem pertinentes com os dados,

atendendo ao objetivo da questéo.

Depois de analisado em pormenor 0 guido da entrevista, podemos esquematizar num
quadro a relacdo entre as varias questdes da investigacdo e as perguntas apresentadas no
guido. Tinhamos definido o problema de investigacdo como o seguinte:

Descrever e caraterizar a supervisdo enquanto processo de desenvolvimento de
especialistas de coaching nas perspetivas de supervisores e supervisandos.

Este problema foi subdividido em quatro subproblemas, cuja relagdo com as
perguntas do guido apresentamos esquematicamente na Tabela 8, relativamente aos

supervisores e na Tabela 9 relativamente aos supervisandos:

Caraterizacdo dos processos/modelos de supervisdo aos quais 0s especialistas sdo

submetidos;

Caraterizar os aspetos estruturais da supervisao em coaching;

Caraterizar os aspetos processuais da supervisao em coaching;

Caraterizar semelhancas e diferencas entre diversas praticas de superviséo.
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Tabela 8

Relacéo entre os subproblemas de investigacao e as perguntas do guido da entrevista —

entrevista ao supervisor

Problema de Investigacéo Subproblema de Investigacao Pergunta
1 - Caraterizacdo dos processos/modelos
de supervisdo aos quais 0s especialistas 15, 16, 19, 28
séo submetidos
Descrever e caraterizar a 2 - Car_aczterizar 0s aspetos estruturais da 1,4,6,8,9,
supervisio enquanto supervisdo em coaching 10, 26, 27, 28
processo de
desenvolvimento de . . > 7,10, 11,
L : 3 - Caracterizar os aspetos processuais da 12, 13, 14, 17,
especialistas de coaching s :
. supervisdo em coaching 18, 20, 21, 22,
nas perspetivas de 23 24 25
supervisores e e
supervisandos. 4 - Caracterizar semelhancas e diferencas  , ,
entre diversas praticas de supervisao '
Comparacao entre a perspetiva do Todas

supervisando e do supervisor

Tabela 9

Relacdo entre os subproblemas de investigacdo e as perguntas do guido da entrevista —

entrevista ao supervisando

Problema de Investigacéo

Subproblema de Investigacéo

Pergunta

Descrever e caraterizar a
supervisdo enquanto
processo de desenvolvimento
de especialistas de coaching
nas perspetivas de
supervisores e supervisandos.

1 - Caraterizacao dos processos/modelos
de supervisdo aos quais 0s especialistas
séo submetidos

2 - Caraterizar os aspetos estruturais da
supervisdo em coaching

3 - Caraterizar 0s aspetos processuais da
supervisdo em coaching

4,13, 14, 21,
22,31

1,2,3,5,6,
15, 16, 17, 18,
29, 30, 31

4,5,6,7,8,
11, 12, 20, 23,
24, 25, 26, 27,
28
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Tabela 9
Relacéo entre os subproblemas de investigacao e as perguntas do guido da entrevista —

entrevista ao supervisando (continuagéo)

Problema de Investigacéo Subproblema de Investigacao Pergunta

Descrever e caraterizar a
supervisdo enquanto processo de
desenvolvimento de especialistas
de coaching nas perspetivas de
supervisores e supervisandos

Comparagéo entre a perspetiva do

: . Todas
supervisando e do supervisor

As entrevistas — que foram realizadas durante o ano de 2011 — tiveram uma duracéo
média de aproximadamente 1 hora e 30 minutos. O local de realiza¢do das entrevistas foi
sempre de acordo com as conveniéncias dos entrevistados, como referimos, considerando as
condicdes solicitadas pelo entrevistador: um local privado onde fosse possivel estar pelo
periodo da entrevista sem ser interrompido por outras pessoas ou por telefone. A grande
maioria dos entrevistados optou por fazer a entrevista no seu local de trabalho, tendo
diligenciado a reserva do espaco necessaria. Um propds que a entrevista se realizasse na sua
propria casa. Trés solicitaram que a entrevista se realizasse num espaco publico por ser mais
facil o agendamento. De um modo geral, 0s espacos tiveram a reserva suficiente para que as
entrevistas decorressem sem interferéncias significativas.

Nenhum dos entrevistados recusou taxativamente responder a qualquer das perguntas.

Nenhum dos entrevistados se manifestou desagradado com a participacdo na
entrevista. Pelo contrario, a grande maioria assinalou gratificacdo pela experiéncia em si, e
nalguns casos, alguma surpresa.

Os entrevistados foram extensamente interrogados sobre cada tdpico da entrevista — e
seguindo globalmente as questbes indicadas no guido — até que as questdes a esclarecer

ficassem muito clarificadas. Os subproblemas de investigagdo conduziam a sequéncia de
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perguntas colocadas de forma a que ficassem esclarecidas maximamente as ddvidas a respeito
da categorizacéo das respostas.

Smith, Flowers & Larkin (2009) sublinham a importancia de fundamentar as
categorias de analise qualitativa de dados, quer empiricamente, quer conceptualmente. Os
subproblemas de investigacdo referidos ndo tinham a partida categorias de andlise
razoavelmente definidas, pelo que se esperava que as categorias de analise emergissem dos
dados.

Nalgumas abordagens qualitativas, os sujeitos entrevistados ajudam o entrevistador no
desenvolvimento da compreensdo tedrica (Anguera, 1995). Noutras abordagens, a intensa
participacdo de todos o0s envolvidos na pesquisa permite considerar 0S Sujeitos co
investigadores (Reason, 1994).

Na presente investigacdo consideramos que as respostas eram bastante claras e nao foi
necessario realizar mais entrevistas com os participantes e foram envolvidos na construcao
das categorias 0s membros do grupo de investigacdo em coaching da Universidade de Evora,
sendo sempre salvaguardada a identidade dos entrevistados. Neste sentido, as categorias de
analise emergiram dos dados das entrevistas de acordo com Smith, Flowers & Larkin (2009)
da seguinte forma:

Num primeiro momento foram efetuadas as transcricbes das entrevistas,
imediatamente ap6s a realizacdo das mesmas, através do software NVIVO8. Apos a
realizacdo e transcricdo de todas entrevistas as mesmas foram lidas varias vezes e tomadas
notas de forma a que pudessem emergir temas.

Num segundo momento, tentamos estabelecer relacdo entre temas e entrevistado, de
forma a construir categorias de analise. Categorias essas que foram posteriormente debatidos

no grupo de investigacdo em coaching da Universidade de Evora.
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Num terceiro momento, apés termos definido o nosso sistema de categorias (que
apresentaremos mais detalhadamente no Capitulo Il da Il Parte), iniciamos a codificacdo dos
dados das entrevistas, ficando assim os mesmos disponiveis para procedermos a reducéo dos

dados.

1.3 Os Entrevistados

Considerando os objetivos da presente investigagdo, mostrava-se fundamental que os
sujeitos entrevistados tivessem uma experiéncia profissional com pratica de coaching e de
supervisdo na &rea do coaching. Optdmos, por isso, por estabelecer que o0s coaches
(supervisandos) deveriam ser certificados pela ICF e estar envolvidos ou terem terminado
recentemente um processo de supervisdo como coaches.

Aceitdmos também o pressuposto de que sujeitos que se encontravam em processo de
supervisao no ambito do seu curso de certificacdo poderiam ser considerados elegiveis para o
presente trabalho.

Seguindo a sugestdo de alguns autores (Anguera, 1995; Ghiglione & Matalon, 1997),
0 numero de entrevistados ndo foi previamente definido com precisdo. A decisdo de terminar
as entrevistas decorreu da dificuldade em obter mais entrevistados. Segundo Ghiglione &
Matalon (1985/1997), o conceito de amostra representativa, nas metodologias qualitativas é
inutil, e deve ser substituido pelo de “adequacdo da amostra aos objetivos estabelecidos”
(p.58).

Como a unidade de anélise em investigacdo qualitativa € a experiéncia e ndo 0s
individuos ou grupos, os participantes foram escolhidos por critérios deliberados, por

poderem dar contributos importantes para a investigacao sobre a estrutura e o carater da sua
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experiéncia (Polkinghorne, 2005, p. 139). Mais importante do que o numero de participantes,
séo os procedimentos de recolha de dados e a variedade da evidéncia que 0s mesmos podem
produzir através da sua experiéncia.

Foram entrevistados 13 individuos, dos quais, 5 sdo supervisores e 8 sdo
supervisandos, de ambos os sexos (1 do sexo feminino, e 4 do sexo masculino no caso dos
supervisores, e 8 do sexo feminino no caso dos supervisandos), e exercem a sua atividade
maioritariamente na &rea da Grande Lisboa e apenas 1 na zona Norte do Pais.

Os contactos dos entrevistados foram obtidos através do grupo de investigacdo em
coaching da Universidade de Evora, do qual fazemos parte. Foi estabelecido um primeiro
contacto pelo membro detentor do contacto de forma a solicitar autorizagéo para fornecer os
contactos. Também foram facultados contactos pelos préprios entrevistados que de igual
modo solicitavam autorizacdo aos potenciais participantes para fornecerem 0s seus contactos
aos investigadores.

A medida que foram recolhidos os contactos, era estabelecido um contacto com os
potenciais entrevistados, no sentido de ser solicitada a colaboracdo pretendida. Dos

entrevistados contactados, nenhum recusou explicitamente o pedido de colaboracéo.

1.4  Aspetos Deontoldgicos

Os cuidados deontolégicos, sendo sempre inquestionaveis, tornam-se ainda mais
pertinentes quando os participantes da investigacdo séo solicitados e encorajados a fornecer
material sobre si proprios e sobre uma terceira pessoa. As nossas preocupacdes a este nivel
relacionam-se também com o facto de os participantes entrevistados oferecerem

gratuitamente a sua colaboracao, disponibilizando tempo para a entrevista.
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Vérios autores sublinham a necessidade de garantir aos participantes (designados
correntemente informantes) a sua privacidade e o anonimato (Anguera, 1995; King, 1994).
Uma outra autora (Lipson, 2002) refere insistentemente a importancia do anonimato e da
confidencialidade, mesmo quando os participantes aceitam a divulgacdo das suas
informagdes. Foi-lhes previamente indicado que as entrevistas seriam integralmente
gravadas, depois transcritas, mas que seria assegurada a confidencialidade dos dados da
entrevista, com excecdo de pequenos excertos, ainda assim a sua divulgagdo seria sempre
parcial e andnima e, relativamente a alguns aspetos, em termos de dados agrupados sem a
referéncia identificadora do seu autor. Alguns dos entrevistados mencionaram expressamente
essa condicdo, referindo que, na medida em que a entrevista era confidencial se sentiam a
vontade para dizer o que iam dizer.

Outros procedimentos igualmente referidos por Lipson (2002) — adiamento da
publicacdo dos dados ou a sua deturpacdo deliberada com vista a evitar a identificacdo dos
entrevistados — sdo, no primeiro caso incompativeis com 0s prazos das provas académicas, e
no segundo muitas vezes geradores de informacdo menos valida, como ela prépria reconhece.
Parece-nos também que a ndo divulgacdo extensiva do contetdo das entrevistas nao
compromete a qualidade do trabalho realizado. Por estas razbes ndo sdo apresentadas em
anexo as transcri¢des integrais das entrevistas que, todavia, se encontram na posse do
entrevistador.

Houve o cuidado de omitir todos os elementos identificadores dos entrevistados.
Quando esses contetdos precisam de ser apresentados para a compreensdo da afirmacéo, sao
substituidos por referéncias genéricas, colocadas entre paréntesis retos.

Um procedimento expressivo, também de preocupacgdes deontoldgicas, foi 0 espago
proporcionado no final para qualquer comentério livre sobre a entrevista que os entrevistados

quisessem fazer. Pretendiamos, de um ponto de vista deontoldgico, criar espaco para a
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expressdo de emogdes mais desagradaveis que tivessem eventualmente sido suscitadas pela
entrevista, de modo a podermos contribuir para a minimizacdo ou repara¢ao disso. Nenhum
entrevistado mencionou algo desagradavel em relacdo ao modo como vivenciou a entrevista.
Foi considerado igualmente pertinente, e uma exigéncia deontoldgica, a devolugao
dos resultados globais aos entrevistados, conforme recomendagdo de King (1994). Os
entrevistados serdo convidados a estar presentes na defesa publica. Posteriormente serd
enviada uma copia da dissertacdo em formato digital para cada um deles e serd agendado um
seminério para o qual serdo convidados todos os entrevistados a fim de se inteirarem dos
resultados globais e colocarem as questdes que pretenderem ver esclarecidas, o que foi

expressamente anunciado aos entrevistados nos diversos contactos com eles estabelecidos.

15  Aspetos sobre a VValidade

Vaérios autores descrevem uma multiplicidade de aspetos a que o conceito de validade
se encontra regularmente associado (Poterotto, 2005; Stiles, 1993; Rennie, Watson &
Monteiro, 2002; Nagel, 1979). No ambito da investigacdo qualitativa, a questdo da validade
passa muito pelo desenvolvimento pessoal dos proprios investigadores (King, 1994), dado o
carater de ligacdo incontornavel entre sujeito conhecedor e o objeto conhecido. Ao mesmo
tempo, a validade implica também uma elevada congruéncia entre os subproblemas de
investigacao e os procedimentos utilizados.

Hill, Thompson & Williams (1997) referem que a investigacdo qualitativa procura
fornecer descricOes e interpretagdes ricas e aprofundadas sobre os fendmenos em estudo, em
ambiente natural, sendo assim menos influenciavel por teorias previamente estabelecidas,

baseando as suas concluses a partir dos dados obtidos. Torna-se assim uma abordagem mais
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exploratoria do que confirmatoéria, mais descritiva e compreensiva do que apenas explicativa,
logo mais interpretativa (Rennie, Watson & Monteiro, 2002).

Assim, consideramos que a investigacdo qualitativa seria um modo adequado de gerar
conhecimento cientifico valido desde que clarificados os critérios de monitorizacéo, de modo
a avaliar a qualidade e evitar posi¢Oes extremas, tornando os resultados da investigagdo Uteis
e validos para serem utilizados para além das pessoas que participam no estudo (Stiles, 1993).

Consideramos que a presente investigacdo demonstra os critérios avaliativos da
pesquisa qualitativa descritos por varios autores. Nomeadamente os descritos por Yardley
(2000) sugere que um bom estudo qualitativo deve demonstrar: a) sensibilidade ao contexto —
estar de acordo com a teoria relatada, ter compromisso epistemoldgico da pesquisa e ter em
conta o contexto sociocultural da recolha de dados; b) compromisso, rigor, transparéncia e
coeréncia — no sentido do compromisso do investigador com este estudo, plenitude dos dados
recolhidos e anélise das mesmas, descricdo cuidada do processo de pesquisa e a coeréncia
intelectual dos argumentos apresentados durante a andlise; ¢) impacto e importancia — no
sentido de que a substancia e o trabalho desenvolvido vale a pena, tendo em conta a teoria
apresentada e os resultados explorados.

Para podermos considerar a investigacdo qualitativa como valida devemos ter em
consideracao alguns procedimentos. Sdo habitualmente descritos trés grupos de técnicas de
investigacdo qualitativa: a entrevista, a observacdo participante e a andlise documental
(Cassell & Symon, 2004). A validade do método usado é muitas vezes fundamentada na
confirmacdo dos resultados por varias dessas técnicas, o que se designa habitualmente por
triangulacéo (Cassell & Symon, 2004). No presente trabalho ndo poderemos considerar a
triangulacdo, na medida em que os dados recolhidos nas entrevistas ndo sdo observaveis nem
tdo pouco terdo qualquer expressdo evidente em documentos produzidos. Assim, 0 N0SSO

propésito foi obter descricbes fenomenoldgicas dos sujeitos acerca dos processos de
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supervisdo em coaching, sendo que a fonte direta de recolha de informagao foram os sujeitos
envolvidos nesses processos, ou seja, 0 Supervisor e o supervisando.

Em suma, consideramos que se os procedimentos da recolha de informacdo, atraves
do método de entrevista, e os proprios elementos recolhidos apresentam congruéncia com 0s
subproblemas de investigacdao, isso é indicador positivo da validade da investigacdo realizada
(Ghiglione & Matalon, 1997; Poterotto, 2005; Stiles, 1993; Rennie, Watson & Monteiro,
2002; Nagel, 1979). Outro indicador de validade é o facto de termos realizado uma
abordagem exploratdria e interpretativa coerente com a investigacdo qualitativa na medida
em que pretendiamos fornecer descricdes e interpretacdes ricas e aprofundadas (Smith,
Flowers & Larkin, 2009) acerca da supervisdo em coaching e assim construi uma base teérica
(Hill, Thompson & Williams 1997)

Foram igualmente cumpridos critérios avaliativos, uma vez que, assumimos um
compromisso com o enquadramento tedrico com rigor e transparéncia nos procedimentos o
que atribui validade a investigacdo tendo em conta os resultados explorados (Yardley, 2000).
Por ultimo, um procedimento demonstrativo da validade era a entrevista recorrente
confirmatdria que nos disponibilizamos a realizar. No entanto, ndo verificAmos necessidade
de realizar a mesma uma vez que os dados das entrevistas eram suficientemente claros e nao

levantaram duvidas.
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No presente capitulo iremos apresentar os aspetos gerais do procedimento de reducédo
dos dados, decorrentes dos procedimentos descritos no subcapitulo | da Il Parte do nosso
trabalho de investigacdo, nomeadamente o tratamento a que foram submetidos os dados
recolhidos (registo sonoro das entrevistas). Iremos assim descrever detalhadamente o sistema
de categorias de andlise na sua versdo final (subcapitulo Il da Il Parte). Sdo definidas todas as
categorias, indicados os respetivos codigos, designacdes, e exemplificadas as unidades de
registo categorizadas em cada uma delas.

Sao também apresentadas algumas estatisticas de distribuicdo das unidades de registo
por cada categoria. No subcapitulo 111 iremos analisar os dados codificados face a cada um
dos subproblemas de investigacdo. Essa andlise é depois utilizada na caraterizacdo do
processo de supervisdo em coaching (subcapitulo 1V). Por ultimo, iremos terminar com uma

reflexdo critica do trabalho realizado e com algumas sugestdes para investigacdes futuras.

2.1 - Aspetos Gerais do Procedimento

As entrevistas foram integralmente transcritas a partir do seu registo sonoro, 0 que
constitui por si s6 uma primeira analise e reducdo dos dados (Zanelli, 1992; O"Connell &
Kowal, 1995).

Cada entrevista foi transcrita minimizando o intervalo de tempo entre a sua realizacéo
e a respetiva transcricdo, para que houvesse ainda uma recordacdo recente da entrevista, o

que favorecia a interpretacdo adequada das respostas nesta primeira reducao dos dados.
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Foram produzidas no total 150 paginas de texto compacto. Depois de transcrita, cada
entrevista foi lida integralmente num minimo de duas vezes pelo entrevistador. As entrevistas
foram entdo submetidas a uma andlise de contetdo cuja operacionalizacdo foi, no essencial,
orientada pelos problemas de investigagdo. Os procedimentos de analise de conteldo sdo
diversos e devem ser fundamentados, antes de tudo, nos problemas de investigagédo definidos.
E isto porque “uma andlise de contetdo ndo tem sentido se ndo for orientada para um
objetivo. Procurar saber o que existe num texto, sem mais, ndo tem outra resposta que o
proprio texto.” (Ghiglione & Matalon, 1997, p. 185)

Para andlise do texto produzido foi utilizado o computador, uma vez que desde 0s
anos 80 os computadores tem-se revelado um instrumento fundamental associado a
investigacdo qualitativa. Varios autores se referem ao uso do computador na investigacdo
qualitativa (Kelle & Laurie, 1995; Lonkila, 1995; Lecompte & Preissle, 1993; Seidel &
Kelle, 1995)

Kelle & Laurie (1995) referem que os programas de computador aplicados a
investigacdo qualitativa podem reforcar a validade (pela gestdo da amostra) e a fidelidade
(por permitirem recuperar todos os dados sobre um determinado assunto, garantindo assim a
fidelidade dos dados), sendo que a maior vantagem do uso do computador € a codificagdo e o
agrupamento dos dados (Kelle, 1995). Para realizar esta analise com o uso do computador sao
utilizados programas informaticos especificos entre os quais o NVIVOS8, programa que
optamos por utilizar por ser um programa informatico especifico para analise qualitativa de
dados que possui cinco funcionalidades principais: a) gestdo de dados; b) gestéo de ideias; c)
pesquisa de dados; d) modelacdo visual e €) producao de relatorios.

Varios autores defendem o uso deste programa informatico (Bazeley, 2002; Bazeley
& Richards, 2000; Gibbs, 2002; Richards, 2002; Richards, 2005) aplicavel a varios metodos

de investigacdo qualitativa, sendo que consideramos que responde bem a nossa investigacéo,
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uma vez que possibilita a codificacdo aberta, a codificacdo axial, a codificacdo seletiva,
registar notas, registo de audio, registo da informacdo demogréfica, entre outras funcoes.
Permite ainda pesquisar texto, relacionar ideias, codificar e pesquisar dados.

Este programa informéatico mostrou-se um auxiliar precioso para o tratamento de um
volume de dados. Embora a compreensdo do sentido dos textos ndo possa ser realizada pelo
computador, na analise interpretativa existem tarefas mecénicas que podem ser
computorizadas (Kelle, 1995, p.3). O sistema de categorias foi criado tanto com base em
conceitos tedricos, como com base nos dados empiricos. (Smith, Flowers, & Larkin, 2009).

Bazeley & Richards (2000) enfatizam a funcdo analitica (teoria) e organizacional de
codificar através do NVIVO. A funcdo organizacional é o processo sistematico de codificar
através do que Glaser & Strauss (1967) referem de processo de transformacéo do abstrato em
teoria. Ferramentas como o NVIVO permitem a oscilacdo continua entre a codificacdo inicial
(estabelecimento de categorias) e a analise mais profunda dessas categorias (free nodes ou
tree nodes). Esta codificacdo foi a transformacdo dos dados analiticos (brutos) em categorias.

