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O desenvolvimento pessoal como 
alavanca do desenvolvimento e 
desempenho profissional
Ana Teresa Penim1

O presente texto pretende evidenciar como o desenvolvimento pessoal tem de ser assumido, e trabalhado, no ensino 
e na formação ao longo da vida, como base de sustentação para o crescimento profissional. Um desenvolvimento 
imprescindível para a sustentabilidade do bem-estar dos indivíduos, equipas, organizações e sociedade em geral.

As constatações e reflexões apresentadas pela autora assentam no seu background académico em Psicologia Social e das 
Organizações e em Gestão, a par da sua experiência profissional tanto em contexto de direção de escola profissional, 
como de docente na Escola Superior de Educação, como autora e dinamizadora de programas multifacetados de 
desenvolvimento profissional em empresas e organizações da mais variada natureza e âmbitos de atividade, experiência 
associativa a nível nacional e internacional, e ainda da sua caminhada de nove anos enquanto Conselheira do CNE, 
em representação das entidades patronais.

1. A cultura que ainda nos tolhe

Tomando como referência os últimos 30 anos dos sistemas de educação e de formação profissional em Portugal, 
durante os quais integrei o mundo da educação pela via do ensino profissional e o mundo da formação profissional 
como formadora, coach, mentora e líder de projetos de desenvolvimento nas mais variadas organizações, posso afirmar 
que estas vias de desenvolvimento foram, sistematicamente, subvalorizadas pela sociedade em geral, relativamente às 
opções académicas do ensino geral.

Por desconhecimento sobre a matéria, ou por estar refém de estereótipos sobre o mundo do trabalho e o mundo 
organizacional, a sociedade, em muitos casos, ainda hoje considera o ensino profissional e a formação como estratégias 
limitadas, ou menores, de desenvolvimento, essencialmente vocacionadas para a capacitação de exercício de atividades 
de caráter restrito ou eminentemente operacional. Um exercício profissional maioritariamente assente em competências 
pragmáticas destinadas ao cumprimento de procedimentos basicamente administrativos, financeiros e comerciais, ou 
de tarefas do foro psicomotor em contexto industrial e tecnológico. Um exercício assente em limitados conhecimentos 
teóricos ou científicos. Um exercício com poucas exigências em termos de criatividade, de tomada de decisão, de resolução 
de problemas complexos, de negociação, de gestão de conflitos, de cooperação em equipa, de investigação, entre outros.

1 Mestre em Psicologia Social e das Organizações, docente da Escola Superior de Educação do Instituto Politécnico de Setúbal e Coach de Executivos.
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De facto, a forte hierarquia vigente em muitas organizações, ainda hoje reserva o conceito de “competências de nível 
superior” à bolha das funções técnico-científicas, de gestão e de alta direção. Funções essas legitimadas pelo facto dos 
seus profissionais possuírem licenciaturas, mestrados e outras certificações socialmente percecionadas como superiores. 
Esses sim, prestigiados profissionais incumbidos da responsabilidade de suprirem as necessidades de planeamento, 
organização, gestão de projetos, resolução de problemas, inovação ou desenvolvimento de que o resto da organização 
possa necessitar e o mercado possa exigir.

Por incrível que pareça esta continua a ser uma visão excessivamente enraizada na cultura portuguesa, a todos os níveis 
das organizações. Uma cultura tendencialmente não explícita, já que o discurso dos decisores (a partir do conhecimento 
teórico de que dispõem, o qual só por si não é suficiente para transformar as suas práticas), está muito à frente daquilo 
que acontece realmente nas organizações.

Essa cultura motiva, até agora, muitos profissionais a ambicionarem cargos de gestão ou chefia, conscientes do prestígio 
que com estes adquirirão e sabendo que só eles lhes permitirão alcançar determinados patamares de remuneração, a par 
de outras regalias. Coordenar, dirigir, gerir são, ainda hoje, e anacronicamente, funções percecionadas como superiores 
e mais prestigiantes que as restantes, mesmo nas carreiras como as das tecnologias ou da ciência, na medida em que 
supostamente retiram os seus profissionais da “mera” operação, reservando-os à liderança das pessoas, do destino dos 
projetos e das organizações.