Os problemas de investigacdo foram assim o principal elemento orientador da
constituicdo geral do sistema de categorias criado. O NVIVO permite ainda o registo de
notacBes esclarecedoras sobre as decisdes de codificacdo que permanecem anexadas a
categoria alvo de comentério. Isso permite uma permanente revisdo dos critérios utilizados
antes, e 0 aprimoramento progressivo da prépria definicdo de cada categoria. Os dados das
entrevistas possibilitavam a adicdo de categorias relativamente as quais a literatura existente
nio era muito elucidativa. A medida que fomos analisando o material das primeiras
entrevistas, fomos codificando os dados e detetando a necessidade de outras categorias. O
sistema de categorias foi sendo aprimorado, na medida em que surgiam elementos dos dados
que indicavam a pertinéncia de novas categorizacbes. No decorrer do processo de

codificacdo, todas as opgOes de codificacdo (quando definidoras de um critério) eram
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anotadas em apéndices do sistema de categorias, uma facilidade do programa NVIVO que se
mostrou de grande utilidade. Tornava-se possivel a cada nova codificacdo verificar os
critérios anteriormente utilizados e tomar opgdes coerentes.

O sistema de categorias de codificacdo do conteldo da entrevista que apresentamos é
aquele que resultou de todo o processo de aperfeicoamento progressivo. Trata-se portanto da
sua versdo final. Ele expressa uma preocupacéo central de estruturagéo dos dados, de modo

que eles possam responder as questdes de investigacao ja enunciadas.
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2.2 - Sistema de Categorias

No presente subcapitulo sdo apresentadas, definidas e exemplificadas as categorias e
respetivas subcategorias (também designadas nodes) que constituem o sistema de categorias
de anélise das entrevistas. Sdo também apresentados elementos estatisticos de distribuicéo
das entrevistas e das unidades de registo.

Segundo Lonkila (1995) existem varios tipos de codificagdo, nomeadamente: a)
codificacdo aberta em que sdo geradas categorias bem como as suas propriedades e
dimensoes; b) a codificacdo axial, em que se trabalha com uma categoria, estabelecendo-se
conexdes entre subgrupos de uma categoria (relagdes entre categorias e subcategorias) e entre
uma categoria e outra e c¢) codificacdo seletiva, na qual é identificado um conjunto de
categorias nos dados de texto, integrando-as assim na teoria. Embora, segundo Kelle (1995),
todas estas formas de codificagcdo permitam construir teoria ou confirmar uma teoria.

O sistema final de categorias é constituido por 81 categorias interligadas (tree nodes),
das quais 5 sdo categorias de nivel 1, 19 séo categorias de nivel 2 e 57 sdo categorias de nivel
3. Torna-se por isso necessario explicitar cada conjunto de categorias, por serem relevantes
para 0s subproblemas de investigacdo, bem como quais os processos utilizados para a
codificacdo e demonstrar que os tratamentos a que essas codificagdes foram sujeitas ndo se
encontram enviesadas.

Na Tabela 10 apresentamos a relacdo do sistema de categorias com o0s subproblemas

de investigagé&o.
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Tabela 10

Relacdo do Sistema de Categorias com o0s subproblemas de investigacao

3. Caraterizar os aspetos processuais da Supervisao em
Coaching
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Tabela 10

Relacdo do Sistema de Categorias com o0s subproblemas de investigacao (continuagao)
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Tabela 10

Relacdo do Sistema de Categorias com o0s subproblemas de investigacao (continuagao)

L Subproblemas de Categoria L Categoria
Problema de Investigacéo Investigacio nivel 1 Categoria nivel 2 nivel 3
Psicologos
Descrever e caraterizar a .
supervisio enquanto processo | - Caraterizar Alvoda Outros
P ' P Semelhancas e Similaridade | Supervisao =
de desenvolvimento de Diferencas entre entre Né&o
espeC|a!|stas de coach_lng nas | iversas préticas de Supervisdes especificadas
perspetivas de supervisores e Supervisio Diferencas
supervisandos P Contetdo
Semelhancas

A medida que formos apresentando cada categoria explicitaremos de que modo se
constituiram as unidades de registo, as unidades de contexto. Comentaremos também a
pertinéncia de cada categoria para os problemas de investigacdo em analise.

No total as 13 entrevistas introduzidas para analise foram codificadas utilizando as 81
categorias.

Na Tabela do Anexo 4 apresentamos o sistema de categorias de forma a facilitar a

leitura da descricdo das mesmas.

2.2.1. Categoria (01) — Abordagens

A categoria (01) intitulada Abordagens refere-se as vérias abordagens utilizadas pelos
supervisores e supervisandos nas sessdes de supervisdo em coaching.

Embora tenhamos apresentado no capitulo 11 (I Parte) diferentes perspetivas da
supervisdo em coaching, e em particular no ponto 3.1, alguns modelos de supervisdo em
coaching utilizados, interessava-nos identificar e caracterizar os modelos utilizados pelos

nossos entrevistados, e por isso a inclusdo desta categoria e subcategorias.
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Havia, no entanto, um conhecimento prévio da literatura de que eram utilizadas
diversas abordagens e modelos/quadros tedricos na supervisdo em coaching, que nos criaram
a expetativa de que algumas das defini¢cdes dos entrevistados se enquadrariam nos conceitos
tedricos existentes. Os dados recolhidos nas entrevistas iriam permitir enquadrar as varias
abordagens em categorias emergentes a partir deles. Efetivamente assim aconteceu. Trés
categorias distinguem as abordagens tal como os entrevistados as entendem e as praticam na
supervisao em coaching. A primeira categoria nivel 2 (01.1), intitulada Diversidade, inclui as
varias abordagens mencionadas pelos entrevistados, que direta ou indiretamente sdo usadas
nas sessoes de supervisdo em coaching.

A segunda, a categoria (01.2), intitulada Grau de Explicitacdo do Modelo, inclui a
explicitacdo do modelo de superviséo usado por cada um dos entrevistados na supervisdo em
coaching, o0 que nos permite compreender 0 mesmo e assim caraterizar os processos/modelos
de superviséo.

A terceira, a categoria (01.3), designada Quadros tedricos ou Modelos, inclui a
referéncia ao modelo ou quadro teérico da abordagem referida na categoria 01.1, ou seja, 0s
modelos ou quadros tedricos que servem de base a supervisdo em coaching mencionados
pelos entrevistados.

Estas trés categorias estdo interligadas e relacionadas entre si, na medida em que 0s
entrevistados tém de referir uma abordagem para podermos ter dados para codificacdo nas
restantes categorias. Por outro lado, também podem ser distintas na medida em que os
entrevistados podem ndo referir uma abordagem especifica, mas utilizar um ou varios
modelos ou quadros teoricos, dai a importancia da explicitacdo do modelo ou quadro tedrico.

Assim, a distincdo entre as trés categorias pode parecer 6bvia, mas nem sempre é facil
discrimina-las a partir da simples descricéo feita pelos entrevistados. E necessario questiona-

los para perceber exatamente em que sentido estdo a falar de abordagem ou modelo/quadro
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tedrico. Dai ter sido diretamente solicitado aos entrevistados que descrevessem o modelo /
quadro tedrico.
Na Tabela 11 é apresentado em esquema este subsistema de categorias, onde

colocdmos também um exemplo de cada uma de modo que fique clara a distingdo entre os

trés diferentes aspetos.

Tabela 11

Node (01) — Abordagens

Subcategorias de Anélise de Conteudo

Cddigo Titulo Definicao Exemplo De Situacao
(01) Abordagens  Serem mencionadas “/...] sei que existem varias
abordagens utilizadas nas abordagens em termos de
sessOes de supervisdo coaching” (Supervisor A)
mencionadas pelos
entrevistados
(01.1) Diversidade Nomeacéo das “Tem a ver com a abordagem
abordagens mencionadas ontoldgica que aqui € um
pelos entrevistados como bocadinho a mais utilizada”
usadas na supervisdo em (Supervisor F)
coaching
(01.2) Grau de Descricdo objetiva dos “O olhar sistémico é sobretudo
explicitagdo  modelos/quadros tedricos colocado pelo supervisor gque faz
domodelo da prética da supervisdo perguntas que levam a que se
em coaching tragam mais pecas para o puzzle
e a conseguir ter um olhar mais
completo sobre a situacdo que
estd a ser analisada”. (Coach
Al)
(01.3) Quadros Nomeacdo de modelos “Modelos e quadros tedricos do
teéricosou ou quadros  tedricos coaching. Numa das supervisdes
modelos mencionados pelos foram os modelos ontologicos,

entrevistados em uso na
supervisdo em coaching

noutra é um tipo de coaching
diferente que j& vai rebuscar
muitas referéncias a psicologia
do psicodrama” (Coach C2)

SUPERVISAO EM COACHING

237



Capitulo 2 — Reducao dos Dados e Discussao

A pertinéncia destas categorias para o0 nosso trabalho decorre do primeiro
subproblema de investigacdo (caracterizagdo dos processos/modelos de supervisdo aos quais
os especialistas sdo submetidos) e respondem-lhe diretamente.

Efetivamente, para compreendermos as abordagens e modelos/quadros teéricos da
supervisdo em coaching, decidimos criar estas trés categorias por considerarmos serem as
adequadas para recolher resultados pertinentes.

A decisdo de utilizar estas categorias e ndo outras, decorre em parte da analise tedrica
apresentada no presente trabalho, nomeadamente a existéncia de diferentes abordagens de
supervisao, 0s aspetos processuais e 0s aspetos estruturais ja descritos na | Parte do presente
trabalho.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Relativamente aos dados desta categoria, resultantes das matrizes, (considerando o
estatuto de supervisor ou supervisando) distribuem-se conforme apresentado na Tabela 12.

Como se pode verificar, dos 13 entrevistados, todos respondem em todas as

categorias.
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Tabela 12
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungdo do estatuto

pelas subcategorias do Node (01) — Abordagens

01.1 01.2 Grau De Explicitacdo 01.3 Quadros Teoricos
Diversidade Do Modelo Ou Modelos
Supervisor 5 4 5
Supervisando 8 8 7
Total 13 12 12

2.2.2. Categoria (02) — Objetivos e Ac¢bes da Supervisao

A categoria (02) intitulada Objetivos e A¢des da Supervisdo refere-se aos objetivos e
acOes da supervisdo em coaching.

Esta categoria foi definida para caracterizar os aspetos estruturais da supervisdo em
coaching, e especificamente, os objetivos e acbes da supervisdo mencionados pelos
entrevistados.

Para caracterizarmos 0s objetivos e agdes da supervisdo, foram definidas trés
categorias de nivel 2 integradas na categoria Objetivos e A¢des da Supervisdo. A primeira
categoria de nivel 2 foi intitulada de Objetivos Gerais, e diz respeito aos objetivos de ambito
mais geral ou global referidos pelos entrevistados. Dos dados recolhidos para esta categoria,
verificamos que os entrevistados referem como objetivos gerais da supervisdo em coaching o
desenvolvimento pessoal, o desenvolvimento profissional e outro tipo de objetivos, ou seja,
algo mais do que um processo de desenvolvimento pessoal ou profissional. Este ponto sera

aprofundado no Capitulo 111 da Il Parte da presente tese.
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Neste sentido foram criadas quatro categorias de nivel 3 na categoria Objetivos Gerais
(categoria nivel 2): a) Nao especificados — esta categoria foi criada para codificar os dados
mencionados pelos entrevistados como “varios”, “sao todos”, etc.; b) Outros — esta categoriza
os dados mencionados pelos entrevistados que ndo dizem respeito nem a desenvolvimento
pessoal nem profissional; ¢) Pessoal — nesta categoria foram codificados os dados referentes
aos objetivos de desenvolvimento pessoal para a procura da supervisdao em coaching; e d)
Profissional - nesta categoria foram codificados os dados referentes aos objetivos de
desenvolvimento profissional para a procura da supervisao em coaching.

A segunda categoria de nivel 2 foi intitulada de Instrumentos — A¢bes (Meios) e
refere-se as acdes de supervisdo procuradas pelos entrevistados. Para categorizar os dados
foram criadas quatro categorias dentro desta: a) Feedback — esta categoria foi criada para
codificar os dados em que os entrevistados afirmam que uma das acGes da supervisdo em
coaching é a procura de feedback acerca do seu desempenho enquanto coach; b) Nao
especificadas — esta categoria foi criada para codificar os dados mencionados pelos
entrevistados como “varias”, “sdo muitas”, etc.; c¢) Outras — esta categoriza os dados
mencionados pelos entrevistados que ndo dizem respeito nem ao feedback nem a simulacéo,
mas que também ndo sdo suficientemente frequentes para serem definidos como uma
categoria; e d) Simulacdo - esta categoria foi criada para codificar os dados em que 0s
entrevistados afirmam que uma das a¢des da supervisdo em coaching é a possibilidade de
simular as sessdes de coaching.

A terceira e Ultima categoria de nivel 2 definida foi intitulada de Objetivos
Especificos, para categorizar objetivos mais especificos das sessfes de supervisdao em
coaching. Para tal foram criadas seis categorias de nivel 3: a) Autoconhecimento — esta
categoria foi criada para codificar os dados em que os entrevistados afirmam que um dos

objetivos das sessOes de supervisdo em coaching € a procura de autoconhecimento de si
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préprio enquanto pessoa e enquanto coach; b) Construcédo de Base Tedrica — foi criada para
codificar os dados em que os entrevistados afirmam que um dos objetivos das sessdes de
supervisdo em coaching é possibilidade de constru¢do ou desenvolvimento de uma base
tedrica que ira complementar a sua formacgéo e melhorar o seu desempenho enquanto coach;
c) Néo especificadas — esta categoria foi criada para codificar os dados mencionados pelos
entrevistados como generalistas e ndo nomeados; d) Outras — esta categoriza os dados
mencionados pelos entrevistados que ndo dizem respeito a nenhuma das outras categorias,
mas que também ndo sdo suficientemente frequentes para serem definidos como uma
categoria; e e) Resolugdo de dificuldades - esta categoria foi criada para codificar os dados
em que os entrevistados afirmam que um dos objetivos das sessdes de supervisdo em
coaching é a resolucédo de dificuldades com as quais sdo confrontados durante a sua préatica
de coaching; f) Resolucdo de questdes gerais - esta categoria foi criada para codificar 0s
dados em que os entrevistados afirmam que um dos objetivos das sessdes de supervisdo em
coaching € a resolucdo questBes gerais com as quais sdo confrontados durante a sua préatica
de coaching.

Na Tabela 13 é apresentado em esquema este sistema de categorias, onde colocamos

também um exemplo de cada uma de modo que fique clara a sua definicao.

Tabela 13
Node (02) — Objetivos e Agdes da Supervisao

Subcategorias de Anélise de Conteudo

Cadigo Titulo Definicéo Exemplo De Situacéo
(02) Obijetivos e Objetivos e agdes dos Os entrevistados referrem
Acdes da entrevistados para a procura 0s seus objetivos e acdes
Supervisédo da supervisdo em coaching. para a procura da
superviséo.
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Tabela 13

Node (02) — Objetivos e Agdes da Supervisao

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo

Definicéo

Exemplo De Situagio

(02.1)  Objetivos Gerais

(02.1.1) No

Especificadas

(02.1.2) Outros

(02.1.3) Pessoal

(02.1.4) Profissional

(02.2) Instrumentos-

Acdes (Meios)

(02.2.1) Feedback

Objetivos de ambito mais
geral ou global referidos
pelos entrevistados.

Os dados mencionados
pelos entrevistados mas nédo
especificados.

Os dados mencionados
pelos entrevistados que n&o
dizem respeito nem a
desenvolvimento  pessoal
nem profissional.

Os dados referentes aos
objetivos de
desenvolvimento  pessoal
para a procura da supervisdo
em coaching.

Os dados referentes aos
objetivos de
desenvolvimento

profissional para a procura
da supervisdo em coaching.

Acdes de
procuradas
entrevistados.

superviséo
pelos

Os dados em que o0s
entrevistados afirmam que

“O objetivo da supervisdo é
ajudar o coach a melhorar
as suas competéncias como
coach” (Supervisor B)

“Sdo varios” (Supervisor A)

“Mais de desenvolvimento
de competéncias de apoio”
(Supervisor A)

“Muitos aspetos também
ligados ao desenvolvimento
pessoal” (Supervisor A)

“Eu vejo que esse € O
objetivo da supervisdo, o
desenvolvimento do coach
enquanto profissional”
(Supervisor D)

[Os entrevistados referem as
principais acoes de
supervisao]

“Todas decorrem com
inicio, meio e fim que é o

uma das agdes da feedback mas é mais que um
supervisdo em coaching ¢ a feedback é algo que eu levo
procura de feedback acerca para casa, € qualquer
do seu desempenho intenso que o supervisor e
enquanto coach. supervisando levam para
pensar, sobre 0 que
aconteceu na sessdo”
(Supervisor F)
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Tabela 13
Node (02) — Objetivos e Agdes da Supervisao

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo Definicao Exemplo De Situacdo
(02.2.2) Né&o Os dados mencionados pelos “E  poder  também
Especificadas entrevistados como “varias”, chegar a  opcdes

“sdo muitas”, etc. diferentes” (Coach Al)

(02.2.3) Outras Os dados mencionados pelos “Porque é uma logica
entrevistados que nd&o dizem de a@uda  mutua”
respeito nem ao feedback nem a (Coach E)
simulagéo, mas que também ndo
sdo suficientemente frequentes
para serem definidos como uma
categoria.

(02.2.4) Simulagao Dados em que os entrevistados “Uma espécie de uma
afirmam que uma das acbes da simulacdo que faco
supervisdo em coaching é a com eles” (Supervisor
possibilidade de simular as A)
sessOes de coaching

(02.3) Obijetivos Objetivos mais especificos das Os entrevistados

Especificos sessOes de supervisdio em referem objetivos
coaching. especificos das sessdes

(02.3.1) Autoconhecimento

(02.3.2)
base tedrica

Construgéo de

Os dados em que 0s
entrevistados afirmam que um
dos objetivos das sessGes de
supervisao em coaching é a
procura de autoconhecimento de
si proprio enquanto pessoa e
enguanto coach.

Os dados em que os entrevistados
afirmam que um dos objetivos das
sessOes de supervisdo em coaching
¢ possibilidade de construcdo ou
desenvolvimento de uma base
tedrica que ird complementar a sua
formacdo e melhorar o seu
desempenho enquanto coach.

de superviséo.

“Muito importante
também € ajuda-lo a
perceber como é que
ele se sentiu ali
naquela situacdo, como
é¢ que ele se sentiu,
ajuda-lo a olhar para
si a ter distancia sobre
si proprio através de
nos” (Supervisor B)

“um segundo objetivo
era também fornecer
uma base teorica”
(Supervisor A)
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Tabela 13

Node (02) — Objetivos e Agdes da Supervisao

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo

Definicéo

Exemplo De Situagao

(02.3.3) Nao

Especificadas

(02.3.4) Outras

(02.3.5)  Resolucdo de

dificuldades

(02.3.6) Resolucéo de

questdes gerais

Os dados mencionados pelos
entrevistados como generalistas
e ndo nomeados.

Os dados mencionados pelos
entrevistados que ndo dizem
respeito a nenhuma das outras
categorias, mas que também néo
sdo suficientemente frequentes
para serem definidos como uma
categoria.

Os dados em que o0s
entrevistados afirmam que um
dos objetivos das sessdes de
supervisao em coaching é a
resolucdo de dificuldades com as
quais séo confrontados durante a
sua préatica de coaching.

Os dados em que oS
entrevistados afirmam que um
dos objetivos das sessOes de
supervisdo em coaching é a
resolugédo questdes gerais com as
quais sdo confrontados durante a
sua prética de coaching.

“sem  supervisdo ndo
imagino um processo de
coaching, um processo
em si até posso imaginar
mas a profisséo de coach
sem supervisdo acho que

seria arriscado” (Coach
C2)

“Pode ser mesmo em
relacdo de pagamento de
coisas assim”
(Supervisor A)

“Cada pessoa fala um
pouco do que quer
partilhar com as
dificuldades ou sucessos
que  quer  partilhar”

(Coach C2)

“Resolucdo de questdes
genéricas”  (Supervisor
A)

A pertinéncia destas categorias para 0 nosso trabalho decorre do subproblema de
investigacdo n° 2 (caracterizar os aspetos estruturais da supervisdo em coaching) e

respondem-lhe diretamente. Efetivamente, para compreendermos 0s aspetos estruturais da
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supervisdo em coaching temos de perceber quais os objetivos e a¢des dos supervisandos para
a procura da supervisao em coaching.

A decisdo de utilizar estas categorias e ndo outras, decorre em parte dos dados das
entrevistas realizadas.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o0 operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condi¢do indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Relativamente a esta categoria, a distribuigdo das entrevistas (considerando o estatuto
de supervisor ou supervisando) é apresentada na Tabela 14.

Como se pode verificar, dos 13 entrevistados, todos produziram dados incluidos em

todas as categorias.

Tabela 14
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungdo do estatuto

pelas subcategorias do Node (02) — Objetivos e A¢Ges da Supervisao

(02.1) Objetivos  (02.2) Instrumentos-Acdes (02.3) Objetivos
Gerais (Meios) Especificos
Supervisor 5 5 5
Supervisando 8 8 8
Total 13 13 13
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2.2.3. Categoria (03) — Aspetos Processuais

A categoria (03) intitulada Aspetos Processuais refere-se aos aspetos referentes ao
processo da supervisdo em coaching.

Para caraterizarmos 0s aspetos processuais da supervisdo, foram definidas nove
categorias de nivel 2 dentro da categoria Aspetos Processuais. A primeira categoria de nivel 2
foi intitulada de Foco Feedback, e refere-se no que se centra o feedback. Dos dados
recolhidos para esta categoria, verificAmos que os entrevistados referem como foco do
feedback da supervisédo em coaching aspetos como o coachee, o contexto, as intervencgdes ou
o0 supervisando. Neste sentido, foram criadas quatro categorias de nivel 3 na categoria Foco
Feedback (categoria nivel 2): a) Coachee — quando o foco do feedback fornecido nas sessdes
de supervisdo se centra maioritariamente no coachee do supervisando; Db)
Contexto/Intervengdes - quando o foco do feedback fornecido nas sessdes de supervisao se
centra maioritariamente no contexto ou nas intervengdes do supervisando na prética do
coaching; ¢) Outros — esta categoriza os dados mencionados pelos entrevistados que nao
dizem respeito as restantes categorias; e d) Supervisando - quando o foco do feedback
fornecido nas sessbes de supervisdo se centra maioritariamente em aspetos especificos do
supervisando, ou seja, na postura, na atitude, etc..

A segunda categoria de nivel 2 foi intitulada de Tipo de Feedback e refere-se a forma
como ¢ fornecido o feedback durante as sessdes de supervisao. Para tal foram definidas cinco
categorias de nivel 3: a) Claro — esta categoria foi criada para codificar os dados em que 0s
entrevistados afirmam que o feedback acerca da sua pratica de coaching é claro; b) Especifico
— esta categoria foi criada para codificar os dados em que os entrevistados afirmam que o
feedback acerca da sua pratica de coaching € especifico para determinados aspetos; c)

Informativo — esta categoria foi criada para codificar os dados em que 0s entrevistados
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afirmam que o feedback acerca da sua pratica de coaching é de caracter informativo acerca
de determinados aspetos; d) N&o Especificado - esta categoria foi criada para codificar 0s
dados mencionados pelos entrevistados como generalistas e ndo nomeados; e e) Outro —
categoriza os dados mencionados pelos entrevistados que ndo dizem respeito a nenhuma das
outras categorias, mas que também ndo séo suficientemente frequentes para serem definidos
como uma categoria.

A terceira categoria de nivel 2 definida foi intitulada de Caracteristicas da
Supervisdo, para categorizar o tipo de supervisdo praticado pelos entrevistados. Para tal
foram criadas trés categorias de nivel 3: a) Entre Pares — esta categoria foi criada para
codificar os dados em que os entrevistados referem realizar supervisdo entre pares, ou seja,
entre colegas com a mesma profissdo e 0 mesmo nivel de experiéncia; b) Grupo — foi criada
para codificar os dados em que os entrevistados referem realizar supervisdo em grupo,
constituido por um supervisor e varios colegas da mesma profissdo; e ¢) Individual — esta
categoria foi criada para codificar os dados mencionados pelos entrevistados que referem
realizar supervisdo individual, ou seja, do supervisando com um supervisor.

A quarta categoria de nivel 2 foi intitulada de Critérios da Superviséo e refere-se as
condicOes necessarias para a realizacdo de supervisdo em coaching. Para tal foram definidas
seis categorias de nivel 3: a) Caracteristicas do Supervisor — esta categoria foi criada para
codificar os dados em que os entrevistados afirmam que um dos aspetos importantes para a
escolha da supervisao foram as caracteristicas pessoais e/ou profissionais do supervisor; b)
Formacdo do Supervisor — esta categoria foi criada para codificar os dados em que 0s
entrevistados afirmam que um dos aspetos importantes para a escolha da supervisdo foi a
formacéo do supervisor; ¢) Outras — categoriza os dados mencionados pelos entrevistados
que ndo dizem respeito a nenhuma das outras categorias, mas que também ndo sdo

suficientemente frequentes para serem definidos como uma categoria; d) Informacéo ao
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Coachee - esta categoria foi criada para codificar os dados em que os entrevistados afirmam
que um dos aspetos importantes na supervisao é a informacao ao seu coachee que se encontra
em processo de supervisdo; e) Carateristicas do Supervisando — esta categoria foi criada para
codificar os dados em que os entrevistados afirmam que um dos aspetos importantes para a
aceitacdo da supervisdo foram as caracteristicas do supervisando; e f) Formacdo do
Supervisando - esta categoria foi criada para codificar os dados em que 0s entrevistados
afirmam que um dos aspetos importantes para a aceitacdo da superviséo foi a formacao do
supervisando.

A quinta categoria de nivel 2 foi intitulada de Ganhos da Superviséo e refere-se as
consequéncias da supervisdo em coaching, todas elas mencionadas como consequéncias
positivas pelos entrevistados. Para tal foram definidas quatro categorias de nivel 3: a)
Supervisando — os entrevistados afirmam que o processo de supervisdo teve consequéncias
para 0 supervisando; b) Organizacdo — o0s entrevistados afirmam que o processo de
supervisdo teve consequéncias para a organizagdo do coachee; c) Supervisor — 0s
entrevistados afirmam que o processo de supervisao teve consequéncias para 0 supervisor; e
d) Coachee - os entrevistados afirmam que o processo de supervisao teve consequéncias para
0 supervisando.

A sexta categoria de nivel 2 foi intitulada de Fatores Limitativos e refere-se aos
fatores que condicionaram ou dificultaram a pratica de supervisdo em coaching. Para tal
foram definidas oito categorias de nivel 3: a) Supervisando — os entrevistados que referem
como fatores limitativos da supervisdo em coaching aspetos do proprio supervisando; b)
Comportamentos e Atitudes — os entrevistados que referem como fatores limitativos da
supervisdo em coaching aspetos comportamentos e atitudes dos intervenientes das sessfes de
supervisdo; c) Conhecimento — os entrevistados que referem como fatores limitativos da

supervisdo em coaching aspetos relacionados com os conhecimentos dos intervenientes das
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sessoes; d) Etica e Deontologia - 0s entrevistados que referem como fatores limitativos da
supervisao em coaching aspetos referentes a questdes éticas e deontoldgicas; €) Experiéncia -
0s entrevistados que referem como fatores limitativos da supervisdo em coaching aspetos
referentes a experiéncia dos intervenientes nas sessdes; f) Ndo Especificadas - esta categoria
foi criada para codificar os dados mencionados pelos entrevistados como generalistas e ndo
nomeados; g) Outras — categoriza os dados mencionados pelos entrevistados que ndo dizem
respeito a nenhuma das outras categorias, mas que também ndo sdo suficientemente
frequentes para serem definidos como uma categoria; e h) Supervisor - 0s entrevistados que
referem como fatores limitativos da supervisdo em coaching aspetos do proprio supervisor.

A sétima categoria de nivel 2 foi intitulada de Frequéncia e diz respeito aos aspetos
formais de funcionamento da supervisdo. Para tal foram definidas trés categorias de nivel 3:
a) Duracdo — nesta categoria sdo codificados os dados referentes a duracdo das sessdes de
supervisdo e do processo de supervisdo; b) Local — nesta categoria séo codificados os dados
referentes ao local onde decorrem as sessdes de supervisdo; c) Regularidade — nesta categoria
sdo codificados os dados referentes a regularidade temporal das sessfes de supervisao.

A oitava categoria de nivel 2 foi intitulada de Instrumentos e refere-se a utilizacdo de
instrumentos na pratica da supervisdo pelos intervenientes na mesma. Nesta categoria ndo
foram criadas categorias de nivel 3 por ndo se justificar a sua criagéo.

A nona e (ltima categoria de nivel 2 foi intitulada de Rela¢do de Supervisdo e diz
respeito aos aspetos considerados relevantes pelos entrevistados que caracterizam a relacao
de supervisdo. Para tal foram definidas trés categorias de nivel 3: a) Ambiente de Supervisao
— nesta categoria sdo codificados os dados referentes ao ambiente de supervisao descritos
pelos entrevistados; b) Empatia — nesta categoria sdo codificados os dados referentes a
relacdo de empatia gerada entre os intervenientes das sessdes de supervisdo; c) Outros —

categoriza os dados mencionados pelos entrevistados que ndo dizem respeito a nenhuma das
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outras categorias, mas que também ndo sdo suficientemente frequentes para serem definidos

COMO uma categoria.

Na Tabela 15 é apresentado em esquema este sistema de categorias, onde colocdmos

também um exemplo de cada uma de modo que fique clara a distin¢éo entre elas.

Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Conteudo

Cadigo Titulo Definicao Exemplo De Situacdo
(03) Aspetos Aspetos referentes ao [Aspetos referentes ao
Processuais  funcionamento do processo de processo]
supervisdo em coaching.
(03.1) Foco Refere-se no que se centra 0 [No que se centra o feedback]
Feedback  feedback.

(03.1.1) Coachee O foco do feedback fornecido “Era mais focado, eu penso
nas sessoes de supervisdo centra- que no geral era pouco
se maioritariamente no coachee centrado no coachee, e
do supervisando. quando era centrado no

coachee era para mostrar a
reacdo do coachee a minha
pratica” (Coach C1)

(03.1.2) Contexto/ O foco do feedback fornecido “Na forma como o coach

Intervencoes nas se§36_es qle supervisao centra- aborda aquela situagéo e na
se maioritariamente no contexto forma como o coach intervém
ou nas intervengcbes do naquela situacdo ou se
supervisando na pratica do relaciona com o coachee”
coaching. (Supervisor C)

(03.1.3) Outros Os dados mencionados pelos “Pode acontecer a
entrevistados que ndo dizem necessidade de discutir a
respeito as restantes categorias.  relacéo supervisor

supervisando para clarificar
o papel de cada um”
(Supervisor F)
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Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Conteddo (continuagéo)

Cadigo Titulo

Definicéao

Exemplo De Situagdo

(03.1.4) Supervisando O foco do feedback fornecido nas

(03.2) Tipo
Feedback
(03.2.1) Claro
(03.2.2)  Especifico
(03.2.3) Informativo
(03.2.4) Né&o

especificado

sessbes de supervisdo centra-se
maioritariamente em aspetos
especificos do supervisando, ou seja,
na postura, na atitude, etc.

Forma como é fornecido o feedback
durante as sessdes de supervisao.

Dados em que os entrevistados
afirmam que o feedback acerca da
sua pratica de coaching é claro.

Dados em que os entrevistados
afirmam que o feedback acerca da
sua pratica de coaching é especifico
para determinados aspetos.

Dados em que o0s entrevistados
afirmam que o feedback acerca da
sua pratica de coaching é de caracter
informativo acerca de determinados
aspetos.

Dados mencionados pelos
entrevistados como generalistas e
ndo nomeados.

“O foco do feedback € s
no coach, exclusivamente
no coach o que a pessoa
estava ali a olhar era
fundamentalmente para o
coach” (Coach D1)

[Tipo de  feedback
fornecido nas sessdes]

“O feedback é bastante
claro” (Coach A2)

“O feedback é claro e

especifico”  (Supervisor
B)
“Passa  muito  pelo

feedback direto daquilo
que O supervisor estad a
observar ao coach e
neste sentido é
informativo” (Supervisor
D)

“Normalmente tenho
dificuldade em
pronunciar-me sobre

isso, deveria perguntar
aos que participam no
grupo, porque é a minha

perspetiva  sobre a
perspetiva deles”
(Supervisor A)
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Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo

Exemplo De Situagdo

(03.2.5) OQutro

(03.3)  Caracteristicas

da Superviséo

(03.3.1) Entre Pares

(03.3.2) Grupo

(03.3.3) Individual

(03.4)  Critérios da

supervisao

(03.4.1) Caracteristicas

do supervisor

Definicéo
Dados mencionados pelos
entrevistados que nao dizem

respeito a nenhuma das outras
categorias, mas que também né&o
séo suficientemente frequentes para
serem  definidos como uma
categoria.

Tipo de supervisdo praticado pelos
entrevistados.

Dados em que o0s entrevistados
referem realizar supervisdo entre
pares, ou seja, entre colegas com a
mesma profissdo e 0 mesmo nivel
de experiéncia.

Dados em que o0s entrevistados
referem realizar supervisdo em
grupo  constituido  por  um
supervisor e varios colegas da
mesma profisséo.

Dados mencionados pelos
entrevistados que referem realizar
supervisdo individual, ou seja, do
supervisando com um supervisor.

Condicbes necessarias para a
realizacdo de supervisdio em
coaching.

Dados em que o0s entrevistados
afirmam que um dos aspetos
importantes para a escolha da
supervisdo foram as caracteristicas
pessoais e/ou profissionais do
supervisor.

“As vezes € prescritivo
pontualmente”  (Coach
A2)

[Forma de supervisao]

“Agora como tenha a
possibilidade de
supervisao entre
colegas” (Coach E)

“Fazemos supervisdo em
grupo como ja disse”

(Coach A2)

“Faco a coaches
individualmente”
(Supervisor B)
[Condicdes para a

supervisdo em coaching]

“Vejo que ele trata com
naturalidade as situacoes
e ndo faz juizos de valor

sobre as pessoas,
portanto acolhe aquilo
que €é colocado nas

sessOes de supervisdo, €
um bom moderador das

interven¢oes”  (Coach
Al)
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Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo

Definicéo

Exemplo De Situagao

(03.4.2) Formacdo do

supervisor

(03.4.3) Outras

(03.4.4)  Informagéo

ao coachee

Caracteristica
sdo
supervisando

(03.4.5)

(03.4.6) Formacdo do

supervisando

Dados em que os entrevistados
afirmam que um dos aspetos
importantes para a escolha da
supervisdo foi a formacdo do
supervisor.

Dados mencionados pelos
entrevistados que ndo dizem
respeito a nenhuma das outras
categorias, mas que também n&o
sdo suficientemente frequentes
para serem definidos como uma
categoria.

Dados em que os entrevistados
afirmam que um dos aspetos
importantes na supervisdo é a
informacdo ao seu coachee que se
encontram em  processo  de
supervisao.

Dados em que os entrevistados
afirmam que um dos aspetos
importantes para a aceitacdo da
supervisao foram as
caracteristicas do supervisando.

Dados em que os entrevistados
afirmam que um dos aspetos
importantes para a aceitacdo da
supervisdo foi a formacdo do
supervisando.

“Sim procurei um método
especifico de supervisao,
nos escolhemos
voluntariamente, neste caso
escolnemos o supervisor
porque nos interessava uma
supervisdo com orientacao
sistémica, em particular, e
portanto procuramos uma
pessoa com essa
orientagdo” (Coach A2)

“Estabelecimento da
relacdo de confianca, o que
¢ explicado € que ha um
apoio para eles de uma
pessoa com mais
experiéncia em coaching”
(Supervisor B)

“Sim  também  informei
sempre 0S meus coachees
que estava em processo de
formagdo e supervisdo”

(Coach C1)

“Eu penso que todos os
supervisores devem
procurar ter em conta as
caracteristicas pessoais e as
necessidades pessoais e
profissionais do Coach, eu
faco-o” (Supervisor B)

“Valorizei sim a formagdo
dos supervisandos”
(Supervisor B)
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Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo Definicao Exemplo De Situacao
(03.5) Ganhosda  Consequéncias da supervisdo em [Consequéncias positivas da
supervisdo  coaching. supervisao]

(03.5.1) Supervisando

(03.5.2) Organizacgéo
(03.5.3)  Supervisor
(03.5.4) Coachee
(03.6) Fatores
limitativos

O processo de superviséo teve

consequéncias para
supervisando.

Os entrevistados afirmam que o

processo de supervisao

consequéncias para a organizacao

do coachee.

Os entrevistados afirmam que o

processo de  supervisao

consequéncias para 0 Supervisor.

Os entrevistados afirmam que o

processo de supervisao
consequéncias para
supervisando.

Fatores que condicionaram ou

dificultaram a  pratica
supervisdo em coaching.

“Com o processo de
supervisdo senti-me mais
segura na minha prética e
senti também que o facto de
saber que tenho um férum
onde eu posso expor as
minhas duvidas me tem
permitido trabalhar com
mais confianca porque sei
que ndo estou sozinha”

(Coach A3)

“S6 posso avaliar perante o
que foi relatado mas penso
que sim que teve

consequéncias na
organiza¢do do coachee”
(Supervisor A)

“Eu aprendo sobre
coaching com os coaches
claramente. E um processo
mais ou menos continuo.
Aquilo que eu aprendo
como coach também me é
atil como supervisor e vice-
versa” (Supervisor B)

“Sim, eu acho que o
processo de Supervisdo teve
consequéncias na
organizacdo onde trabalha
0 coachee ou no coachee”
(Supervisor B)

[Fatores que dificultaram a
supervisao]
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Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo

Exemplo De Situagao

(03.6.1) Supervisando

(03.6.2) Comportame
ntos e
atitudes

(03.6.3) Conheciment

0

(03.6.4) Etica e

Deontologia
(03.6.5) Experiéncia

Definicéo
Os entrevistados que referem
como fatores limitativos da

supervisdo em coaching aspetos
do préprio supervisando.

Os entrevistados que referem
como fatores limitativos da
supervisdo em coaching aspetos
comportamentos e atitudes dos
intervenientes das sessOes de
supervisao.

Os entrevistados que referem
como fatores limitativos da
supervisdo em coaching aspetos
relacionados com 0S
conhecimentos dos intervenientes
das sessoes.

Os entrevistados que referem
como fatores limitativos da
supervisdo em coaching aspetos
referentes a questbes éticas e
deontoldgicas.

Os entrevistados que referem
como fatores limitativos da
supervisdo em coaching aspetos
referentes a experiéncia dos
intervenientes nas sessdes.

“No coaching é sempre uma
atividade muito individual, e
com empresas, e nos
concorremos uns com 0s
outros e a pessoas mostrar
dificuldades perante colegas
que estdo a concorrer para
a mesma profissdo é sempre
complicado porque
normalmente s6 queremos
mostrar o lado melhor de
nos” (Coach Al)

“Uma das coisas que pode
ser dificil de gerir é nem
sempre estarmos com o
mesmo nivel de acolhimento
de experiéncias de outras
pessoas” (Coach Al)

“E ja o coaching também
cria algum
desconhecimento, fala-se
muito de coaching mas néo
se traduz a realidade”

(Coach Al)

“Ha todo um conjunto de
clausulas, sobretudo
referentes a

confidencialidade, questdes
éticas, mas nao especificas
em relagdo a supervisio”

(Coach C1)

“Com algumas pessoas
tenho algumas reticéncias,
nao quer dizer que hoje ndo
sejam excelentes coaches”
(Coach F)
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Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo Definicdo Exemplo De Situacdo
(03.6.6) N&o Dados mencionados pelos “Ndo hd nada que seja
especificadas entrevistados como generalistas e s6 tudo bom” (Coach
n&o nomeados. Al)

(03.6.7) Outros Dados mencionados pelos “Depois quais sdo as
entrevistados que ndo dizem respeito limitagdes da superviséo,
a nenhuma das outras categorias, é Obvio quando uma
mas que também ndo sdo supervisdo € assistida,
suficientemente  frequentes para quando uma sessdo de
serem definidos como uma categoria. coaching é assistida por

alguém tem um impacto
imenso” (Coach C1)

(03.6.8)  Supervisor  Os entrevistados que referem como “Outras limitagoes
fatores limitativos da supervisdo em podem ter a ver com as
coaching aspetos do proprio préprias limitacbes do
supervisor. proprio supervisor,

porque acredito que o
supervisor” (Coach C1)
(03.7) Frequéncia  Aspetos formais de funcionamento [Como e onde decorre a
da superviséo. supervisao]

(03.7.1) Duracéo Dados referentes a duracdo das “Duram entre 45
sessOes de supervisdo e do processo minutos a uma hora as
de superviséo. individuais. Em grupo

entre 40 a 45 minutos ”
(Coach D1)
(03.7.2) Local Dados referentes ao local onde “O sitio é na casa de
decorrem as sessOes de supervisao. uma das pessoas, ja
tivemos noutros locais,
mas € sempre um espaco
acessivel a todos”
(Coach A2)
(03.7.3) Regularidade Dados referentes a regularidade “De 3 em 3 semanas

temporal das sessdes de supervisao.

estdo a ter supervisdo”
(Supervisor C)
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Tabela 15

Node (03) — Aspetos Processuais

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuagéo)

Cadigo Titulo Definicao Exemplo De Situacao
(03.8) Instrumentos Utilizagdo de instrumentos na [Uso de instrumentos nas
pratica da supervisdo pelos sessdes]
intervenientes na mesma.
(03.9) Relacdo de  Aspetos considerados relevantes [Como é descrita a relagédo
supervisdo  pelos entrevistados que de supervisdo]
caracterizam a relacdo de
supervisao.
(03.9.1) Ambiente de Dados referentes ao ambiente de “Extremamente  informal,
supervisdo  supervisdo descritos pelos agradavel, divertido, bem-
entrevistados. disposto, sério também e
profissional, mas muito
agradavel/” (Coach A2)
(03.9.2) Empatia Dados referentes a relacdo de “Se existe uma relagdo
empatia gerada entre  0s demasiado estandardizada,
intervenientes das sessdes de formal em que ndo existe
supervisao. uma relacdo de empatia e
confianca entre 0
supervisor, e entre 0s pares,
na superviséo em grupo, de
confianca e partilha, do
nosso ponto de vista se ndo
existe a supervisdo ndo tem
valor” (Supervisor D)
(03.9.3) Outros Dados mencionados pelos “Fu enquanto supervisanda
entrevistados que ndo dizem claro que me entrego total e

respeito a nenhuma das outras
categorias, mas que também ndo
sdo suficientemente frequentes
para serem definidos como uma
categoria.

completamente na relacéo
de supervisdo por isso
penso que a relacdo de
supervisdo terd em conta
toda a pessoa que eu sou
globalmente” (Coach A3)

A pertinéncia destas categorias para 0 nosso trabalho decorre do subproblema de
investigacdo n.° 3 (caracterizar 0s aspetos processuais da supervisdo em coaching) e

respondem-lhe diretamente.
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Efetivamente, para compreendermos 0S aspetos processuais da supervisao em
coaching, temos de perceber um conjunto de aspetos referentes ao processo de supervisao,
nomeadamente: a) os aspetos referentes ao contrato de supervisdo; b) os ganhos da
superviséo; c) os limites e potencial a desenvolver nas sessdes de supervisdo; d) o feedback; e
e) a relacdo construida no processo de supervisdo. Decidimos criar estas nove categorias por
considerarmos serem as adequadas caracterizar 0s Varios aspetos processuais.