Porém, a experiência como coach de executivos e de cargos de direção tem-me mostrado que, paradoxalmente, são 
raríssimos os líderes que, no seu dia a dia, não estão assoberbados por tarefas operacionais, normalmente de natureza 
administrativa, financeira ou de resolução de problemas de não qualidade. Líderes que frequentemente assumem tarefas 
que poderiam delegar, dedicando assim (ou restando-lhes) uma ínfima parte do seu tempo para imaginarem, inspirarem, 
dinamizarem ou cocriarem novas possibilidades em equipa.

Ou seja, aqueles que ambicionaram alcançar “níveis superiores” de exercício profissional transformam-se, frequentemente, 
nos maiores escravos da organização. Escravos de si próprios, porque reféns da crença de que lhes compete suprir as 
necessidades da equipa, dos stakeholders, dos acionistas, do mercado. Escravos dos outros, que deles exigem soluções 
que resolvam os seus problemas, ainda que num contexto cada vez mais turbulento e imprevisível. Escravos de uma 
sociedade que enaltece e venera as funções de gestão e liderança e de um sistema organizacional que simultaneamente 
as afunda com o peso da confluência de solicitações, objetivos de performance, expetativas e responsabilidades. 

O contacto com setores como a indústria, distribuição, construção, serviços, turismo, restauração, educação, saúde, 
banca, seguros, automóveis, imobiliário, transportes, mundo associativo, telecomunicações, tecnologias, moda, 
administração central e local, entre outros, tem-me mostrado as profundas assimetrias e desigualdades no seio das suas 
organizações, tanto ao nível da autoimagem dos seus profissionais, das exigências em termos de competências e das 
práticas de envolvimento e desenvolvimento pessoal e profissional dos seus titulares.

Apesar de sabermos o que devemos ambicionar para a imensa aposta no desenvolvimento profissional, com vista 
a  favorecer uma empregabilidade sustentável, competitiva, e, acima de tudo, promover o bem-estar holístico no 
ecossistema humano, económico, ambiental e social, em 2020 é ainda enorme o gap entre os valores, atitudes, 
competências e a incipiência ou displicência face aos mesmos, que na realidade se passa.

2. O desenvolvimento pessoal como fonte de sustentabilidade

A profunda transformação que urge generalizar a todo o sistema educativo e desenvolvimento em contexto organizacional, 
passa pela aposta no desenvolvimento da pessoa como base de sustentação para o crescimento profissional e consequente 
bem-estar humano e das organizações.

De facto, o conceito de desenvolvimento tem, do ponto de vista conceptual, diversas abordagens e explicações, sendo 
normalmente conotado com processos de continuidade e de finalização, próximos do de evolução. Uma transformação 
que leva o indivíduo de um estado inicial mais “simples” (tanto em termos de desenvolvimento cognitivo, como de 
desenvolvimento afetivo ou de personalidade) a um estado mais complexo, mais estável e de ressignificação estruturante 
da forma de ver a atividade e as relações, apetrechando-o para o novo mundo e ecossistema em que se insere.

Frequentemente, as estratégias de ensino-aprendizagem, tanto em contexto académico como de formação profissional 
limitam-se, ainda, a promover a transação de conhecimentos e de práticas que levam os alunos a, simplesmente, 
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receberem instruções ou orientações por parte dos professores ou formadores, ficando aquém de uma transformação 
sustentável que “capacite os indivíduos a navegarem, por eles próprios, através de contextos que não lhes sejam familiares 
e a encontrarem a sua própria direção com significado e de forma responsável”, como advoga o OECD Learning Compass 
2030, produzido no âmbito do programa da OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development): 
FUTURE OF EDUCATION AND SKILLS 20302, para o qual Portugal também contribuiu através da participação de vários 
elementos da comunidade educativa, desde alunos e escolas, até responsáveis do Ministério de Educação. 