A decisdo de utilizar estas categorias, e ndo outras, decorre dos dados das entrevistas
realizadas.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Relativamente a esta categoria, os dados distribuem-se conforme apresentado na

Tabela 16.

Tabela 16
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungéo do estatuto

pelas subcategorias do Node (03) — Aspetos Processuais

Estatuto
Categorias Supervisor  Supervisando Total
03.1 - Foco Feedback 5 8 13
03.1.1 - Coachee 0 3 3
03.1.2 - Intervengbes_Contexto 5 6 11
03.1.3 - Outro 2 1 3
03.1.4 - Supervisando 2 7 9
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Tabela 16
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungdo do estatuto

pelas subcategorias do Node (03) — Aspetos Processuais (continuacao)

Estatuto
Categorias Supervisor  Supervisando Total
03.2 - Tipo Feedback 5 8 13
03.2.1 - Claro 3 7 10
03.2.2 - Especifico 3 5 8
03.2.3 - Informativo 2 1 3
03.2.4 - N&o Especificado 1 1 2
03.2.5 - Outro 4 7 11
03.3 - Caracteristicas da Supervisao 5 8 13
03.3.1 - Entre Pares 1 5 6
03.3.2 — Grupo 4 8 12
03.3.3 — Individual 4 6 10
03.4 - Critérios da Supervisao 5 8 13
03.4.1 - Caracteristicas do Supervisor 2 8 10
03.4.2 - Formacao do Supervisor 2 7 9
03.4.3 — Outras 5 8 13
03.4.4 - Informacéo ao Coachee 4 7 11
03.4.5 - Caracteristicas do 3
Supervisando 3 0
03.4.6 - Formacao do Supervisando 3 1 4
03.5 - Ganhos da Supervisao 5 8 13
03.5.1 - Supervisando 5 8 13
03.5.2 - Organizacgéo 4 1 5
03.5.3 - Supervisor 5 2 7
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Tabela 16
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungdo do estatuto

pelas subcategorias do Node (03) — Aspetos Processuais (continuacao)

Estatuto
Categorias Supervisor  Supervisando Total
03.5.4 - Coachee 4 2 6
03.6 - Fatores Limitativos 3 8 11
03.6.1 - Supervisando 2 7 9
03.6.2 - Comportamentos e Atitudes 2 6 8
03.6.3 - Conhecimento 1 1 2
03.6.4 - Etica e Deontologia 2 3 5
03.6.5 - Experiéncia 1 2 3
03.6.6 - N&o Especificadas 0 1 1
03.6.7 — Outros 1 5 6
03.6.8 - Supervisor 1 2 3
03.7 - Frequéncia 5 8 13
03.7.1 - Duragéo 4 8 12
03.7.2 — Local 1 2 3
03.7.3 - Regularidade 5 8 13
03.8 - Instrumentos 5 3 8
03.9 - Relagdo Supervisor e 13
Supervisando > 8
03.9.1 - Ambiente de Superviséo 5 8 13
03.9.2 — Empatia 4 3 7
03.9.3 — Outros 2 5 7
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2.2.4. Categoria (04) — Potencial da Supervisao

A categoria (04) intitulada Potencial da Supervisdo refere-se aos limites e potencial
da supervisdo em coaching. Os dados recolhidos nas entrevistas permitiram enquadrar 0s
limites ou potencial a desenvolver pela supervisdo em coaching em categorias emergentes a
partir deles. Duas categorias distinguem os limites e o potencial da supervisdo, tal como 0s
entrevistados.

A primeira categoria (04.1), intitulada Limites, inclui os limites da supervisdo em
coaching mencionados pelos entrevistados.

A segunda, a categoria (04.2), intitulada Potencial a desenvolver, inclui a explicitagdo
do potencial possivel de ser desenvolvido através da supervisdo em coaching, 0 que nos
permite compreender melhor o funcionamento do processo de superviséo.

Na Tabela 17 é apresentado em esquema este sistema de categorias, onde colocdmos

também um exemplo de cada uma de modo que fique clara a distincéo entre elas.

Tabela 17
Node (04) — Potencial da Superviséao

Subcategorias de Anélise de Conteudo

Cddigo Titulo Definicao Exemplo De Situacdo
(04) Potencial da  Limites e potencial da [Supervisdo em coaching possui
Supervisdo  supervisdo em coaching. limites e potencial]
(04.1) Limites Limites da supervisdo em “Eu acho que ndo ha limites”
coaching mencionadas pelos (Coach A3)
entrevistados.
(04.2) Potencial a  Potencial possivel de ser “E sempre possivel identificar os

desenvolver

desenvolvido através da
supervisdo em coaching.

limitess e o potencial da
supervisdo em todos os aspetos”
(Supervisor C)
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A pertinéncia destas categorias para 0 nosso trabalho decorre do subproblema de
investigacdo n.° 3 (caraterizar 0s aspetos processuais da supervisdéo em coaching) em
conjunto com a categoria descrita no ponto anterior (Node 03 — Aspetos Processuais) e
respondem-lhe diretamente. Efetivamente, para compreendermos o0s aspetos processuais da
supervisdo em coaching temos de perceber um conjunto de aspetos referentes ao processo de
supervisao, nos quais de incluem os limites e o potencial a desenvolver através da supervisao
em coaching. Decidimos assim criar mais estas duas categorias, em complemento da anterior
para caracterizar esses aspetos.

A decisdo de utilizar estas categorias e ndo outras, decorre da leitura exaustiva dos
dados das entrevistas realizadas e discussdo das mesmas no grupo de investigagdo em
coaching da Universidade de Evora.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Relativamente a esta categoria a distribuicdo das frequéncias das entrevistas

(considerando o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)) € apresentada na Tabela 18.
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Tabela 18
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungdo do estatuto

pelas subcategorias do Node (04) — Potencial da Supervisao

Categorias
Estatuto 04.1 - Limites 04.2 - Potencial A
Desenvolver
Supervisor 4 5
Supervisando 7 8
Total 11 13

2.2.5. Categoria (05) — Similaridade entre Supervisoes

A categoria (05) intitulada Similaridade entre Supervisdes, refere-se a comparagao
entre a pratica de supervisdo em coaching e outras praticas de supervisdo, de outras
profissdes. Esta categoria foi definida para permitir a comparacéo entre diferentes préaticas de
supervisdo conhecidas pelos entrevistados.

Para caracterizarmos essas praticas de supervisdo foram definidas duas categorias de
nivel 2 dentro da categoria Similaridade entre Supervisfes. A primeira categoria de nivel 2
foi intitulada de Conteudo e diz respeito diferencas e semelhangas entre as praticas
conhecidas pelos entrevistados e a supervisao em coaching.

Dos dados recolhidos para esta categoria, verificimos que os entrevistados referem
conhecer outras praticas de supervisdo para além da supervisdo em coaching, como
poderemos observar mais a frente (capitulo I11 da Il Parte) atraves da anélise dos resultados.
Neste sentido, foram criadas duas categorias de nivel 3 na categoria Conteudo (categoria

nivel 2): a) Diferengas — nesta categoria incluem-se as diferengas entre a supervisdo em
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coaching e outras préaticas de supervisdo; b) Semelhancas — nesta categoria incluem-se as
semelhancas entre a supervisdo em coaching e outras praticas de supervisao.

A segunda categoria de nivel 2 foi intitulada de Alvo da Superviséo e refere-se as
outras préticas de supervisao referidas pelos entrevistados e que serviram como comparagao
para que o0s entrevistados pudessem identificar semelhancas e diferencas na categoria
Conteudo. Para categorizar os dados foram criadas trés categorias dentro desta: a) Psicologos
— 0s entrevistados referem conhecer a pratica de supervisdo em psicologia clinica; b) Outras
— esta categoriza os dados mencionados pelos entrevistados que ndo dizem respeito as
restantes categorias, mas que também ndo sdo suficientemente frequentes para serem
definidos como uma categoria; e c) Nao Especificadas — esta categoria foi criada para
codificar os dados mencionados pelos entrevistados como “varias”, “sao muitas”, etc..

Na Tabela Quadro 19 é apresentado em esquema este sistema de categorias, onde

colocdmos também um exemplo de cada uma de modo que fique clara a distingdo entre elas.

Tabela 19
Node (05) — Similaridade entre Supervises

Subcategorias de Anélise de Conteudo

Cadigo Titulo Definicao Exemplo De Situacdo

(05) Similaridade Comparacdo entre a pratica de [Comparar praticas de
entre supervisdo em coaching e supervisao]
Supervisbes outras praticas de supervisdo
de outras profissdes.

(05.1) Contetdo  Diferencas e semelhancas entre [Diferencas e semelhancas
as praticas conhecidas pelos entre praticas]
entrevistados e a supervisdo em
coaching.
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Tabela 19

Node (05) — Similaridade entre Supervisoes

Subcategorias de Anélise de Contetdo (continuacéo)

Cadigo Titulo Definicao Exemplo De Situacdo

(05.1.1) Diferengas  Diferengas entre a supervisdéo “Da nossa experiéncia e
em coaching e outras praticas talvez seja esta uma das
de superviséo. diferencas como disse a

pouco relativamente a
supervisdo da psicologia, é
que o feedback € direto e
mais confrontativo ao estilo
do coaching” (Supervisor D)

(05.1.2) Semelhangcas Semelhangas entre a “E um espaco onde se
supervisdo em coaching e discutem casos reais,
outras praticas de supervisdo. situacdes em que a pessoa se

quer validar com o0s seus
pares” (Coach Al)

(05.2) Alvo da Outras praticas de supervisdo [Profissionais alvo da

supervisdo  referidas pelos entrevistados. supervisdo mencionada]

(05.2.1) Psicologoss Pratica de supervisdo em “Conhego outras prdticas de
psicologia clinica. supervisao quer dizer

conheco ndo de as praticar,
mas sei que por exemplo no
ambito da psicologia e das
terapias existe também a
figura da supervisdo”
(Supervisor C)

(05.2.2) Outras Dados mencionados pelos “Quer dizer conhe¢o a
entrevistados que ndo dizem supervisdo como formadora.
respeito as restantes categorias, Supervisdo de formadores
mas que também ndo sdo profissionais” (Coach Al)
suficientemente frequentes
para serem definidos como
uma categoria.

(05.2.3) Néo Dados mencionados pelos “Admito que noutras

Especificada entrevistados como “varias”, profissoes haja isso” (Coach

etc.

E)
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A pertinéncia destas categorias para 0 nosso trabalho decorre do subproblema de
investigacdo n°4 (caracterizar semelhancas e diferencas entre diversas praticas de supervisao)
e respondem-lhe diretamente. Efetivamente, para caracterizarmos as diferengcas e
semelhancas entre vérias praticas de supervisdo é necessario identificarmos as praticas
conhecidas pelos profissionais e solicitar-lhes que identifiguem semelhangas e diferengas.

A decisdo de utilizar estas categorias e ndo outras, decorre em parte da analise tedrica
e dos dados das entrevistas realizadas como iremos clarificar mais a frente na discussdo dos
resultados. Estas categorias estdo relacionadas entre si, na medida em que é necessario que 0s
entrevistados conhegam outras praticas de supervisao para que possam identificar diferencas
e semelhancas.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o0 operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Relativamente a esta categoria a distribuicdo das frequéncias das entrevistas

(considerando o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)) é apresentada na Tabela 20.

Tabela 20
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungdo do estatuto

pelas subcategorias do Node (05) — Similaridade entre Supervisoes

Estatuto
Categorias Supervisor Supervisando Total
05.1 - Contetido 5 8 13
05.1.1 - Diferencas 5 8 13
05.1.2 - Semelhangas 5 7 12
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Tabela 20
Distribuicdo das frequéncias (5 supervisores e 8 supervisandos) em fungéo do estatuto

pelas subcategorias do Node (05) — Similaridade entre Supervisdes (continuacao)

Estatuto
Categorias Supervisor Supervisando Total
05.2 - Alvo da Supervisdo 5 8 13
05.2.1 - Psicblogos 5 6 11
05.2.2 - Outras 1 5 6
05.2.3 - N&o Especificadas 1 3 4
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2.3 - Discussdo e Analise dos Subproblemas de Investigacao

No presente subcapitulo apresentamos uma reflexdo sobre os resultados obtidos,
considerando os contributos tedricos configurados na | Parte da presente tese, particularmente
os trabalhos de Carroll (2006), Hawkins (2006) e Hawkins e Smith (2006). Apresentamos
mais especificamente as respostas aos subproblemas de investigacdo enunciados e
formulamos um conjunto de proposic¢des tedricas que emergem da interpretacdo que fazemos
dos nossos resultados.

Cada entrevista foi codificada relativamente a todas as categorias definidas, de acordo
com os critérios indicados no ponto 2.1 e 2.2 (11 Parte). Na Tabela 8 e na Tabela 9 do capitulo
| da Il Parte sdo apresentadas as questdes do guido de entrevista decorrentes da sua
articulacdo com o problema e subproblemas de investigacdo, tendo sido a codificacdo
realizada tendo em mente o conteldo conceptual de cada categoria e a sua presenca ou

auséncia nos dados a codificar.

2.3.1. Caraterizacdo dos processos/modelos de supervisdéo aos quais 0s

especialistas sédo submetidos

Para responder a este subproblema de investigacdo cridmos trés categorias: a)
diversidade de abordagens; b) grau de explicitacdo dos modelos ou quadros tedricos referidos
pelos entrevistados; e ¢) Quadros tedricos ou modelos.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o operador

"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
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de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condi¢do indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Assim, relativamente a diversidade de modelos ou quadros teoricos, todos o0s
supervisores (5) e supervisandos (8) mencionaram conhecer varios modelos ou quadros
tedricos utilizados nas sessdes de supervisdo em coaching.

Na categoria “diversidade” os entrevistados referiram um conjunto de abordagens
utilizadas no processo de supervisédo em coaching:

a) Supervisdo sistémica (indicada por supervisor e supervisando);

b) Coaching life (indicada por supervisor);

c) Terapia breve orientada para a solucéo (indicada por supervisor e supervisando);

d) Psicoterapias breves (indicada por supervisor);

e) Intervisdo (indicada por supervisor);

f)  Coaching ontoldgico (indicada por supervisor e supervisando);

g) Psicologia clinica (indicada por supervisor);

h) Psicologia positiva (indicada por supervisando);

i) Team coaching (indicada por supervisando).

Algumas das abordagens mencionadas pelos entrevistados nesta categoria foram
descritas no nosso enquadramento tedrico, nomeadamente a psicologia clinica, descrita por
Bradley (1989). No entanto, os entrevistados também indicaram outras abordagens para além
das descritas no nosso enquadramento tedrico.

Os diversos modelos de supervisdo co-existem e sdo aplicados, mostrando que a
supervisdo € uma pratica rica e diversa. Gilbert (1995) prop6s que a escolha do modelo

dependia da orientacdo do supervisor e das necessidades do supervisando, 0 que ndo é
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contrariado pelos nossos resultados. Contudo, mostram existir um conhecimento generalizado
relativo ao campo de conhecimento e pratica da abordagem que mencionam.

No que se refere ao grau de explicitagdo dos modelos ou quadros teoricos, 4 (de um
total de 5) supervisores e 8 dos supervisandos explicitaram o modelo ou quadro teérico
adotado nas sessdes de supervisao.

Foi-lhes ainda perguntado “qual o modelo ou quadro tedrico utilizado nas sessoes de
supervisdo?” e todos 0s supervisores e 7 (de um total de 8) supervisandos indicam o modelo
ou quadro tedrico utilizado nas suas sessGes de supervisdo em coaching. Os modelos ou
quadros teoricos indicados pelos entrevistados foram 0s seguintes:

a)  Psicologia Clinica (indicada por supervisor);

b)  Triangulagdo (indicada por supervisor);

c)  Coaching ontolégico (indicada por supervisor e supervisando);

d) Competéncias da ICF (indicada por supervisor e supervisando);

e)  Confronto (indicada por supervisor);

f)  Existencial ou fenomenoldgico (indicada por supervisor);

g) Diversos modelos de acordo com as necessidades dos supervisandos (indicada

por supervisor);

h)  Observacdo sistémica (indicada por supervisando);

i)  Coaching de atitude (indicada por supervisando);

j)  Suporte a tomada de consciéncia (indicada por supervisando);

k)  Terapias centradas na pessoa (indicada por supervisando);

) Espelho (indicada por supervisando);

m)  Desenvolvimento integral (indicada por supervisando);

n)  Ontologico (indicada por supervisando);

0) Psicodrama (indicada por supervisando);
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p)  Questionamento (indicada por supervisando);
q) Inquérito apreciativo (indicada por supervisando);
r)  Seven eye model (indicada por supervisando);

s)  Desenvolvimento pessoal (indicada por supervisando).

Os modelos que veem ao encontro dos nossos resultados sdo tendencialmente o
modelo apresentado por Hawkins & Shohet (2000) — Modelo do Processo — e o modelo
apresentado por Carroll (1996) — Modelo dos Cinco Estadios. Ambos abordam a supervisao
através de multiplas perspetivas em que a esséncia é a de uma supervisdo que facilita a
aprendizagem de um supervisando através do trabalho que desenvolve (Hawkins & Shohet,
2000) num ambiente seguro e facilitador. E assim uma supervisdo centrada no trabalho
(Hawkins, 2006; Bluckert, 2005), que gera bom senso em relacéo as vérias possibilidades de
aprendizagem, promovendo a qualidade (Carroll, 2006).

Os resultados da analise dos dados mostram-nos uma diversidade de abordagens
aplicadas a pratica da supervisdo em coaching em Portugal, nomeadamente abordagem
ontoldgica, sistémica, psicodrama e terapia breve, em que o pressuposto da escolha da mesma
sdo as necessidades do supervisando (conforme verificamos na alinea d) como mencionado
pelos supervisandos na categoria grau de explicitacdo do modelos ou quadro tedrico),
levando assim o supervisor a adequar a pratica da supervisdo as necessidades do
supervisando, para que estas sejam respondidas de forma eficaz e adequada.

Relativamente a esta categoria, 0os dados sintetizam-se conforme apresentados na
Tabela 21, indicando o nimero de entrevistados cujas respostas foram categorizadas na

categoria.
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Tabela 21
Sintese dos dados da categoria “Abordagens” de acordo com o estatuto de supervisor

(5) ou supervisando (8)

Estatuto
Categorias Supervisor  Supervisando Total
Diversidade 5 8 13
Abordagens Grau de Explicitagdo do Modelo 4 8 12
Quadros Tedricos ou Modelos 5 7 12

Realizamos ainda matrizes de relacdo de varidveis de forma a interrogarmo-nos de
forma mais elaborada para verificar se o0s participantes tinham um conhecimento
generalizado relativo ao campo de conhecimento e pratica. Para tal, cruzamos duas categorias e
analisamos as mesmas.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo "in same scope item", ou seja, com 0
operador "NEAR CONTENT". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero
(de documentos, portanto de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada
na linha que Ihe corresponde e na coluna que lhe corresponde para as categorias indicadas
categorias. Ou seja, os entrevistados que na mesma entrevista tém dados categorizados em
ambas as categorias.

Relativamente a categoria Diversidade de abordagens, correlacionamo-la com outras
categorias e verificamos que os entrevistados que referem a diversidade de abordagens usadas
nas sessdes de supervisdo também referem outros aspetos nomeadamente aspetos estruturais

e aspetos processuais da superviséo.
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Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposicgéo tedrica:

P1: A prética da supervisdo com uma abordagem teorica conduz a ganhos para o
supervisando, através do feedback fornecido e do conhecimento de si proprio.

VerificAmos que os participantes ttm um conhecimento generalizado relativamente ao
campo de conhecimento e prética, da diversidade de praticas utilizadas na supervisdo e
reconhecem a utilizacdo dessas préaticas noutras areas, uma vez que identificam semelhancas
e diferencas entre as praticas.

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposic¢do tedrica:

P2: A supervisdo independentemente da abordagem utilizada conduz ao

desenvolvimento profissional e pessoal do coach.

A Tabela 22 sintetiza estes resultados, indicando o nimero de entrevistados cujas

respostas foram categorizadas em cada categoria.

Tabela 22

Resultados da matriz da categoria “Diversidade” com outras categorias de acordo com

0 estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Categoria
Categorias 01.1 - Diversidade
02.1.3 - Objetivo geral de desenvolvimento pessoal 12
02.1.4 - Objetivo geral de desenvolvimento profissional 13
02.2.1 - Agdo de Feedback 13
02.2.4 - Agdo de simulagdo 8
02.3.1 - Objetivo especifico de autoconhecimento 12
02.3.5 - Objetivo especifico de resolucdo de dificuldades 11
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Tabela 22
Resultados da matriz da categoria “Diversidade” com outras categorias de acordo com

0 estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8) (continuacgao)

Categoria
Categorias 01.1 - Diversidade
02.3.6 - Objetivo especifico de resolucdo de questdes gerais 9
03.1.1 - Foco do feedback no supervisando 9
03.1.3 - Foco do feedback nas intervengdes/contexto 11
03.2.1 - Claro 10
03.2.2 — Especifico 8
03.2.5 — Outros 11
03.3.1 - Entre Pares 6
03.3.2 - Grupo 12
03.3.3 - Individual 10
03.5.1 — Ganhos da supervisao para o supervisando 13
04.1 — Limites 11
04.2 — Potencial 13
05.1.1 — Diferengas 13
05.1.2 — Semelhancas 12

Em suma, respondendo ao nosso subproblema, a supervisdo em coaching é realizada
num contexto de varias abordagens e modelos ou quadros tedricos explicitos pelos
entrevistados. Sublinhamos em particular a abordagem da supervisdo em psicologia clinica,
supervisdo sistémica e supervisdo ontologica, e 0s modelos ou quadros teoricos das

abordagens referidas, as quais se complementam com a formacdo e as competéncias do
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coaching definidas pela ICF. Estes dados foram extraidos de matrizes simples entre
categorias e 0 estatuto de supervisor ou supervisando.