É um facto que os atores do ensino e da formação profissional estão cada vez mais a abraçar a missão de alterarem 
o paradigma vigente que ainda privilegia o “acrescentar conhecimento” ao “transformar-se enquanto pessoa”, tanto em 
contexto académico, como em contexto profissional. Gande parte da população adulta portuguesa ainda acredita que as 
habilitações académicas são o bem essencial que possuem (embora, segundo a PORDATA, Portugal seja neste momento 
o país europeu com menor taxa de escolaridade de nível secundário e de nível superior), e que a sua atualização contínua, 
ainda que encarada como necessária, seja vista como dizendo respeito a atualizações pontuais, por via da formação 
profissional, em áreas específicas de competência e não como lhes exigindo uma verdadeira transformação e reinvenção. 

Ora, a realidade do mundo imprevisível, recheado de verdadeiros, sistemáticos e cada vez mais rápidos cortes 
epistemológicos, exige que nos transformemos e reinventemos. O contexto obriga-nos a questionar perspetivas, crenças, 
atitudes, relações, competências, práticas e métodos. O que parecia impossível de acontecer, acontece. O que parecia 
demorar anos a concretizar-se, como por exemplo o salto para o digital dado em 2020, concretiza-se em tempo recorde.

Mais do que pensar em carreira, urge reforçar na escola, na empresa e na sociedade em geral o conceito de empregabilidade 
ao longo da vida. Um conceito amigo da longevidade, num horizonte temporal que não se limita à idade formal da 
reforma. Um conceito que exige que nos emancipemos das fronteiras que colocamos à mobilidade para novas atividades 
profissionais. Uma atitude de abertura ao desconhecido e que, antes do mais, a cada um diz respeito.

Para liderarem a sua empregabilidade3, os indivíduos precisam de agir por antecipação, trabalhando a sua atualização 
contínua e mobilizando três dimensões da competência4: (1) os recursos disponíveis que podem mobilizar para agir, 
tais como conhecimentos, saber-fazer, capacidades cognitivas, recursos emocionais, competências comportamentais, 
entre outros; (2) a ação e os resultados que a competência produz, isto é, da prática profissional e do desempenho; 
(3) a reflexividade e o distanciamento em relação às duas dimensões anteriores.

Definir e manter presente o seu propósito de vida e os seus objetivos, numa gestão dinâmica e criativa de realinhamento 
contínuo, equilíbrio e articulação, o mais gratificantes possível entre todas as áreas da vida, e não apenas na profissional, 
é uma questão fundamental para todo o ecossistema.

Assim, é prioritário trabalhar a atitude de toda a comunidade educativa (em sentido lato), face ao propósito, benefícios, 
valor e imprescindibilidade do aprender a aprender e do aprender a transformar-se ao longo da vida.

3. Liderança de desenvolvimento a 360°

A pressão da aceleração, a volatilidade, a complexidade, a ambiguidade e a necessidade de conexão implicam um 
profundo querer e sentido de urgência por parte de quem aprende, e não só por parte de quem ensina, tanto mais 
que estes últimos estão, também eles, incluídos no grupo de aprendentes. O ano de 2020 evidenciou-o, sobremaneira.

É fora da zona de conforto que a aprendizagem e a transformação acontecem.

A liderança da aprendizagem em geral e do desenvolvimento profissional em particular tem vindo a ampliar-se, 
significativamente. Salta as fronteiras do mundo de quem ensina, passando a incluir nesse mesmo mundo quem aprende 
e se desenvolve, gerando uma dinâmica de parceria de descoberta rumo à aprendizagem. Uma liderança conjunta 
da aprendizagem a 360° na escola, organizações, famílias e comunidades.

O conceito de liderança a 360° do desenvolvimento pessoal e profissional não elimina as atribuições e responsabilidades 
específicas de que cada via está incumbida. Cursos científicos-humanísticos, cursos profissionalizantes (profissionais e 
de aprendizagem), universidades, politécnicos, formação profissional nas organizações, mais do que se autovalorizarem 
e caminharem de forma independente, sob pena de, individualmente, nunca alcançarem a sua verdadeira missão, têm de 
reforçar a abertura uns aos outros, trazendo para a arena da cocriação do desenvolvimento o valor que especificamente 
acrescentam, reforçando assim a sinergia do ecossistema.

2 https://www.oecd.org/education/2030-project/. 
3 No sentido que lhe foi atribuído por José Augusto Minarelli (1995) e que remete não só à capacidade de um profissional estar empregado, mas muito 
mais do que isso, à capacidade do profissional ter a sua carreira protegida dos riscos inerentes ao mercado de trabalho.
4 Guy Le Boterf (2006). Avaliar a competência de um profissional – três dimensões a explorar, Reflexão RH, Revista Pessoal, Junho 06.

https://www.oecd.org/education/2030-project/
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Para tal, há que facilitar, antes do mais, a ressignificação de preconceitos e crenças limitadoras que muitos líderes de 
organizações destas diferentes vias de ensino-aprendizagem, muitos líderes de organizações e muitos líderes de opinião 
da nossa sociedade ainda possuem, nomeadamente face ao ensino e formação profissional. E isso faz-se, desde logo, 
através da construção e dinamização de projetos educativos de ensino e formação profissional abertos, inclusivos 
e interativos, e mostrando evidências (nos estágios e na inserção profissional), do excelente trabalho em termos de 
formação de pessoas, que o ensino profissional faz desde há 30 anos e que tem vindo a reforçar significativamente, e 
não apenas de profissionais competentes.

4. Diversidade de gerações e paradigmas

A transformação acelerada tem criado também importantes gaps entre as diferentes gerações que trabalham hoje nas 
organizações. As diferenças de paradigmas no que respeita ao valor do trabalho e da experiência, à relação entre vida 
pessoal e vida profissional, à forma de encarar e dominar as tecnologias, às questões fundamentais do relacionamento 
interpessoal, à valorização do esforço e da dedicação, entre outros, têm trazido novos desafios à gestão das pessoas com 
implicações nas estratégias de desenvolvimento pessoal e profissional, as quais têm de ser cada vez mais diversificadas 
e personalizadas.

Ao mesmo tempo que esta realidade exige estratégias divergentes para alcançar cada profissional, também potencia 
formas convergentes de aprendizagem com a finalidade de potenciar parcerias multigeracionais e multidirecionais para 
o desenvolvimento mútuo.

Cada vez mais a procura de equilíbrio entre a vida pessoal e profissional é uma preocupação da generalidade dos 
profissionais de diferentes gerações e uma questão crítica a ter em conta na escolha das estratégias que favorecem 
o processo contínuo de desenvolvimento pessoal e profissional.

As novas formas de trabalho e de estudo decorrentes do confinamento provocado pela pandemia Covid-19 determinaram, 
para muitos, um reposicionamento da relação entre a vida pessoal e profissional, trazendo-lhes muitas oportunidades 
de se reinventarem, a par de novos desafios para todos os membros da família. Exigências especiais para os muitos 
profissionais que, em regime de teletrabalho viram, de um dia para o outro, o exercício da sua profissão misturar-se com 
a sua vida pessoal, a sua casa, a sua missão parental, conjugal e familiar em geral.

5. Para um mundo de novas exigências, um mundo de novas possibilidades

No contexto geral e organizacional de transformação acelerada a todos os níveis, requerendo abertura ao mundo e aos 
outros, flexibilidade, resiliência, criatividade, entre outras, os paradigmas, estratégias e metodologias para promover, 
facilitar e incentivar o desenvolvimento pessoal e profissional têm evoluído de forma significativa, também no âmbito 
do ensino e da formação profissional.

A evolução tem visado favorecer o autoconhecimento dos indivíduos (aumentar o conhecimento sobre as capacidades 
próprias, a natureza e a abrangência dos recursos pessoais) e a sua autoatualização (usar as capacidades próprias através 
da atenção focalizada e de práticas deliberadas para alcançar resultados). Pretende-se migrar de uma perspetiva de 
dinâmica transacional de recursos (recursos que são fornecidos de fora para dentro), para uma perspetiva de dinâmica 
transformacional do indivíduo (que emerge de dentro para fora).