Neste sentido, estes resultados vao ao encontro do verificado por Paisley (2006), que
concluiu que os participantes conhecem varias abordagens de supervisdao que utilizam na
supervisdo em coaching uma vez que ndo existe uma abordagem teérica Unica para a
supervisdo em coaching.

Relativamente aos resultados das matrizes de relacdo de variaveis, verificAmos que 0s
entrevistados quando referem diversidade de abordagens também referem outras categorias,
das quais destacamos ganhos da supervisdo para o supervisando, objetivo geral de
desenvolvimento profissional, acdo de feedback, potencial da supervisdo em coaching e
diferencas entre praticas de supervisdo.

Efetivamente, os participantes referem vérias abordagens e quadros ou modelos
tedricos utilizados nas sessGes de supervisdo, todas elas no sentido de assegurar que as
necessidades do supervisando sdo asseguradas. O objetivo da utilizacdo destas abordagens, é
possibilitar, como referimos, o desenvolvimento do coach, a nivel pessoal, através do
fornecimento de feedback ou até mesmo da simulacdo de sessbes de coaching na sessdo de
supervisao. Isso ird permitir ao supervisando um conhecimento de si préprio, a construcao de
um suporte tedrico e a resolucdo de questbes gerais e de dificuldades do supervisando.

Neste sentido, os participantes apesar de referirem diversas abordagens,
eventualmente distintas entre si, reconhecem que as mesmas lhes trouxeram ganhos,
promoveram o desenvolvimento profissional e tém potencial a desenvolver nas sessdes.
Independentemente do tipo de abordagem permite-lhes procurar feedback acerca da sua
pratica profissional atraves da supervisdo. Por ultimo, reconhecem diferencas nas diversas
praticas de supervisdo, diferencas que iremos descrever na categoria Similaridade entre

supervisdes (Node 05).
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Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposi¢éo tedrica:
P2: A supervisdo independentemente da abordagem utilizada conduz ao

desenvolvimento profissional e pessoal do coach.

2.3.2 Caraterizacao dos aspetos estruturais da supervisdo em coaching

Para responder a este subproblema de investigacdo cridmos trés categorias uma
primeira solucdo é-nos fornecida pelo conjunto de respostas obtidas a pergunta “quais os
objetivos da supervisdo?”. Estas respostas foram codificadas nas categorias “objetivos
gerais”, “instrumentos-acdes (meios)” e “objetivos especificos”.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Relativamente aos objetivos gerais para a procura de supervisao, os entrevistados tém
uma percecdo concordante na medida em que todos os supervisandos (8) e supervisores (5)
consideram 0 processo de supervisio COmMO UumM pProcesso que visa promover o
desenvolvimento profissional (Ex: Coach Cl: “/...] é um processo de desenvolvimento
profissional claramente, porque por um lado de alguma forma ndés vamos fortalecendo
aquilo que também sdo as nossas areas ou 0s nossos pontos fortes, digamos assim, daquilo
que é o nosso potencial; por outro lado também vamos ultrapassando aquilo que séo as

nossas dificuldades em termos profissionais”’; Supervisor A: “Os objetivos da supervisdo é

ajudar o coach a melhorar as suas competéncias como coach”).
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Consideram ainda a supervisdo como um processo de desenvolvimento pessoal os 8
supervisandos (Ex: Coach C1: “/...] @judou-me a tomar consciéncia de aspetos meus que
eram importantes para o meu desenvolvimento [...] ) € 4 (de um total de 5) dos supervisores
(Ex: Supervisor B: “O objetivo da supervisdo é ajudar o coach a melhorar as suas
competéncias como coach.”).

Foram também referidos outros aspetos por 6 dos supervisandos: seguranga, aquisi¢ao
de informac&o, acréscimo de valor a profissdo e aprendizagem. Foram ainda referidos por 2
supervisores a supervisao como um processo de aprendizagem e que fornece ferramentas ao
longo de todo o processo de formagéo e de superviséo.

Por Gltimo, nesta categoria, 3 dos supervisandos e 1 dos supervisores referiram
objetivos que consideramos ndo especificados (Ex: Coach C2: “/...] é um processo de
supervisdo em toda a medida.”; EX: Supervisor A: “Os objetivos sdo varios.”)

Quanto as acdes e instrumentos da Supervisdo em Coaching, 0s entrevistados
apontaram quatro conjuntos de agdes: Feedback , Simulacdo, Outras e N&o Especificadas.

Todos os supervisores (5) e todos os supervisandos (8) consideram a supervisao como
um processo que permite obter Feedback, 2 (5) supervisores e 6 (8) supervisandos referem
que permite simulacgdo, todos os supervisores (5) referem ainda outras (Ex: Supervisor D: “4
supervisdo € um momento de partilha constante, ndo s6 partilha de experiéncias ricas mas as
vezes também de aspetos dificeis e dolorosos, intimos e intensos.”) e 6 (8) dos supervisandos
(Ex: Coach Al:” [...] que se facam escolhas que se partilnem pontos de vista entre colegas
[...]7.) e ainda 3 (5) supervisores e 1 (8) supervisando referem alguns aspetos que
consideramos néo especificados (Ex: Supervisor A: “Sdo varios.”; Coach Al: “[...] chegar a
opgoes diferentes [...] 7).

Por ultimo, relativamente aos objetivos especificos todos os supervisores (5) e 7 (8)

dos supervisandos consideram que a supervisdo fornece autoconhecimento, 4 (5) dos
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supervisores e 7 (8) supervisandos que tem como objetivo a resolucdo de dificuldades, 3 (5)
dos supervisores e 6 (8) dos supervisandos que visa a resolucdo de questdes gerais, 3 (5) dos
supervisores e 5 (8) dos supervisandos que permite a construcdo de base tetrica e 5 (5) dos
supervisores e 7 (8) dos supervisandos apontam outros objetivos da superviséo em coaching
(Ex: Supervisor A: “ [...] pode ser mesmo em rela¢do de pagamento de coisas assim [...] ",
Coach Al: “ [...] é sempre uma situagdo em que a pessoa coloca a questdo, nos avalia,
detém muita informag¢do que nds ndo temos.”) e ainda 1 (5) supervisores e 4 (8) dos
supervisandos apontam objetivos ndo especificados (Ex: Coach E: “ser coach sem supervisio
era, diria como ndo ter uma perna, é muito importante.”).

Relativamente a esta categoria, os dados distribuem-se conforme apresentado na
Tabela 23, indicando o0 numero de entrevistados cujas respostas foram categorizadas em cada

categoria.

Tabela 23
Sintese dos dados da categoria “Objetivos e A¢des da Supervisido” de acordo com o

estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Estatuto
Categorias Supervisor Supervisando Total
Profissional 5 8 13
Pessoal 4 8 12
Objetivos Gerais
Outros 2 6 8
N&o Especificados 1 3 4
Feedback 5 8 13
Instrumentos — Agles .. x
(Meios) Simulagao 2 6 8
Outras 5 6 11
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Tabela 23
Sintese dos dados da categoria “Objetivos e A¢cdes da Supervisdo” de acordo com o

estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8) (continuacéo)

Estatuto
Categorias Supervisor Supervisando Total
Instrumentos — Agbes Néo Especificada 3 1 4
(Meios)

Autoconhecimento 5 7 12

Construcédo de Base Tedrica 3 5 8

Resolucéo de Dificuldades 4 7 11
Obijetivos Especificos

Resolucéo Questdes Gerais 3 6 9

Outras 5 7 12

Né&o Especificadas 1 4 5

Relativamente aos aspetos estruturais da supervisdo em coaching verificAmos que 0s
participantes consideram a supervisdo em coaching como um processo de desenvolvimento.
Para varios autores (Bachkirova, Stevens & Willis, 2005) a supervisdo € um processo formal
de suporte profissional que assegura um desenvolvimento continuo do coach e efetiva a sua
pratica de coaching através de uma reflexdo interativa, de uma avaliacdo interpretativa e da
partilha de experiéncias. Os nossos resultados confirmam esta perspetiva.

Ou seja, um processo colaborativo baseado numa valorizacdo de mutualidade
(Stolorow, 1994) e de aprendizagem (Wells & Bellpringle, 2005) com o objetivo de obter o
que Hawkins & Shohet (2000) denominam de uma visdo mais abrangente do seu trabalho.

VerificAmos que existe uma extensa referéncia ao papel do feedback no processo de
supervisdo, nas respostas dos nossos entrevistados. Este feedback refere-se tanto ao contetdo

das sessoes de coaching que sdo abordadas na supervisao (estratégias de intervencao, relacdo
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coach-coachee), como aos coachees que sdo alvo da intervengdo em coaching. Este papel do
feedback e o seu conteudo é igualmente proposto na literatura (Hawkins & Shohet, 2000;
Wilber, 2001).

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposic¢do tedrica:

P3: O feedback fornecido sobre as sessfes de coaching aos supervisandos (coaches)
promove o0 seu desempenho enquanto profissionais.

Realizdmos ainda matrizes de relacdo de varidveis, de forma a interrogarmo-nos de
forma mais elaborada. Para tal cruzamos duas categorias e analisdmos as mesmas.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo "in same scope item", ou seja, com 0
operador "NEAR CONTENT". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero
(de documentos, portanto de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada
na linha que Ihe corresponde e na coluna que lhe corresponde para as categorias indicadas
categorias. Ou seja, os entrevistados que na mesma entrevista tém dados categorizados em
ambas as categorias.

Relativamente aos Objetivos e A¢Bes da Supervisdo, correlacionamo-la com outras
categorias e verificAmos que os entrevistados que referem outras categorias da supervisdo.
Relativamente a esta relacdo entre categorias as Tabelas 24, 25 e 26 sintetizam estes
resultados, indicando o numero de entrevistados cujas respostas foram categorizadas em cada

categoria.
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Tabela 24

Resultados da matriz da categoria “Objetivos e A¢oes da Supervisao” com outras

categorias de acordo com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Categoria

02 - Objetivos e Ac¢des da Supervisao

Categorias Feedback Simulacéo
03.2.1 — Feedback Claro 10 6
03.2.2 — Feedback Especifico 8 5
03.2.5 — QOutro tipo feedback 11 8
03.3.1 - Entre Pares 6 4
03.3.2 — Grupo 12 8
03.3.3 — Individual 10 5
03.4.1 - Caracteristicas do Supervisor 10 7
03.4.2 - Formagéo do Supervisor 9 7
03.5.3 - Ganhos da Supervisdo para o 13 8
Supervisando
04.1 — Limites da Supervisdo 11 7
04.2 — Potencial da Supervisdo 13 8
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Tabela 25
Resultados da matriz da categoria “Objetivos Especificos” com outras categorias de

acordo com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Categoria

02.3 — Objetivos Especificos

02.3.5
. 02.3.1 UzEL 02.3.4 023;5 Resolucéo
Categorias . Const. Base Resolucédo de ~
Autoconhecimento Rt Outros - de questdes
Teorica Dificuldades :
gerais
03.2.1 -
Feedback 9 6 9 8 7
Claro
03.2.2 -
Feedback 8 4 7 7 6
Especifico
03.2.3 -
Outro 10 7 10 10 9
Feedback
03.9.1-
Ambiente de 12 8 12 11 9
Supervisdo
04.1 -
Limites da 10 8 10 9 8
Supervisdo
04.2 -
Potencial da 12 8 12 11 9
Supervisdo
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Tabela 26
Resultados da matriz da categoria “Objetivos Gerais” com outras categorias de acordo

com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Categoria

02.1 Objetivos Gerais

Categorias Pessoal Profissional
02.2.1 — Acéo de Feedback 12 13
02.2.3 — Outras Agdes 10 11
02.2.4 — Acéo de Simulagédo 8 8
02.3.1 — Objetivo Especifico de 12
Autoconhecimento 1
02.3.4 — Objetivo Especifico — outros 11 12
02.3.5 — Objetivo Especifico de Resolucao de 10 11
dificuldades
03.1.1 — Foco Feedback no Supervisando 9 9
03.1.3 — Foco Feedback nas intervengdes 10 10
03.3.1 - Entre Pares 6 6
03.3.2 — Grupo 12 12
03.3.3 - Individual 9 10
03.4.1 - Caracteristicas do Supervisor 10 10
03.4.2 - Formacdao do Supervisor 9 9
03.4.3 — Outros Critérios 12 13
03.4.4 — Informacéo ao Coachee 10 11
03.5.1 — Ganhos para o supervisando 12 13
03.9.1 — Ambiente de Supervisao 12 13
04.1 — Limites da Supervisdo 10 11
04.2 — Potencial da Supervisdo 12 13
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Esta analise dos dados vai ao encontro do que referimos no ponto 1.3. da | Parte
acerca da supervisdo em coaching, nomeadamente acerca dos principais objetivos desta.
Efetivamente os objetivos descritos como tipicos da supervisdo em coaching sdo: a) verificar
até que ponto o coach esta a dar resposta ao seu coachee; b) refletir sobre a sua pratica; c)
questionar a prética; d) acompanhar a relagdo com o cliente; €) desenvolver novas
abordagens, f) fornecer uma estrutura para os coaches desenvolverem a sua pratica no sentido
de progredirem nela g) assegurar padrBes éticos (Moyes, 2009; Bachkirova, Stevens &
Willis, 2005; Carroll, 2006).

Este processo é possivel através de acbes de supervisdo como o feedback e a
simulagdo das sessdes conforme referido pelos participantes no presente trabalho.
Concluindo, os participantes no presente trabalho de investigacdo consideram que
relativamente aos aspetos estruturais do processo de supervisdo a que sdo submetidos estes
permitem adquirir comportamentos profissionais adequados a sua atividade profissional
(Hart, 1982).

Estes resultados sugerem-nos as seguintes proposicdes teoricas:

P4: A simulacdo de sessdes de coaching seguida de feedback do supervisor promove
0 desempenho dos supervisandos enquanto profissionais de coaching.

P5: O feedback e a simulacdo de sessdes de coaching ampliam o auto-conhecimento
do supervisando.

Em suma, respondendo assim ao nosso subproblema de investigacdo, podemos dizer
que os entrevistados, supervisores e supervisandos apontam como aspetos estruturais da
supervisdo em coaching os seguintes: como objetivos gerais, 0 desenvolvimento profissional
e 0 desenvolvimento pessoal; como instrumentos ou acdes, o feedback e a simulagdo; e como
objetivos especificos, 0 autoconhecimento, a resolucdo de dificuldades e a resolucdo de

questdes gerais associadas ao desempenho das suas profissoes.
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Estes dados foram extraidos de matrizes simples entre categorias e entre 0 numero de
participantes (num total de 13 com o estatuto de supervisor ou supervisando) e indicam-nos
que os participantes procuram que a supervisdo promova o desenvolvimento profissional e
pessoal através de acbes como o feedback e a simulagdo nas sessbes de supervisao que lhes
irdo igualmente permitir um aumento do autoconhecimento, a resolugdo de dificuldades
sentidas durante o desempenho da sua profissio como coaches e de questdes gerais
relacionadas com a sua prética.

Todos 0s nossos entrevistados assumem um conceito de supervisdo em coaching que
se configura desta forma: uma relacdo em que um profissional sénior acompanha um
profissional que se encontra em processo de desenvolvimento profissional, sem que entre eles
exista uma relacdo hierarquica formal, e portanto sem que haja uma intencdo de controlo
sobre a relagdo deste profissional com os seus clientes (coachees). Esse acompanhamento é
feito através da reflexdo sobre os processos de coaching em que o supervisando se encontra
envolvido enquanto coach.

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposicao tedrica:

P6: A supervisdo permite a legitimacdo e a consolidacdo da pratica de coaching
através do enquadramento da pratica de coaching em modelos tedricos especificos.

Comparativamente com as propostas tedricas apresentadas (Paisley, 2006; Passmore,
2011), este conceito de supervisdo, constituindo um entendimento partilhado entre
entrevistados, € igualmente observado na literatura nuclear sobre supervisdo em coaching.

Relativamente aos resultados das matrizes de relacdo de variaveis, verificimos que 0s
entrevistados quando referem objetivos gerais também referem acbes de supervisdo, que
obtém ganhos da supervisdo para o supervisando, e tém como objetivo obter feedback através
da supervisdo, sendo possivel identificar o potencial da supervisdo em coaching. Ou seja, 0s

participantes referem ter cumprido os seus objetivos da procura da supervisdao uma vez que
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esta lhes permitiu desenvolvimento (pessoal ou profissional) mas também promoveu
feedback, ganhos positivos e identificar potencial a desenvolver nas sessdes, entre outros de
acordo com as frequéncias apresentadas na tabela 26.

Relativamente aos objetivos gerais, referem os de desenvolvimento pessoal,
apresentando também a realizacdo de supervisdo em grupo, os ganhos para o supervisando, a
obtencdo de feedback, a possibilidade de identificar o potencial da supervisdo e o ambiente
de supervisdo na relacéo de supervisao.

Por ultimo, quando referem objetivos gerais de desenvolvimento profissional também
referem 0s ganhos para o supervisando, a obtencéo de feedback, a possibilidade de identificar
0 potencial da superviséo e 0 ambiente de superviséo na relacdo de supervisao.

A supervisdo assegura assim o desenvolvimento profissional continuo do coach e
efetiva a sua pratica através da reflexdo e partilha de experiéncias (Bachkirova, Stevens &

Willis, 2005).

2.3.3 Caraterizacao dos aspetos processuais da supervisdo em coaching

Para responder a este subproblema de investigacdo foram criadas duas categorias: a)
aspetos processuais da supervisdo em coaching; e b) potencial da supervisdo. Dentro destas
foram ainda criadas categorias de nivel 2 e nivel 3, como podemos verificar na tabela 27.

Assim, relativamente aos aspetos processuais, os dados foram codificados nas
seguintes categorias: a) foco feedback; b) tipo de feedback; c) caracteristicas da supervisao;
d) criterios da supervisdo; e) consequéncias positivas; f) fatores limitativos; g) frequéncia; h)

instrumentos; e i) relacdo de superviséo.
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Na categoria potencial da supervisdo foram criadas duas categorias de nivel 2: a)
limites da supervisdo; e b) potencial a desenvolver.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o0 operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condi¢do indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Globalmente podemos apresentar este conjunto de dados dizendo que, relativamente
ao foco do feedback todos os supervisores (5) e 6 (8) dos supervisandos apontam o foco nas
intervencdes e no contexto (Ex: Supervisor D: “na sua atividade enquanto coach e também
na relagdo que estabelece com o coachee”; Coach A2: “O foco é as intervengoes do coach
COM 0 coachee e a condugdo do processo de coaching, acho que é claramente esse o foco”) e
2 (5) supervisores e 7 (8) supervisandos apontam o foco no supervisando (Ex: Supervisor
C:”[...] portanto tem sempre a ver com o conteudo do coach e com o processo do coach,
agora umas vezes tem mais a ver com a forma, outras com o contetdo, é um bocadinho o que
é que é util naquele momento, o0 que é que aquela pessoa precisa de desenvolver, onde é que
esteve tdo bem que ndo se pode esquecer de fazer sempre daquela forma”; Coach D1: “O
foco do feedback € s6 no coach, exclusivamente no coach o que a pessoa estava ali a olhar
era fundamentalmente para o coach, para a forma como se comporta ndo havia um dnico
momento para o coachee”).

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposi¢ao tedrica:

P7: A caracteristica do feedback mais valorizada nos processos de supervisao por
coaches profissionais é o facto de este ser focado nas suas intervencdes (e ndo em si proprios)
e de ser claro e especifico (ou preciso).

No que se refere ao tipo de feedback 3 (5) dos supervisores e 7 (8) supervisandos

referem o feedback como claro; 3(5) supervisores e 5 (8) supervisandos especifico (Ex:
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Supervisor B: “Eu acho que sim, que o feedback é claro e especifico, espero que sim fa¢o o
possivel para que seja”; Coach A2: “O feedback é bastante claro e especifico da parte do
supervisor e das outras pessoas do grupo depende”); e 4 (5) supervisores e 7 (8)
supervisandos referem outro tipo de feedback, nomeadamente:

a)  Melhoria e aperfeicoamento (indicado por supervisor);

b)  Direto (indicado por supervisor e supervisando);

c) Baseado na observacéo (indicado por supervisor);

d)  Confrontativos (indicado por supervisor);

e)  Global (indicado por supervisor);

f)  Indicador de perspetivas alternativas (indicado por supervisando);

g)  Prescritivo (indicado por supervisando);

h)  Aconselhamento (indicado por supervisando);

i)  Objetivo (indicado por supervisando);

), Indutor de reflex&o (indicado por supervisando);

k)  Descritivo (indicado por supervisando).

O desenvolvimento dos coaches e a aprendizagem transformacional dos supervisores
referida por Carroll (2006) é conseguido através do que Hawkins & Smith (2006) referem de
funcdo desenvolvimental e de recurso da supervisdo em coaching, ou seja, a superviséo
possibilita uma oportunidade de receber feedback através da reflexdo sobre a prética
(desenvolvimental) e esse feedback pode ser fornecido por outros intervenientes no processo
(recurso).