Se encararmos a identidade como fundamento subjacente a todos os outros níveis de mudança, para promover a 
verdadeira mudança transformacional e “evolutiva” do indivíduo é, de facto, preciso trabalhar sobre o seu nível de 
identidade. Algo que se vai revelando mais desafiador à medida que o profissional vai adquirindo anos de experiência 
de trabalho sob o paradigma que se pretende fazer evoluir. A memória e os vínculos afetivos que lhe estão associados 
favorecem a “cristalização” de atitudes e comportamentos.

O ensino profissional, por vir sendo crescentemente escolhido como uma primeira opção de escolaridade, por parte de 
um cada vez maior número de jovens, possui condições favoráveis ao desenvolvimento e assunção dos valores, atitudes, 
comportamentos e novas naturezas de competências.

Por outro lado, no que respeita aos adultos inseridos no mundo do trabalho, a maturidade proporcionada pela idade, a par 
da consciência crescente por parte de também um cada vez maior número de profissionais, de que podem equacionar 
mudar de vida, suportada pela consciência do propósito e benefícios que obterão com a sua reinvenção, pode facilitar 
a ação que acelera e relativiza a sua perceção dos custos da mudança.
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Mudanças na identidade transcendem comportamentos, capacidades e crenças. A identidade coloca questões como 
“quem sou eu?”, “quais são os meus limites?” ou “qual é o meu propósito?”. Clarificar a estrutura profunda da identidade 
permite ao indivíduo expressar-se de forma mais completa ao nível do seu comportamento (estrutura superficial).

Ao contrário das mudanças “paliativas” ou corretivas, que se dedicam a consertar algo que está estragado (ex. arrancar 
ervas daninhas), ou mesmo das mudanças “generativas” que se dedicam a pegar em algo que é bom, para o melhorar 
ainda mais (ex. plantar novas sementes), as mudanças “evolutivas” visam criar algo completamente novo (ex. alterar 
a paisagem onde as ervas daninhas e as sementes crescem). E isso é fundamental na era em que vivemos.

Intervir nas organizações para favorecer o autodesenvolvimento e a autoatualização, implica ter presentes algumas 
assunções básicas sobre andragogia ou aprendizagem dos adultos, os quais:

• possuem um autoconceito independente e podem dirigir a sua própria aprendizagem;

• capitalizaram um reservatório de experiências de vida que constitui um recurso fundamental de aprendizagem;

• têm necessidades de aprendizagem ligadas a diferentes e mutáveis papéis sociais;

• são centrados na resolução de problemas e interessados na imediata aplicação do conhecimento;

• são mais motivados por aprender por fatores internos, do que por fatores externos.

Em suma,

…considerando o atual contexto global em transformação acelerada, no qual não é possível o formador ou o líder 
possuírem resposta para todas as inquietudes dos profissionais;

…conhecendo e partindo das assunções básicas sobre andragogia;

...sendo essencial trabalhar o nível transformacional de identidade do indivíduo;

o coaching, enquanto parceria para a cocriação de novas possibilidades é reconhecido como o processo com maior 
potencial de desenvolvimento pessoal e profissional.

De facto, sem prejuízo da consciência de que a transformação organizacional exige mais do que a transformação dos 
indivíduos que a constituem, o coaching permite que o indivíduo, enquanto célula viva e também ela transformadora 
da organização em que se insere, se exprima de forma mais completa e gratificante ao nível do seu comportamento, 
em todas as áreas da sua vida, ampliando assim o conceito de desenvolvimento profissional.

Promovendo um processo de análise, reflexão, desafio e operacionalização e partindo de uma dinâmica de 
autoconsciencialização, de estabelecimento de metas, de autorresponsabilização, de elaboração e colocação em 
prática de planos de ação, o coach facilita a dinâmica de transformação pessoal do coachee.

Ao facilitar a visão, a tomada de decisão e a concretização, esta metodologia, de braço dado com outras como o team 
coaching ou o mentoring, têm vindo a marcar cada vez mais presença no panorama organizacional, empresarial 
e educativo.

Porém, quando se fala de desenvolvimento pessoal e profissional, muita gente ainda confunde o processo de coaching 
com o tradicional processo de formação. A confusão deriva, em grande parte, do facto de pensarem que coach é sinónimo 
de treinador. Efetivamente, à semelhança de um treinador, o coach também está centrado em que o seu coachee obtenha 
bons resultados mas, efetivamente, a natureza da sua intervenção é substancialmente diferente.