Como vimos no inicio do presente subcapitulo uma das agdes da supervisdao em

coaching mencionada pelos participantes € receber feedback, feedback esse que
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relativamente aos aspetos processuais se concretiza no foco do feedback e no tipo de
feedback.

No que se refere ao foco do feedback os participantes referem que o feedback é
maioritariamente centrado nas intervencdes e no contexto das intervengdes e caracteriza-se
por um feedback claro e especifico, 0 que vai ao encontro do referido como regras do
feedback de Sein & Cano (1999), que descrevem que o feedback podera ser: i) descritivo; ii)
concreto; iii) adequado; iv) dtil; v) solicitado; vi) oportuno; vii) claro e preciso; e viii)
correto.

Os participantes consideram a obtencdo de feedback um objetivo fundamental da
supervisdo em coaching e caracterizam-no como claro e especifico e centrado nas suas
intervengdes como coach.

No que se refere as caracteristicas da supervisdo, na qual os entrevistados participam,
os resultados indicam-nos que 1 (5) dos supervisores e 5 (8) dos supervisandos realizam
supervisao entre pares; 4 (5) dos supervisores e 8 dos supervisandos realizam supervisdao em
grupo e 4 (5) supervisores e 6 (8) supervisandos realizam supervisdo individual. Ou seja,
verifichAmos que alguns supervisores e supervisandos realizam mais do que um formato de
supervisao.

As caracteristicas da supervisao mencionadas pelos entrevistados estdo englobadas na
descri¢do dos trés formatos de supervisdo que apresentamos no enquadramento tedrico (ponto
3.3, Il capitulo), nomeadamente, verificamos que existem muitas variagdes no que acontece
nas sessdes de coaching, logo as oportunidades sdo elevadas, relativamente ao que 0s
supervisandos podem realizar (supervisao individual, grupal ou entre pares), do que podem
mostrar através da supervisdo, e podem trabalhar por si proprios acerca do que fazer a seguir
(Paisley, 2006).

A supervisdo em grupo é a mais comum entre 0S NnOSsOS participantes (tanto
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supervisores como supervisandos), embora a supervisdo individual também seja bastante
frequente e considerada importante pelos participantes.

O grupo de supervisdo pode ser um excelente caminho para o supervisando ouvir
diferentes perspetivas e ideias e permite ajustar capacidades de aprendizagem e facilitacdo do
grupo (Holloway & Johnston, 1985).

Encontramos na literatura vantagens e desvantagens da supervisdo em grupo. Uma
vantagem da supervisdo em grupo mencionada por Carroll (2006) é por exemplo: a) 0 modo
como incita e cria oportunidades aos supervisandos para ultrapassar sentimentos, (ex:
vergonha e a tomada de consciéncia dos seus erros e dos seus enganos); b) E uma
aprendizagem potente que capacita o supervisando a atualizar o seu quadro de referéncia e
consequentemente o incentiva a reagir perante os clientes de forma diferente; c) os restantes
membros do grupo tém a oportunidade de monitorizar as suas proprias reacdes, a medida que
progridem na superviséo).

Como desvantagens Carroll (2006) aponta: a) o supervisando pode demorar algum
tempo a conseguir expor o seu trabalho e as suas dificuldades devido a insegurancas; b)
alguns coaches apercebem-se que lutam para serem neutros e silenciosos para com 0s Seus
colegas.

Paisley (2006) refere que o grupo de supervisdo pode ser um excelente caminho para
0 supervisando ouvir diferentes perspetivas e ideias num ambiente mais informal. Também
pode ser um trabalho duro para o supervisor que tem de agir como dirigente para assegurar
que os membros do grupo mantenham em mente que o0 objetivo é ajudar o supervisando a
alcancar elevada consciéncia e ndao a exprimir as suas opinides (Carroll, 2006). Isto requer
uma consideravel autodisciplina para o supervisando permitindo-lhe tempo para pensar e
responder antes dos membros do grupo lhe criarem tensdes e nervosismo com as suas

contribuigdes.
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Segundo Bradley (1989), a supervisdo em grupo por oposicao a supervisdo individual
oferece a cada supervisando a oportunidade de realmente testar as suas autopercegdes. Torna-
se uma oportunidade de interagir em situacGes de vida reais, assim como promove aos
supervisandos a hipdtese para experimentarem novos comportamentos num ambiente seguro.

Na categoria “critérios para a realizacdo da supervisdo” os entrevistados apontam
como critérios determinantes para a procura ou escolha da supervisdo: a) caracteristicas do
supervisor (2 (5) supervisores e 8 supervisandos); b) formacdo do supervisor (2 (5)
supervisores e 7 (8) supervisandos; c¢) informacdo ao coachee (4 (5) supervisores e 7 (8)
supervisandos; d) caracteristicas do supervisando (3 (5) supervisores); e) formacdo do
supervisando (3 (5) supervisores e 1 (8) supervisandos); e f) outros (5 supervisores e 8
supervisandos). Especificamente, no que diz respeito aos “outros” critérios, os entrevistados
referem:

a) Insercdo no processo de formagcdo em coaching (indicado por supervisor e

supervisando);

b) Necessidades do supervisando (indicado por supervisor e supervisando);

c) Conduta ética (indicado por supervisor e supervisando);

d) Objetivos do supervisando (indicado por supervisor);

e) Aceitacdo do processo de supervisdo pelo supervisando (indicado por supervisor

e supervisando);

f) Competéncia técnica do supervisor (indicado por supervisando);

g) Experiéncia dos elementos do grupo (indicado por supervisando);

h) Percecdo da utilidade das sessdes (indicado por supervisando);

i) Preco (indicado por supervisando);

J) Possibilidade de obter feedback (indicado por supervisando);

k) Relagdo empatica com o supervisor (indicado por supervisando).
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Nesta categoria 0s nossos resultados foram muito dispersos, no entanto os critérios
para a realizacdo de supervisdo que se destacaram foram as caracteristicas da superviséo e
outras (que por serem mencionadas isoladamente ndo foram codificadas numa categoria
exclusiva) as quais menciondmos acima e que de certa forma vai ao encontro da literatura
mencionada no enquadramento tedrico.

A literatura mostra que o supervisor deverd ter determinadas carateristicas de que
incluem: responsabilidade (Leddick & Dye, 1987; Tennyson & Storm, 1986) ser néo
autoritario e agressivo na sua supervisdo (Allen, Szollos & Williams, 1986; Bordin, 1983;
Dodge, 1982; Reising & Daniels, 1983; Worthington, 1984) ter capacidade para ser flexivel,
tolerante e aberto aos varios niveis de aprendizagem (Cross & Brown, 1983; Grater, 1985;
Stottenberg, Solomon & Ogden, 1986; Worthington, 1984) ser um profissional sério com
formacéo que fez da supervisdo uma carreira profissional (Hart, 1982, Hess, 1986), e serem
pessoas experientes (Richardson & Bradley, 1986).

Sendo a prética da supervisdo um processo com consequéncias, verificimos que 0s
entrevistados referem ganhos decorrentes desse processo para 0s varios intervenientes,
diretos ou indiretos, nomeadamente: a) para o0 supervisando (5 supervisores e 8
supervisandos); b) organizacdo (4 (5) supervisores e 1 (8) supervisandos); c¢) supervisor (5
supervisores e 2 (8) supervisandos); e d) coachee (4 (5) supervisores e 2 (8) supervisandos).

Os participantes mencionaram ganhos da supervisao para supervisores, supervisandos,
clientes dos supervisandos (coachees — 6 num total de 13 entrevistados) e a propria
organizacdo (5 num total de 13 entrevistados). Esta visdo é compativel com a mencao
enfatica da literatura a importancia da supervisdo contribuir para a melhoria da préatica do
coach e consequentemente do coachee e da organizacdo do mesmo (Passmore &
McGoldrick, 2009; Gallacher, 1995).

Os ganhos da supervisdio em coaching mais frequentemente referidos pelos
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participantes foram os ganhos para o supervisando e para o supervisor. Estes resultados véo
ao encontro ao referido por de Carroll (2006) de que a supervisdo em coaching tem ganhos
para 0 supervisor e supervisando que visam a aprendizagem através de uma abertura a
mudanga.

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposicgéo tedrica:

P8: A préatica da supervisdo em coaching tem efeitos positivos diretos na pratica de do
supervisando e do supervisor e indiretos no coachee e na organizagdo do mesmo.

Como fatores limitativos a supervisdo em coaching os entrevistados apontam: a)
aspetos do supervisando (2 (5) supervisores e 7 (8) supervisandos); b) comportamentos e
atitudes dos participantes nas sessdes de supervisdo (2 (5) supervisores e 6 (8)
supervisandos); ) questdes éticas e de deontologia (2 (5) supervisores e 3 (8) supervisandos);
e d) outros (1 (5) supervisores e 5 (8) supervisandos). Nestes “outros”, inserem-se fatores
como: a) ser um processo avaliativo; b) a existéncia de concorréncia entre profissionais da
mesma profissdo num ambiente competitivo; ¢) ndo-aceitacdo do feedback; d) ndo-aceitacdo
do outro; e) realizacdo da supervisdo por obrigacéo; f) realizacdo da supervisdao num espaco
onde n&o existe disponibilidade para o outro.

Nesta categoria 0s nossos resultados foram muito dispersos, no entanto os fatores
limitativos identificados foram aspetos do supervisando (dificuldades e sentimentos do
supervisando) e comportamento e atitudes dos intervenientes na supervis&o.

Estes resultados revelam que os participantes assinalaram uma série de fatores
limitativos que provam a limitacdo da efetividade da supervisao que incluem os fatores acima
descritos, 0 que vai ao encontro a identificacdo de fatores limitativos no estudo de Passmore
& McGoldrick (2009), no entanto estes divergem um pouco entre si, uma vez que estes
autores identificaram como fatores limitativos: o comportamento do supervisor, 0

comportamento do supervisando, a compreensdo limitada da supervisdo, a relacdo entre
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supervisor e supervisando, a rigidez das sessfes, questes éticas referentes ao contrato de
supervisao e nas sessdes em grupo o comportamento dos outros elementos do grupo que nem
sempre sdo compreensiveis 0 que leva o0s supervisandos a sentirem-se desconfortaveis.

Relativamente a frequéncia das sessdes de supervisdo, os entrevistados referem que
esta definida a duragdo (4 (5) supervisores e 8 supervisandos) e a regularidade das sessdes (5
supervisores e 8 supervisandos), (Ex: Supervisor C: “Quando é em grupo sdo sessoes de
aproximadamente 30 a 45 minutos, em sessées individuais sdo 1h30 a 2h”; Coach Al:
“Estas sdo mensais e as individuais eram semanais”).

No que se refere a frequéncia das sessbes de supervisdo considerdmos a duracao,
regularidade e o local, sendo que o local ndo é o mais importante para os participantes.
Contudo, referem terem definido a duracédo e regularidade das sessfes com 0 seu supervisor.
Estes aspetos processuais sdo importantes para caracterizar a frequéncia da supervisdao em
coaching uma vez que segundo a ICF a frequéncia das sessdes deve permitir ao supervisando
aceder adequadamente a amplitude e profundidade do seu trabalho, logo devem ser focadas
nas necessidades do supervisando promovendo o desenvolvimento do supervisando e o
suporte.

Foi também perguntado aos entrevistados se usavam algum tipo de instrumentos nas
sessOes de supervisdo, e 5 supervisores e 3 (8) supervisandos afirmam utilizar instrumentos
nas sessoes de supervisao (Ex: Supervisor C: “Instrumento ndo, o que normalmente fazemos
é usar uma espécie de um guia que esta associado as competéncias e de acordo com essas
competéncias vamos assinalando o que é que esteve presente e ausente e vamos tomando
notas de exemplos disso”; Coach Cl: “[...] para seguir uma grelha de observagdo mas foi
algo centrado naquilo que eu sou”).

No que se refere ao uso de instrumentos na pratica da supervisdao em coaching alguns

participantes referem o uso de grelhas de observacdo como instrumentos embora ndo sejam
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referidos por todos os participantes mas mais pelos supervisores que as utilizam para
estruturar a informacdo das sessOes. Este aspeto ndo aparece evidenciado na literatura como
aspeto processual da supervisdo em coaching.

Por ultimo, no que se refere a relacdo de supervisdo, 5 supervisores e 8 supervisandos
valorizam o ambiente de supervisio (Ex: Supervisor B: “E um ambiente muito prazeroso, eu
acho que gostamos muito de estar uns com os outros”’; Coach A2: “Extremamente informal,
agradavel, divertido, bem-disposto, sério também e profissional, mas muito agradaivel”); 4
(5) supervisores e 3 (8) supervisandos a empatia (Ex: Supervisor D: “se existe uma relagdo
demasiado estandardizada, formal em que ndo existe uma relagdo de empatia e confianga
entre 0 supervisor, e entre 0s pares, na supervisdo em grupo, de confianca e partilha, do
N0SsOo ponto de Vista se ndo existe a supervisdo ndo tem valor”; Coach Al: “[...] ter também
empatia [...]”); e 2 (5) supervisores ¢ 5 (8) supervisandos outros aspetos na relagdo se
supervisdo, nomeadamente:

a) Permite ultrapassar insegurangas (indicado por supervisor);

b) Partilha de sentimentos e experiéncias entre os intervenientes (indicado por
supervisor);

¢) Relagéo onde existe confianca e tranquilidade para discussao de casos (indicado
por supervisando);

d) Processo aberto (indicado por supervisando);

e) Ser um processo pensado para o supervisando (indicado por supervisando);

f) Dedicacdo completa do supervisor ao supervisando (indicado por supervisando).

De acordo com a identificacdo dos aspetos referentes a relacdo de supervisao
verificamos que os participantes esperam que a relac@o de supervisao seja um espaco que lhes

transmita seguranca para exporem as suas questdes, com um supervisor dedicado dedicacéo e
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num espago onde existe partilha entre ambos o que vai ao encontro ao descrito por alguns
autores (Passmore & McGoldrick, 2009; Paisley, 2006). Nos nossos resultados destaca-se 0
ambiente de supervisdo como 0 aspeto mais significativo na relagdo de supervisdo em
coaching.

Relativamente aos limites e potencial da supervisdo, 4 (5) supervisores e 7 (8)
supervisandos relatam que existem limites na supervisdo em coaching, e 5 supervisores e 8
supervisandos dizem que é possivel identificar o potencial a desenvolver nas sessGes de
supervisdo (Ex: Supervisor A: “portanto reconhecer o limite, ndo podemos conhecer tudo,
como é 6bvio, é entdo em termos de conhecimento do préprio supervisor e também do
conhecimento do limite de conhecimento que temos na area onde 0 supervisor intervém,
penso que sdo estes mais ou menos os dois limites que me lembro para ja”; Coach C1:
“[...Jeu acho que o potencial para mim numa supervisao para mim é imenso é ter ali um
outro olhar para além de nés pois quando estamos muito envolvidos nas coisas nem sempre
nos conseguimos ver as nos mesmos’’). VerificAmos que quando os entrevistados identificam
potencial a desenvolver nas sessdes de supervisdo também identificam fatores limitativos
como os que referimos e dos quais a transcricdo aqui apresentada é um exemplo.

Relativamente ao potencial da supervisdo em coaching os participantes referem ser
possivel identificar os limites e potencial da supervisdo em coaching o que vai ao encontro
aos resultados de Passmore & McGoldrick (2009) que ressalvam sobretudo que a supervisao
em coaching tem um elevado campo de trabalho que néo deixa de ter limites, nomeadamente
0 comportamento dos intervenientes nas sessdes, 0s problemas e as dificuldades trazidos para
a sessdo de superviséo e a relagdo entre supervisando e supervisor.

Relativamente a esta categoria, os dados distribuem-se conforme apresentado na
Tabela 27, indicando o numero de entrevistados cujas respostas foram categorizadas em cada

categoria.
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Tabela 27

Sintese dos dados da matriz de relacio da categoria “Aspetos Processuais” e “Potencial

da Supervisao” de acordo com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Estatuto
Categorias Supervisor Supervisando Total
Coachee 0 3 3
Intervencgdes- 5 6 11
Foco Feedback ~ CONtexto
Outro 2 1 3
Supervisando 2 7 9
Claro 3 7 10
Especifico 3 5 8
Tipo Feedback  Informativo 2 1 3
Né&o especificado 1 1 2
g Outro 4 7 11
[72]
g Entre pares 1 5 6
o Caracte_r|~st|cas da Grupo 4 3 19
£ Supervisao
73 Individual 4 6 10
<
Caractgrlstlcas do 5 8 10
supervisor
Formacao do 5 7 9
supervisor
Outras 5 8 13
Critérios da
Superviséo Informagéo ao 4 7 11
coachee
Caractgrlstlcas do 3 0 3
supervisando
Formacdo do
supervisando 3 1 4
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Tabela 27
Sintese dos dados da matriz de relacio da categoria “Aspetos Processuais” e “Potencial
da Supervisao” de acordo com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

(continuacéao)

Estatuto
Categorias Supervisor Supervisando Total
Supervisando 5 8 13
Ganhos da Organizacao 4 1 5
Supervisdo Supervisor 5 2 7
Coachee 4 2 6
Supervisando 2 7 9
Cpmportamentos e 9 5 8
atitudes
Conhecimento 1 1 2
,, Fatores Etica e deontologia 2 3 5
‘s Limitativos
8 Experiéncia 1 2 3
(8]
g Né&o especificadas 0 1 1
3
D Outros 1 5 6
7
< Supervisor 1 2 3
Duracéo 4 8 12
Frequéncia Local 1 2 3
Regularidade 5 8 13
Instrumentos Instrumentos 5 3 8
Amble_nt~e de 5 8 13
supervisao
Relagéo de
Supervisédo Empatia 4 3 7
Outros 2 5 7
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Tabela 27
Sintese dos dados da matriz de relacio da categoria “Aspetos Processuais” e “Potencial
da Supervisao” de acordo com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

(continuacéao)

Estatuto

Categorias Supervisor Supervisando Total
5 4 7 11
= S Limites
- — > A
% S Potencial a
5 2 desenvolver S 8 13
a w

Realizamos ainda matrizes de relacdo de varidveis de forma a interrogarmo-nos de
forma mais elaborada. Para tal cruzdmos duas categorias e analisdmos as mesmas. Foram
efetuadas matrizes com a operacdo "in same scope item", ou seja, com o operador "NEAR
CONTENT™". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto de
entrevistados) que cumpre cumulativamente a condic¢do indicada na linha que lhe corresponde e na
coluna que Ihe corresponde para as categorias indicadas categorias. Ou seja, 0s entrevistados que na
mesma entrevista tém dados categorizados em ambas as categorias.

Relativamente as Caracteristicas da Supervisdo, Foco do Feedback e Tipo de
Feedback, associamo-las as outras categorias e verificamos que os entrevistados referem
estas e outras categorias da supervisdo. As Tabelas 28, 29 e 30 sintetizam estes resultados,

indicando o nimero de entrevistados cujas respostas foram categorizadas em cada categoria.
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Tabela 28

Resultados da matriz da categoria “Caracteristicas da Supervisdo” com outras

categorias de acordo com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Categoria

03.3 — Caracteristicas da Supervisao

Categoria Entre Pares Grupo Individual
02.3.1 — Objetivo Especifico de
; 10 11
autoconhecimento
02.3.4 - Objetivo Especifico — outros 11 10
02.3.5 - Objetivo Especifico de resolugédo de
o 10 8
dificuldades
02.3.6 - Objetivo Especifico de resolucdo de 8 5
questdes gerais
03.1.1 — Foco do Feedback no supervisando 9 8
03.1.3 — Foco do Feedback nas intervencdes 10 8
03.4.1 - Caracteristicas do Supervisor 10 7
03.4.2 - Formacao do Supervisor 9 6
03.4.3 — Outras 12 10
03.4.4 - Informacdo ao Coachee 10 9
03.5.1 — Ganhos da Superviséo para o
; 12 10
supervisando
03.9.1 — Ambiente de Supervisédo 12 10
04.1 — Limites da Supervisdo 10 8
04.2 — Potencial da Superviséo 12 10
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Tabela 29

Resultados da matriz da categoria “Foco do Feedback” com outras categorias de acordo

com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Categoria

03.1 Foco do Feedback

Categorias Intervengbes  Supervisando
03.2.1 — Feedback Claro 8 7
02.3.1 — Objetivo Especifico de autoconhecimento 10 8
02.3.4 - Objetivo Especifico — outros 10 9
02.3.5 - Objetivo Especifico de resolucédo de dificuldades 10 7
02.3.6 - Objetivo Especifico de resolucao de questbes gerais 8 6
03.5.1 — Ganhos da Supervisao para o supervisando 11 9

Tabela 30

Resultados da matriz da categoria “Tipo de Feedback” com outras categorias de acordo

com o estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Categoria

03.2 Tipo de Feedback

Categoria Claro Especifico Outro
03.5.1 — Ganhos da Superviséo para o supervisando 10 8 11
03.9.1- Ambiente de Supervisao 10 8 11

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposicao teorica:
P9: As caracteristicas do supervisor, na supervisdéo em grupo, sdo um fator

determinante na escolha da supervisédo em coaching.
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Em suma, os resultados obtidos nas matrizes simples (entre categorias e estatuto de
supervisor ou supervisando) indicam que os entrevistados referem como aspetos processuais
da supervisdo em coaching: o foco do feedback (intervencdes e no contexto), o tipo de
feedback (claro e especifico), a supervisdo individual ou em grupo, as caracteristicas e a
formacdo do supervisor, a informagdo ao coachee, 0s ganhos a supervisdo para 0
supervisando e para o supervisor, fatores limitativos do supervisando e comportamentos e
atitudes, a duragéo e regularidade das sessdes, 0 uso de instrumentos e a empatia e 0 ambiente
na relacdo de superviséo.