Ao contrário de uma situação de formação profissional tal como a conhecemos, numa relação de coaching não compete 
ao coach estabelecer os objetivos que o coachee deve atingir; não é o coach que ensina ou define os padrões do que 
está certo ou está errado; não é o coach que avalia o que são bons ou maus níveis de performance do coachee. O coach 
“não ensina”. O coach facilita a tomada de consciência, responsabilização, ação e reflexão sobre a ação pelo coachee. 
O coach facilita, assim, o seu desenvolvimento e transformação.

Através do coaching o profissional consegue não só definir metas pessoais e profissionais com maior clareza, como também 
desfrutar com a concretização das mesmas. Este facto proporciona-lhe o aumento da autoestima e, consequentemente, 
uma energia renovada, que também se reflete na sua capacidade de inspirar e motivar os colaboradores que o rodeiam.

Ao longo de um processo de coaching, os indivíduos adquirem maior consciência do seu potencial, das suas reais 
competências e dos seus limites, reajustando-se de forma progressiva, descobrindo o prazer de sair da sua zona de 
conforto, de modo a tornarem-se capazes de enfrentarem novos desafios.
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De facto, a interação dinâmica, empática e de confiança que se estabelece num processo de coaching entre o coach 
(o qual assume, simultaneamente, o papel de facilitador e de desafiador do outro) e o coachee, permite não só uma 
dinâmica reflexiva altamente profícua de consciencialização, escolha e autorresponsabilização pelo coachee, como 
contempla a definição dos objetivos e ações a pôr em prática pelo mesmo, a partir das suas escolhas e decisões tomadas.

Sendo necessário um paradigma de desenvolvimento contínuo, a atitude e competências de coaching devem também 
fazer parte do património dos líderes.

Adquirir competências de coaching é vital para os líderes, mas existe um erro básico de se assumir que é função do líder 
ser coach. Por vezes isso pode ser verdade, porém, a verdadeira função do líder é criar um ambiente na equipa onde 
o coaching possa acontecer de forma natural.

Por vezes esse coaching ocorre entre o líder e os membros da equipa, outras vezes entre os pares, outras ainda com 
alguém de fora da equipa, e, algumas vezes são os próprios membros da equipa os coaches do seu líder.

Trata-se, efetivamente de criar uma cultura de desenvolvimento através do coaching, ou seja, do questionamento 
constante. A abordagem de coaching é reflexo do diálogo e as perguntas verdadeiramente poderosas podem fazer toda 
a diferença numa equipa. Uma das coisas que as equipas nas organizações em que existe uma cultura de coaching estão 
a adotar, como prática regular do seu desenvolvimento, é perguntarem-se a si próprias “qual é a pergunta que temos 
evitado nesta equipa e que precisamos de enfrentar?”. Quando se consegue chegar a este ponto, está implementada uma 
cultura de coaching.

Em suma, o que o coaching faz é facilitar os links para que a pessoa conecte melhor o seu mundo interno com o seu 
mundo externo, de forma a tomar melhores decisões sobre o que quer fazer com a sua vida, a sua carreira, o seu emprego 
ou a forma como trata outras pessoas. Todas estas coisas ajudam a qualidade do pensamento do indivíduo sobre aquilo 
que é importante para ele e para o ecossistema. Assim, tanto o coaching como o mentoring, são processos que facilitam 
à pessoa a tomada de melhores decisões porque elas passam a entender melhor o seu contexto e a ser agentes ativos da 
sua transformação. 

6. Mobilizar e desenvolver a inteligência coletiva

Nascendo as organizações para produzir resultados com vista a determinada missão e sendo as equipas a base para os 
alcançar, é mais interessante questionarmo-nos sobre o desenvolvimento da equipa no seu todo, do que apenas no papel 
dos indivíduos que a compõem. 

Efetivamente, a chave do desempenho das equipas reside na dinâmica particular de relações entre os seus membros. Este 
fator não consegue ser percebido quando observamos como cada indivíduo se comporta isoladamente.