Relativamente ao potencial da supervisao, referem ser possivel identificar limites e
potencial a desenvolver nas sessdes de supervisao.

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposicao tedrica:

P10: A prética da supervisdo em grupo promove mais beneficios para o supervisando
e para o supervisor do que prejuizos.

Relativamente aos resultados das matrizes de relagdo de variaveis, verificimos que 0s
entrevistados, quando referem realizar a supervisdo em grupo, também referem outros
critérios importantes para a realizacdo da supervisdo, nomeadamente o ambiente de
supervisao e o potencial da supervisao.

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposi¢ao tedrica:

P11: Na préatica da supervisdo em grupo é possivel identificar um maior potencial a
desenvolver na supervisao do que na superviséo individual.

Quando referem o foco do feedback nas intervencGes também referem obter ganhos,
neste caso para o supervisando.

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposicao teorica:

P12: O feedback claro comparativamente com o feedback vago, aumenta o0s

beneficios desenvolvimentais do supervisando.
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Por ultimo, quando referem que o tipo de feedback claro que experienciam nas
sessOes de supervisdo, também referem ter ganhos da supervisdo para o supervisando, e por
ualtimo, mencionam as caracteristicas do ambiente de supervisdo na relacdo de supervisao.
Logo estes resultados confirmam o que referimos acerca dos resultados apresentados nas
matrizes simples.

Estes resultados sugerem-nos a seguinte proposicgéo tedrica:

P13: Os resultados da supervisdo percebidos pelos supervisandos serdo tanto mais

favoraveis quanto mais empatia existir entre supervisor e supervisando.

2.3.4 Diferencas e semelhancas entre diversas préaticas de supervisao

Para responder a este subproblema de investigacdo cridmos duas categorias: a) 0s
profissionais alvo da supervisdo (psicélogos, médicos, professores, etc.) e b) conteldo da
comparacdo — semelhancas e diferencas entre estas praticas e a supervisdo em coaching.

Foram efetuadas matrizes com a operacdo “intersecdo”, ou seja, com o operador
"AND". Isto significa que em cada célula da matriz surge o nimero (de documentos, portanto
de entrevistados) que cumpre cumulativamente a condicdo indicada na linha que lhe
corresponde e na coluna que lhe corresponde.

Assim, relativamente a pratica de supervisdo mais referida por supervisores e
supervisandos foi a Supervisdo na area da Psicologia Clinica, que foi referida por todos os
supervisores (5), e 6 (8) supervisandos. Além da Psicologia Clinica 5 (8) dos supervisandos
referem outras formas de supervisdo como a supervisdo da formacdo, de equipas, do

mentoring, em medicina, de professores e de juizes e advogados.
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Tendo em conta as outras praticas de supervisdo que os entrevistados conhecem, para

aléem da supervisdo em coaching, foi-lhes pedido que identificassem diferencas e

semelhangas. Todos os supervisores (5) identificaram diferencas e semelhangas entre a

supervisdo em coaching e as outras praticas de supervisdo; Todos os supervisandos (8)

identificaram diferencas e 7 (8) supervisandos identificaram semelhancas.

As diferencas assinaladas foram as seguintes:

a)

b)

d)

f)

9)
h)

)

Diferencas de base, referentes a formacao de base dos profissionais e ao contetdo
especifico da pratica (indicada por supervisor e supervisando);

Foco das sessdes (indicada por supervisor);

Presenca ou auséncia de patologia (indicada por supervisor);

A supervisdo em coaching incidir no plano profissional e a supervisdo em
psicologia no plano pessoal (indicada por supervisor);

A supervisdo em coaching tem um foco mais diretivo e confrontativo (indicada
por supervisor);

Facilidade na observagdo de sessdes na supervisdo em coaching (indicada por
supervisor);

Funcionamento do proprio processo de supervisdo (indicada por supervisando);
Existéncia de compreensdo empatica no coaching (indicada por supervisando);
Técnica dos processos de supervisdo é diferente, a Supervisdo em psicologia é
mais de aconselhamento enquanto que a supervisdo em coaching permite a
descoberta (indicada por supervisando);

A supervisdo em coaching é mais abrangente e pressupde a existéncia de um

plano de acdo no final das sessdes (indicada por supervisando).
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Relativamente as semelhangas assinaladas pelos entrevistados identificam-se as

seguintes:

a)
b)

Ambas partem de um objetivo (indicada por supervisor);

Possibilidade de existéncia de uma interface entre varios tipos de supervisores
(indicada por supervisor);

Processo de aprendizagem continua (indicada por supervisor);

Fornecimento de feedback (indicada por supervisor);

O objetivo é o aperfeicoamento de uma determinada atividade profissional
(indicada por supervisor);

Metodologia semelhante (indicada por supervisor);

Processo de partilha (indicada por supervisor);

Espaco de discusséo (indicada por supervisando);

Permitir validar abordagens (indicada por supervisando);

Possibilidade de apresentar dificuldades (indicada por supervisando);

Oferece alternativas (indicada por supervisando);

Existéncia de uma evolucéo continua (indicada por supervisando);

Consolidagdo de conceitos e técnicas da pratica (indicada por supervisando);
Processo de autodescoberta (indicada por supervisando);

Partilha de experiéncias (indicada por supervisando);

Pressupdem uma mudanga (indicada por supervisando).

Em suma, respondendo ao nosso subproblema, a supervisdo mais comparada e

conhecida pelos entrevistados é a supervisdo em Psicologia Clinica, e de um modo geral,

todos os entrevistados reconhecem diferencas e semelhancas entre ambas. Sublinhamos em

particular como diferengas a formacdo de base, a técnica e o foco das sessdes e como
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semelhancas serem um processo de aprendizagem continua, fornecerem ambas feedback aos
profissionais, a partilha de experiéncias e pressuporem uma mudanca.

Estes resultados vao ao encontro as semelhancas descritas por Bradley (1989) e
verificadas no estudo de Paisley (2006) que verificou que a supervisdao mais comparada e
adotada na supervisdo em coaching é a supervisdo clinica, apesar de serem reconhecidas
diferencas e semelhangas entre as duas praticas, conforme confirmam igualmente 0s nosso
resultados.

Como semelhancas Paisley (2006) verificou: a) a base de construgcdo de
relacionamento; b) a relacdo de supervisdo; c) a presenca de conhecimento; d) a partilha.
Como diferencas: a) a contratacdo; b) as técnicas utilizadas; e c) a forma como o material
inconsciente é trabalhado. Verificamos que algumas das semelhancas e diferencas apontadas
no estudo de Paisley (2006) também estdo refletidas nos nossos resultados, embora na
cubram a totalidade dos mesmaos.

Relativamente a esta categoria, os dados distribuem-se conforme apresentado na
Tabela 31, indicando o numero de entrevistados cujas respostas foram categorizadas em cada

categoria.

Tabela 31

Sintese dos dados da categoria “Similaridade entre Supervisdes” de acordo com o

estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8)

Estatuto
Categorias Supervisor  Supervisando Total
Psictlogos 5 6 11
Alvo da Supervisdo Outras 1 5 6
Né&o Especificadas 1 3 4
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Tabela 31

Sintese dos dados da categoria “Similaridade entre Supervisées” de acordo com o

estatuto de supervisor (5) ou supervisando (8) (continuacao)

Estatuto
Categorias Supervisor  Supervisando Total
Diferencas 5 8 13
Contetdo
Semelhancas 5 7 12

Neste capitulo apresentdmos a discusséo e reducdo de dados obtidos de acordo com 0s
contributos teoricos de forma a respondermos aos subproblemas de investigacao enunciados,
0 que nos permitiu formular uma série de proposicGes tedricas, que emergiram da
interpretacdo que realizdmos dos nossos resultados, no final da resposta a cada um dos

subproblemas.
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2.4 - Limitac0es e InvestigacOes Futuras

No presente subcapitulo identificamos algumas fragilidades e limitagdes do estudo
empirico e sugerimos investigagdes futuras que possam dar continuidade ao trabalho
realizado. A investigacdo empirica apresentada sugere que outras investigacbes futuras
procurem clarificar os aspetos que ficaram menos claros, ou que simplesmente surgiram
como pertinentes na decorréncia dos resultados obtidos.

As primeiras sugestdes devem ser dirigidas aos subproblemas de investigacdo e séo
formuladas com base na reducdo e analise dos dados que foram apresentadas no subcapitulo
anterior. Em investigacOes futuras seria importante verificar quais as consequéncias do
processo de supervisdo em coaching, no coachee e na organizagdo do mesmo, uma vez que,
verificamos que elas existem mas ndo pudemos caracteriza-las nem descrevé-las.

Outra possivel investigacdo seria identificar e descrever os efeitos benéficos da
supervisdo em coaching, uma vez que os participantes referiram os beneficios da superviséo,
mas ndo foram suficientemente explicitos e claros a fundamentar os beneficios em termos
tangiveis. Estudos futuros poderdo explorar estes aspetos.

Para além destas sugestdes propostas recomendamos como investigacGes futuras
estudos de verificagdo das proposi¢des tedricas que enunciamos. Assim, um primeiro estudo
poderia ser verificar em que medida é que uma determinada abordagem tedrica aplicada a
supervisdo em coaching pode conduzir a ganhos para o supervisando, identificar esses
ganhos e tendo em conta essa mesma abordagem como se caracteriza o feedback e o que o
mesmo permite ao supervisando.

Outro estudo seria um estudo comparativo dos diferentes niveis de desenvolvimento,
pessoal e profissional, atraves da utilizacdo de diferentes abordagens. Ou ainda em que

medida o feedback, fornecido nas sessdes de supervisdo, quais as caracteristicas desse
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feedback ou a simulagdo de sessbes de coaching promovem o desempenho dos coaches e
ampliam ou promovem o autoconhecimento.

Seria igualmente importante a realizacdo de um estudo que permitisse identificar
quais as consequéncias da supervisdo em coaching para o coachee e para a organizacdo do
mesmo, ou até mesmo em que medida os coachees e as organizag¢@es valorizam um coach
envolvido num processo de supervisdo no momento de contratagdo do coaching.

Face as caracteristicas da supervisdo verificamos que se destacou a supervisdo em
grupo pelo que consideramos que seria interessante caracterizar pormenorizadamente esta
pratica de supervisdo, nomeadamente, 0s aspetos que levam os supervisandos a escolher a
supervisdo em grupo, quais os beneficios ou vantagens, os prejuizos e o potencial a
desenvolver na mesma por comparagao com outras praticas de supervisao.

Outra sugestdo seria um estudo aprofundado acerca das caracteristicas do feeback
fornecido nas sessfes de supervisdo, quer seja individual, grupal ou entre pares e quais as
suas consequéncias ou beneficios, diretos ou indiretos, no desenvolvimento dos
supervisandos. Por Gltimo, um estudo que caracterize a empatia no processo de supervisao
em coaching como aspeto enriquecedor da relacdo de supervisdo e quais as diferencas no
supervisando e no supervisor que decorrem de diferentes niveis de empatia.

Um exame das limitagdes do trabalho realizado permite identificar alguns pontos que
merecem um comentério critico. O primeiro aspeto que referiremos expressa uma limitacao
na obtencdo de um numero expressivo de participantes, uma vez que existem poucos
profissionais em processo de supervisdo em coaching em Portugal. Segundo dados da ICF,
(2006) em todo o mundo 86% dos coaches consideram ser fundamental a realizagdo de
supervisdo, mas so 44% a realizam. Estes dados referem-se a ICF Internacional, uma vez que

a ICF Portugal ainda ndo possui dados acerca da supervisdo em coaching em Portugal.
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Um ndmero mais expressivo de participantes poderia ajudar a uma compreensdo
profunda do processo de supervisdo em coaching. Outras limitagdes foram a impossibilidade
de triangular dados; e a inexisténcia de multiplos codificadores que pudessem confirmar as
codificacgOes realizadas pelo investigador. Decorrente da natureza do estudo, as limitagdes na
transposicdo dos resultados para um universo mais amplo.

Este trabalho de investigagdo deve assim ser visto como um ponto de partida para

uma pesquisa mais ampla acerca supervisao em coaching em Portugal.
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Este trabalho de investigacdo foi realizado para descrever e caracterizar a supervisao
enquanto processo de desenvolvimento de especialistas de coaching, baseado nas
experiéncias de supervisores e supervisandos.

Na primeira parte do nosso trabalho apresentdmos o enquadramento tedrico que serviu
de base a investigacdo empirica. Para tal iniciamos o nosso engquadramento tedrico pela
descricdo dos conceitos nucleares do presente trabalho, nomeadamente do coaching e da
supervisdo em coaching.

Vimos que a préatica do coaching é descrita na literatura como uma préatica que oferece
aos coaches uma oportunidade para uma aprendizagem significativa de autodesenvolvimento
potencialmente transformadora (Campone, 2011) e permite uma prética reflexiva que é mais
do que o pensar simplesmente no que aconteceu, na medida em que se preocupa com a
intencdo, a finalidade e a estrutura do que aconteceu. Neste sentido, 0 coach usa um conjunto
de técnicas comportamentais e métodos para ajudar os clientes a alcancar metas profissionais
previamente definidas de forma a melhorarem o seu desempenho profissional e pessoal (Dai
& DeMeuse, 2007).

Relativamente a supervisdo em coaching mostramos que existem mdltiplas defini¢cdes
e modelos de supervisdo. Contudo, todas elas ttm em comum o facto de descreverem a
supervisdo como um processo de aprendizagem que possibilita o desenvolvimento dos
profissionais, pelo que considerdmos que este conceito era nuclear no nosso trabalho, na
medida em que nos possibilitava preparar a compreensdo da aplicagédo da supervisdo ao
coaching.

Constatdmos ao comparar as duas praticas que podemos dizer que o trabalho de

coaching é um trabalho individualizado e a supervisdo desenvolve no coach novas
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abordagens e aprendizagens no sentido de ser mais eficaz com os seus clientes (Grant, 2006).
Promove uma estrutura ao coach de desenvolvimento da sua pratica e do seu progresso, de
forma a assegurar elevados padrdes éticos no processo de coaching que s6 poderdo trazer
beneficios para o coachee (Gallacher, 1995). Neste sentido, verificamos que o coach aprende
também a avaliar a sua prética, ou seja, a avaliar o seu proprio desenvolvimento profissional
e esta competéncia, quando adquirida, contribui igualmente para 0 Sseu processo de
desenvolvimento profissional.

Por este motivo tivemos necessidade de incluir um capitulo acerca das praticas de
desenvolvimento profissional e tentdmos enriquecer este trabalho apresentando outras
praticas de desenvolvimento profissional para além da supervisdo em coaching. No dominio
organizacional preocupava-nos o desenvolvimento profissional dos intervenientes da
organizagédo, em particular os processos de desenvolvimento profissional a que sdo sujeitos.
Entre os processos de desenvolvimento profissional encontram-se o coaching e a supervisao
em coaching. Observamos que para que o processo de desenvolvimento profissional através
do coaching seja eficaz, também é necessario que o coach seja submetido ao seu proprio
processo de desenvolvimento profissional, a supervisao.

Contudo, verificamos que na literatura ndo foi possivel estabelecer uma relacdo de
causa-efeito entre o desenvolvimento profissional dos coaches através da supervisdo e 0s
coachees, uma vez que esses efeitos ndo sdo diretos. Ou seja, podemos refletir sobre os
efeitos da supervisdo no coach mas ndo sabemos até que ponto a supervisao do coach ird
afetar o coachee.

Verificamos que quanto maior o desenvolvimento profissional do coach, através da
supervisdo, mais beneficios o processo de coaching pode trazer ao coachee, da mesma forma

que praticas inapropriadas do coach conduzem a intervengdes que podem causar danos no
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cliente (no coachee), embora ndo possam ser quantificaveis esses beneficios ou as préaticas
inapropriadas por ndo serem diretas (Gallacher, 1995).

Uma outra pratica que é muitas vezes confundida com o coaching é o mentoring pelo
que optamos por descrevé-la no enquadramento tedrico de forma a caracteriza-la como
pratica de desenvolvimento profissional distinta do coaching.

Considerando as semelhancas e diferencas, verificAmos que o coaching e o mentoring
tém alguns aspetos distintos, dai a importancia de termos apresentado o que os diferencia. Os
mentores tém em consideracdo as suas vidas profissionais (e pessoais), incluindo o quanto
podem mudar as carreiras e os funcionarios das organizacdo (Hay, 2007) enquanto que o
coaching leva os coachees a adquirir maior consciéncia das normas organizacionais e das
qualidades necessérias para serem bem sucedidos com essas normas (Hay, 2007). Como
semelhangas entre o coaching e a0 mentoring encontramos a supervisdo e o facto de serem
préticas estruturadas de desenvolvimento profissional.

Uma ultima pratica de desenvolvimento profissional que referimos foram os grupos
balint, por considerarmos que esta pratica tem como objetivo mais geral o desenvolvimento
profissional e também possibilita a supervisdo dos seus técnicos. Embora ndo esteja
diretamente relacionada com o nosso problema de investigacdo, tem aspetos comuns e
distintos da supervisdo em coaching. Segundo Johnson (2000), o propdsito dos grupos balint
é avaliar problemas especificos da relagdo médico-paciente no sentido de ajudar o médico a
ver o paciente de um angulo diferente e a trata-lo de forma diferente, através de um processo
de triangulacédo entre médico, paciente e familia.

Por altimo (capitulo 111 da | Parte), apresentamos diferentes perspetivas da supervisao
e descrevemos 0 processo de supervisdao em coaching, nomeadamente os intervenientes no

processo, a relacdo de superviséo e as questdes deontoldgicas.
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As diferentes perspetivas demonstram-nos os elementos praticos da supervisdo em
coaching, algumas das suas semelhancas e diferencas com os modelos existentes e a teoria da
supervisdo e verificamos que ndo existe um modelo exclusivo aplicavel a supervisdo em
coaching. Isto levou-nos a considerar importante descrever o processo da pratica da
supervisdo, pelo que analisamos os diferentes papéis dos intervenientes na préatica da
supervisdo em coaching que nos permitem caracterizar 0s aspetos processuais da supervisao
em coaching, o formato da supervisdo em coaching, nomeadamente individual, grupal e entre
pares. VerificAmos que todos os formatos descritos sdo utilizados quer na supervisdo de uma
forma geral quer na supervisdo em coaching.

Abordamos ainda o feedback de uma forma geral e particularmente no que se refere a
supervisdo em coaching de forma a podermos construir 0 nosso guido de entrevista e analisar
se o feedback é um aspeto estrutural da supervisdo em coaching. Por Gltimo, analisamos
sucintamente as questdes éticas da supervisdo em coaching pois como em todos as profissdes
existem cddigos de éticas que permitem aos profissionais gerir as questdes éticas e
deontoldgicas da sua profissdo, dai considerarmos que seria igualmente importante considera-
los na nossa investigacéo.

Na Il Parte realizdmos a investigacdo empirica que consideramos ter sido uma tarefa
muito trabalhosa mas estimulante. Inicidmos o nosso estudo empirico pela descricdo dos
nossos problemas e subproblemas de investigagdo: Descrever e caraterizar a supervisao
enquanto processo de desenvolvimento de especialistas de coaching nas perspetivas de
supervisores e supervisandos.

Este problema foi subdividido em quatro subproblemas de investigacéo:

1 Caraterizagdo dos processos/modelos de supervisdo aos quais os especialistas séo

submetidos;

2 Caraterizar o0s aspetos estruturais da supervisao em coaching;
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3 Caraterizar 0s aspetos processuais da supervisao em coaching;

4 Caraterizar semelhangas e diferencas entre diversas préaticas de supervisao.

Para responder aos mesmos optdmos por um modelo de andlise qualitativa de
conteudo de entrevistas semiestruturadas. Elaboramos um guido da entrevista, ou seja, uma
sequéncia de perguntas que nos pareceram ser pertinentes para o esclarecimento dos
subproblemas de investigacdo. Esta sequéncia de perguntas permitiu a interagcdo entre 0s
intervenientes na entrevista (entrevistado e entrevistador), tornando-se ambos 0s
intervenientes participantes ativos na prépria investigacao.

O recrutamento dos participantes e a execucao das entrevistas foram efetuados através
de contatos obtidos no grupo de investigacdo em coaching na Universidade de Evora e foram
sempre salvaguardadas todas as questGes deontolégicas de modo a salvaguardar os
participantes.

Realizdmos 13 entrevistas (5 supervisores e 8 supervisandos) as quais foram gravadas
em audio e posteriormente transcritas e analisadas (NVIVO8). As transcri¢cdes das entrevistas
deram origem a construcdo ao sistema de categorias que apresentdmos. A construcdo do
sistema de categorias foi parcialmente decorrente da analise dos dados e em parte inspirada
na teoria existente. O programa informatico utilizado foi um precioso instrumento de
tratamento da enorme quantidade de material produzido.

Os resultados do trabalho de investigacdo decorrentes das entrevistas aos supervisores
e supervisandos deram origem a um campo de trabalho tedrico decorrente da préatica dos
participantes para descrever a supervisdo em coaching em Portugal. Este campo de trabalho
tedrico é caracterizado por modelos e processos teoricos que servem de base a préatica de
supervisdo em coaching e que sdo tdo divergentes quanto as necessidades dos proprios

supervisandos. As necessidades dos supervisandos caracterizam-se por aspetos estruturais
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que englobam os objetivos e as agdes da supervisdo em coaching e por aspetos processuais
que descrevem e caracterizam o funcionamento do processo de supervisao.

Os resultados ecoam na literatura existente acerca da supervisdao em coaching, em que
0s coaches expressam os beneficios para si e para a sua pratica como coaches decorrentes da
supervisdo. Esses beneficios incluem a reflexdo acerca da sua prética, que ndo cessa com 0
término das sessbes de supervisdo e que contribui para o seu desenvolvimento pessoal e
profissional, e 0 aumento da sua confiangca no desempenho da pratica como coach.

Respondendo ao nosso primeiro subproblema de investigacdo, podemos referir que
efetivamente, os participantes referiram varias abordagens e quadros ou modelos teoricos
utilizados nas sessdes de supervisao, todas elas no sentido de garantir que as necessidades do
supervisando sdo asseguradas. O objetivo da utilizacdo destas abordagens é possibilitar o
desenvolvimento do coach a nivel pessoal, através do fornecimento de feedback ou até
mesmo da simulagdo de sessdes de coaching na sessdo de supervisdo. Isso permitiu ao
supervisando um conhecimento de si préprio, a constru¢cdo de um suporte tedrico e a
resolucéo de questdes gerais e de dificuldades.

Neste sentido, os participantes apesar de referirem diversas abordagens,
eventualmente distintas entre si, reconheceram que as mesmas lhes trouxeram ganhos,
promoveram o desenvolvimento profissional e tém potencial a desenvolver nas sessoes.
Independentemente do tipo de abordagem permitiu-lhes procurar feedback acerca da sua
pratica profissional através da supervisdo.

Relativamente ao segundo subproblema de investigacdo, verificamos que o0s
participantes procuraram que a supervisdo promovesse o desenvolvimento profissional e
pessoal através de agdes como o feedback e a simulacéo nas sessdes de supervisdo que lhes

permitiram igualmente um aumento do autoconhecimento, a resolucdo de dificuldades
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sentidas durante o desempenho da sua profissio como coaches e de questdes gerais
relacionadas com a sua prética.

Verificamos que os entrevistados quando referem objetivos gerais também referem
acOes de supervisdo, que obtém ganhos da supervisdo para o supervisando, e ttm como
objetivo obter feedback através da supervisdo, sendo possivel identificar o potencial da
supervisdo em coaching. Ou seja, os participantes referiram ter cumprido os seus objetivos da
procura da supervisdo uma vez que esta ndo sO lhes permitiu desenvolvimento (pessoal ou
profissional) como também promoveu feedback, favoreceu ganhos positivos e permitiu
identificar potencial a desenvolver nas sessdes, entre outros. Referiram ainda obter ganhos
através do feedback, a possibilidade de identificar o potencial da supervisdo e 0 ambiente de
supervisdo como um elemento caracterizador da relacéo de supervisao.

Em resposta ao terceiro subproblema de investigacao, os resultados obtidos indicaram
que os entrevistados referiram como aspetos processuais da supervisdo em coaching: a) o
foco do feedback (intervencdes e no contexto); b) o tipo de feedback (claro e especifico); c) a
supervisao individual ou em grupo; d) as caracteristicas e a formacdo do supervisor; €) a
informacdo ao coachee; f) os ganhos da supervisdo para o supervisando e para 0 supervisor;
g) os fatores limitativos do supervisando, h) os comportamentos e atitudes; i) a duracdo e
regularidade das sessdes; ) 0 uso de instrumentos; e 1) 0 ambiente na relagéo de supervisao.
Relativamente ao potencial da supervisdo, referem ser possivel identificar limites e potencial
a desenvolver nas sessdes de superviséo.

Verificamos ainda que os entrevistados, quando referiram realizar a supervisdo em
grupo, também referiram outros critérios importantes para a realizacdo da superviséo,
nomeadamente o ambiente de supervisdo e o potencial da supervisdo. Quando referiram o
foco do feedback nas intervengdes tambem referiram obter ganhos, neste caso para o

supervisando.
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Respondendo ao nosso quarto e ultimo subproblema, a supervisdo mais comparada e
conhecida pelos entrevistados € a supervisdo em Psicologia Clinica, e de um modo geral,
todos os entrevistados reconhecem diferencas e semelhangas entre ambas. VerificAmos que 0s
participantes identificaram como diferengas a formacdo de base, a técnica e o foco das
sessOes. Como semelhancas identificaram o facto de serem ambas um processo de
aprendizagem continua, fornecerem ambas feedback aos profissionais, existir um espaco de
partilha de experiéncias e pressuporem uma mudanca.

Dos resultados aqui apresentados sucintamente extrapolamos as seguintes proposi¢oes
tedricas:

P1: A préatica da supervisdo com uma abordagem teérica conduz a ganhos para o

supervisando, através do feedback fornecido e do conhecimento de si proprio.

P2: A supervisdo independentemente da abordagem utilizada conduz ao
desenvolvimento profissional e pessoal do coach.

P3: O feedback fornecido sobre as sessfes de coaching aos supervisandos (coaches)
promove o seu desempenho enquanto profissionais.

P4: A simulacdo de sessdes de coaching seguida de feedback do supervisor promove
0 desempenho dos supervisandos enquanto profissionais de coaching.

P5: O feedback e a simulagdo de sessdes de coaching ampliam o autoconhecimento
do supervisando.

P6: A supervisdo permite a legitimacdo e a consolidacdo da pratica de coaching
através do enquadramento da pratica de coaching em modelos tedricos
especificos.

P7: A caracteristica do feedback mais valorizada nos processos de supervisao por
coaches profissionais é o facto de este ser focado nas suas intervencdes (e ndo

em si proprios) e de ser claro e especifico (ou preciso).
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P8: A pratica da supervisdao em coaching tem efeitos positivos diretos na préatica do
supervisando e do supervisor e indiretos no coachee e na organizagédo do
mesmo.

P9: As caracteristicas do supervisor, na supervisaio em grupo, sdo um fator
determinante na escolha da supervisdo em coaching.

P10: A prética da supervisdo em grupo promove mais beneficios para o supervisando
e para o supervisor do que prejuizos.

P11: Na préatica da supervisdo em grupo é possivel identificar um maior potencial a
desenvolver na supervisdo do que na superviséo individual.

P12: O feedback claro comparativamente com o feedback vago, aumenta o0s
beneficios desenvolvimentais do supervisando.

P13: Os resultados da supervisdo percebidos pelos supervisandos serdo tanto mais

favoraveis quanto mais empatia existir entre supervisor e supervisando.

Consideramos que foram cumpridos 0s objetivos a que nos propusemos e que
descrevemos na nossa introducdo uma vez que, em primeiro lugar este trabalho mostrou estar
inserido num campo ainda pouco explorado em Portugal.

Segundo, foi um trabalho que consideramos pioneiro na area da supervisdo em
coaching em Portugal na medida em que tendo contribuido para a elaboracdo teérica da
pratica e favorece o seu aprimoramento. Por Gltimo, consideramos que contribuimos para a
evolucdo da investigacdo através da analise da percecdo dos intervenientes na pratica da
supervisdo em coaching que nos parece ser um importante ponto de partida para o
desenvolvimento de futuras investigagoes.

Em suma, este trabalho de investigacdo €, segundo a nossa perspetiva, um ponto de

partida para descrever e caracterizar a supervisdo em coaching em Portugal, que permitird
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desenvolver muitos outros campos de trabalho conceptual de forma a contribuir para o
desenvolvimento do conhecimento sobre a supervisdo em coaching e consequentemente para

0 aprimoramento da sua pratica.
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Anexo 1: Protocolo de Consentimento Informado

PROTOCOLO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

O presente protocolo € estabelecido entre Sandra Luzia Esteves Oliveira de Almeida,

investigadora do projeto de investigagdo em Supervisdo em Coaching, o orientador

cientifico Prof. Dr. Nuno Rebelo dos Santos e o participante

como

(supervisando ou supervisor).

A investigadora e o orientador cientifico comprometem-se a:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

h)

Conduzir a investigacdo de acordo com os parametros de qualidade preconizados pela
comunidade cientifica da especialidade;

Discutir e negociar outros aspetos especificos de cada caso relativos a
confidencialidade da informacao, se solicitado pelo participante;

Impedir qualquer divulgacdo de informacdo referente aos participantes, exteriormente
a equipa de investigacdo, sem o consentimento prévio de todos os envolvidos;
Entregar uma sintese descritiva dos resultados aos participantes, através de correio
eletronico;

Manter os participantes a par do trabalho que esta a ser desenvolvido, nomeadamente
no que concerne a analise dos dados, sempre que 0s mesmos o solicitem;

Prestar aos participantes no processo todos os esclarecimentos solicitados no decorrer
da investigacgéo;

Cumprir o Codigo Deontologico da American Psychological Associantion na
realizacdo da investigacao;

Eliminar todas as gravacdes audio apds o decorrer da investigacéo e a defesa publica
da tese.
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i) Divulgar os resultados da investigagdo numa sessdo publica, para a qual os

participantes serdo convidados a estar presentes.

Os participantes comprometem-se a:

a) Prestar informacGes sobre a sua experiéncia no caso em estudo e sobre a sua
experiéncia profissional;

b) Ser entrevistados num momento acordado com a investigadora;

c) Autorizar a gravagdo audio da entrevista, a pedido da investigadora;

d) Decidir mencionar ou omitir a sua participacdo no projeto nos contextos profissionais
em que considere conveniente fazé-lo;

e) Permitir a publicacdo do resultado do estudo, com omissdo da sua identidade,
nomeadamente nas seguintes situacoes:

l.  Tese de doutoramento a apresentar & Universidade de Evora;
Il.  Comunicagdes em congressos cientificos-profissionais;

I1l.  Publicagdes cientificas em revistas e/ou em livros da especialidade.

Assinaturas:

(Participante)

(Orientador Cientifico)

(Investigadora)

Local e Data:
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Anexo 2: Entrevista ao Supervisor

Bom dia/Boa tarde

O nosso encontro vem no seguimento do contacto efectuado e desde ja agradeco a sua

disponibilidade e amabilidade em participar no estudo.

Como referi na carta de apresentacdo do projeto, o presente projeto de investigacdo visa
caracterizar a supervisdo em coaching em Portugal no ambito do meu doutoramento em
psicologia do trabalho e das organizagbes da Universidade de Evora, sob orientacdo do
professor Nuno Rebelo dos Santos.

A sua participacdo supGe a realizacdo desta entrevista a cada um deles que podera ter um
segundo momento de contacto, previsivelmente mais breve, mas apenas se se verificar
necessidade que o justifique. Para os participantes trata-se de uma oportunidade de
aprofundarem a compreensdo do seu proprio processo de supervisdo, na medida em que
serd fornecido feedback sobre os resultados obtidos na investigacéo.

As finalidades deste trabalho cingem-se exclusivamente a investigacdo em curso e havera
uma sessdo publica de apresentacdo dos resultados para a qual serdo convidados os
participantes. Sera garantida a confidencialidade de toda a entrevista e mantida a ocultacdo
da identidade dos participantes.

Neste sentido assinaremos de seguida um protocolo de participacao

Se tiver alguma questdo queira por favor colocéa-la.

Solicito-lhe autorizacdo para gravar a entrevista
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[Ligar gravador]

10.

11.

12.

Qual o objetivo da supervisao?

Conhece outras praticas de supervisdo além da supervisdo do coaching? Quais?

Quais as diferencas e semelhancas com a supervisdo do coaching?

Quais os contributos que considera mais importantes na Supervisao?

Qual o tipo de Supervisdo que realiza, entre pares (com o0s colegas de profissdo),

Superviséo individual com o Supervisando ou Supervisédo em Grupo?

Qual o tipo de intervencdo? Inferir: Em que medida é Prescritivo, Em que medida é

Informativo, Em que medida € de Confronto, ou Em que medida € de Suporte?
Fale-me sobre a transformag&o em si que decorre da supervisao?

Como considera o feedback fornecido? Claro, Especifico, etc.

Qual o foco do feedback fornecido? Relacionado com o contexto, com as intervengoes
do supervisando, na relagdo Coach/coachee, na relacdo de supervisao, nas reacdes do

supervisando.

Em que medida considera que o coach desenvolve competéncias e conhecimentos

necessarios e adequados a sua pratica através da Supervisdo?

Em que medida é possivel identificar os limites e potencial a desenvolver nas sessdes

de Supervisdo?

Quais os efeitos benéficos de ser supervisor?
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13. Em que medida considera que a Supervisdo tem em conta as caracteristicas pessoais e

as necessidades pessoais e profissionais do Coach?

14. Utiliza algum tipo de instrumentos na supervisdo em coaching? Se sim quais?

15. Quais os modelos ou quadros tedricos utilizados nas suas sessdes de Supervisdo?

16. Pode descrevé-los?

17. Onde e com que frequéncia decorre a Supervisdo? (horario e durabilidade)?

18. Quais os parametros do contrato de Supervisdo (pratica, regras e responsabilidades,
questbes éticas, definicdo de objetivos, critérios de sucesso)? Este contrato foi
negociado entre supervisor e supervisando?

19. O que foi explicado e descrito ao Supervisando o proposito da Supervisdo?

20. Como caracteriza o ambiente da Supervisao?

21. Tem conhecimento que o seu supervisando informou o coachee que se encontra em

processo de supervisao?

22. Quais os parametros do supervisando que permitiram o relacionamento de supervisao?

23. Considera que ha partilha na supervisdo? Se sim, como a caracteriza?

24. Valorizou a formacéo do supervisando na aceitacdo do processo de supervisao? Se

sim, quais 0s aspetos que teve em consideracao?

25. O processo de Supervisao teve consequéncias na organizacdo onde trabalha o coachee

ou no coachee? Quais?
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26. O processo de Supervisdo permitiu-lhe desenvolver-se como profissional? Em que

aspetos?

27. O processo de Supervisdo permitiu que o coach se desenvolvesse como profissional?

Em que aspetos?

28. O que acontece de mais significativo nas Sessdes? Poderia exemplificar? Pode relatar

resumidamente uma sesséo indicando os diversos momentos?

Muito obrigado pela sua colaboracéo.

Se houver alguma quest@o que eu precise de esclarecer melhor voltarei a contacta-lo
para combinarmos novo encontro. Caso contrario, voltarei a contacta-lo(a) para o(a)
convidar a participar no seminario de apresentacdo de resultados globais, depois da defesa
da tese. Se entretanto algo Ihe ocorrer de importante sobre a nossa conversa fique a-vontade

para me contactar.
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Anexo 3: Entrevista ao Supervisando

Bom dia/Boa tarde

O nosso encontro vem no seguimento do contacto efetuado e desde ja agradeco a sua

disponibilidade e amabilidade em participar no estudo.

Como referi na carta de apresentacdo do projeto, o presente projeto de investigacdo visa
caracterizar a supervisdo em coaching em Portugal no ambito do meu doutoramento em
psicologia do trabalho e das organizacbes da Universidade de Evora, sob orientacdo do
professor Nuno Rebelo dos Santos.

A sua participacdo supde a realizacdo desta entrevista a cada um deles que podera ter um
segundo momento de contacto, previsivelmente mais breve, mas apenas se se verificar
necessidade que o justifique. Para os participantes trata-se de uma oportunidade de
aprofundarem a compreensdo do seu proprio processo de supervisdo, na medida em que sera
fornecido feedback sobre os resultados obtidos na investigacéo.

As finalidades deste trabalho cingem-se exclusivamente a investigacdo em curso e havera
uma sessdo publica de apresentacdo dos resultados para a qual serdo convidados 0s
participantes. Sera garantida a confidencialidade de toda a entrevista e mantida a ocultacdo da
identidade dos participantes.

Neste sentido assinaremos de seguida um protocolo de participacéo

Se tiver alguma questdo queira por favor coloca-la.

Solicito-lhe autorizacdo para gravar a entrevista
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[Ligar gravador]

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

O que o levou a procurar Supervisdo em Coaching?
Quando iniciou a Supervisio?

Como era ser Coach sem Superviséo?

Procurou algum método/processo especifico de Supervisao?
Como procurou e escolheu Supervisao?

Quais os fatores que foram determinantes na escolha?

Quais as caracteristicas do supervisor que permitiram o relacionamento de

supervisao?

Quais os parametros que considerou determinantes na escolha do seu supervisor?
Conhece outras praticas de supervisdo além da supervisdo do coaching? Quais?
Quais as diferencas e semelhancas com a supervisdo do coaching?

Qual o tipo de Supervisdo que beneficia, entre pares (com os colegas de profissdo),

Supervisdo individual com o Supervisor ou Supervisdo em Grupo?

Considera que sente dificuldades a nivel metodoldgico no processo de supervisao? Se

sim quais?

Qual o tipo de intervencao? (Inferir: Em que medida é Prescritivo, Em que medida é

Informativo, Em que medida é de Confronto, ou Em que medida é de Suporte)
Fale-me sobre a transformag&o em si que decorre da supervisao?
Fale-me do feedback que recebe na supervisao? (Claro, Especifico, etc.)

Como descreve o foco do feedback fornecido? (Contexto relatado, nas intervengdes
do supervisando, na relagdo Coach/coachee, na relacdo de supervisao, nas reacdes do

supervisando).

Em gue medida a Supervisdo tem em conta as suas caracteristicas pessoais e as suas

necessidades pessoais e profissionais?
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18.Em que medida a supervisdo lhe permite aprofundar/desenvolver competéncias e

conhecimentos necessarios e adequados a sua pratica através da Supervisao?

19.Em que medida considera ser possivel identificar os seus limites e potencial a

desenvolver nas sessdes de Supervisao?

20. Que aspetos negativos estdo presentes na supervisdo? Que provoquem sofrimento,
desagradaveis, indteis, etc.

21. Quais os modelos ou quadros tedricos utilizados nas suas sessfes de Supervisao?
22. Pode descrevé-los?
23. Onde e com que frequéncia decorre a Supervisao? (horéario e durabilidade)

24. Quais os parametros do contrato de Supervisdo (préatica, regras e responsabilidades,
questbes éticas, definicdo de objetivos, critérios de sucesso)? Este contrato foi

negociado entre supervisor e supervisando?
25. Foi explicado pelo Supervisor o propdsito da Supervisdo?
26. Como caracteriza 0 ambiente da Superviséo?
27. Informou o coachee que enquanto coach se encontra em processo de supervisao?

28. Valorizou a formacdo do supervisor na escolha do supervisor? Se sim, quais 0S
aspetos que teve em considera¢ao?

29. Em que medida a superviséao é para si um processo de desenvolvimento?
30. (subquestionar) Porqué?

31. O que acontece de mais significativo nas Sessdes? Poderia exemplificar? Pode relatar

resumidamente uma sessao indicando os diversos momentos?

Muito obrigado pela sua colaboracéo.
Se houver alguma questdo que eu precise de esclarecer melhor voltarei a contacta-lo para
combinarmos novo encontro. Caso contrario, voltarei a contacta-lo(a) para o(a) convidar

a participar no seminario de apresentacao de resultados globais, depois da defesa da tese.
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Se entretanto algo lhe ocorrer de importante sobre a nossa conversa fique a-vontade para

me contactar.
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Anexo 4: Tabela - Sistema de Categorias

Categoria Nivel
1

Categoria Nivel 2

Categoria Nivel 3

01 - Abordagens

01.1 — Diversidade

01.2 - Grau de Explicitacédo do
Modelo

01.3 - Quadros Tedricos ou Modelos

02 - Objetivos e
Acdes da
Supervisdo

02.1 - Objetivos Gerais

02.1.1 - Né&o especificados

02.1.2 - Outros

02.1.3 - Pessoal

02.1.4 - Profissional

02.2 - Instrumentos — Acdes (Meios)

02.2.1 - Feedback

02.2.2 - N&o Especificadas

02.2.3 - Outras

02.2.4 - Simulacéo

02.3 - Objetivos Especificos

02.3.1 - Autoconhecimento

02.3.2 - Construcao de Base
Teorica

02.3.3 - N&o Especificadas

02.3.4 - Outras

02.3.5 - Resolucgéo de
dificuldades

02.3.6 - Resolucgéo de
questdes gerais

03 - Aspetos
Processuais

03.1 - Foco Feedback

03.1.1 - Coachee

03.1.2 - Contexto /
Intervencdes

03.1.3 - Outro

03.1.4 - Supervisando

03.2 - Tipo Feedback

03.2.1 - Claro

03.2.2 - Especifico

03.2.3 - Informativo

03.2.4 - N&o Especificado

03.2.5 - Outro

03.3 - Caracteristicas da Supervisao

03.3.1 - Entre Pares

03.3.2 - Grupo

03.3.3 - Individual

03.4 - Critérios da supervisao

03.4.1 - Caracteristicas do
supervisor

03.4.2 - Formacéo do
Supervisor

03.4.3 - Outras

03.4.4 - Informacéo ao
Coachee

03.4.5 - Caracteristicas do
Supervisando
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Anexo 4: Tabela - Sistema de Categorias (continuacéo)

Categoria Nivel
1

Categoria Nivel 2

Categoria Nivel 3

03 - Aspetos
Processuais

03.4 - Critérios da supervisdo

03.46 - Formacdo do
Supervisando

03.5 - Ganhos da Supervisao

03.5.1 - Supervisando

03.5.2 - Organizagdo e
Coachee

03.5.3 - Supervisor

03.5.4 - Coachee

03.6 - Fatores limitativos

03.6.1 - Supervisando

03.6.2 - Comportamentos e
atitudes

03.6.3 - Conhecimento

03.6.4 - Etica e Deontologia

03.6.5 - Experiéncia

03.6.6 - N&o especificadas

03.6.7 - Outros

03.6.8 - Supervisor

03.7 — Frequéncia

03.7.1 - Duragéo

03.7.2 - Local

03.7.3 - Regularidade

03.8 — Instrumentos

03.9 - Relagdo de Superviséo

03.9.1 - Ambiente de
supervisao

03.9.2 - Empatia

03.9.3 - Outros

04 - Potencial da
Superviséo

04.1 — Limites

04.2 - Potencial a desenvolver

05 - Similaridade
entre Supervisoes

05.1 — Conteudo

05.1.1 - Diferencas

05.1.2 - Semelhancas

05.2 - Alvo da Supervisdo

05.2.1 - Psicblogos

05.2.2 - N&o Especificadas

05.2.3 - Outras
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