E é exatamente aqui que entra o processo de Team Coaching.

Alain Cardon (2014)5, coach internacional e uma das principais referências nesta área, assinala que:

A finalidade do Team Coaching é acompanhar o desenvolvimento da autonomia, da responsabilidade e do rendimento individual 
e coletivo.

Para tal, o Team Coaching centra-se no desenvolvimento das relações entre os membros da equipa e as missões dos seus membros 
no meio envolvente.

De facto, a prática tem mostrado que o verdadeiro valor do Team Coaching está para além do objetivo operacional, que ele 
também possui, de potenciar a performance e a coesão da equipa. Interessa assim atender à definição de David Clutterbuck, 
autoridade maior em coaching e mentoring, autor de mais de 70 livros entre eles Coaching the Team at Work (2007)6:

O objetivo por excelência do Team Coaching é facilitar o desenvolvimento das capacidades e hábitos intrínsecos da equipa que lhe 
permitirão fazer o seu próprio auto coaching.

No final de um processo de Team Coaching a equipa deve possuir as competências para identificar e para se confrontar com novas 
questões, para estabelecer e prosseguir objetivos de performance e de desenvolvimento de cada um dos seus elementos e da 
equipa, e ainda para elevar a qualidade do pensamento e do processo de tomada de decisão individual e coletivo.

5 Cardon, A. (2014). Coaching d’Équipe. Paris, Eyrolles.
6 Clutterbuck, D. (2007). Coaching the Team at Work, UK: John Murray Press.



538  Estado da Educação 2019

Este potencial distingue o Team Coaching das estratégias de Team Facilitation. 

A dinâmica de Team Facilitation envolve um diálogo direto entre o formador e a equipa – explica Clutterbuck. O facilitador conduz 
a equipa ao longo de um processo de pensamento estruturado, que ele próprio considera útil para provocar os insights da equipa. 
Já o Team Coaching envolve, essencialmente, um diálogo emergente – em que o fluir e os resultados desse diálogo são mais 
abertos e a estrutura da conversação surge a partir da própria equipa.

Os atuais níveis de competitividade do mercado, a turbulência interna às organizações, a pressão do tempo e a necessidade 
de evidenciarem resultados, também contribuem para que muitos profissionais e equipas sintam os benefícios de 
disporem de momentos de questionamento e reflexão.

7. Tomada de consciência, responsabilização, ação, reflexão

O ciclo C.R.A.R (Consciência, Responsabilização, Ação, Reflexão sobre a Ação), uma das bases dos processos de coaching, 
team coaching e mentoring, é da maior relevância no desenvolvimento pessoal e, consequentemente, no desenvolvimento 
e performance profissional, individual e coletiva, na medida em que permite favorecer a ação e o querer tanto por 
parte dos indivíduos, como das equipas, a partir de dentro. Efetivamente, comportamentos voluntários, consistentes 
e alinhados, contribuem para resultados organizacionais melhores e mais sustentáveis.

Em psicologia do desenvolvimento, a investigação sobre a génese da consciência inscreve-se no estudo do uso descritivo, 
auto descritivo ou reflexivo da linguagem, com o estudo dos processos de autoconhecimento, abordado através das 
interações com os outros ou através das reações do indivíduo à sua própria imagem que lhes é remetida através do 
feedback dos outros. Esta é uma dinâmica que o coaching e o team coaching trabalham a partir da realidade concreta dos 
indivíduos e das equipas no seu dia-a-dia profissional, favorecendo assim a sua ação proativa rumo à sua transformação 
e desenvolvimento.

Em coaching a tomada de consciência surge também diretamente indexada à atribuição causal7 interna ou externa dos 
acontecimentos e, consequentemente à autorresponsabilização, ou não, que determina a ação/inação.

De facto, um comportamento pode ser explicado por fatores situacionais (externos) ou disposicionais (internos), estáveis 
ou instáveis. As atribuições causais dependem, em grande parte, do tipo de comportamento explicado (uma emoção, uma 
ocorrência comportamental ou uma ação intencional) e do estatuto da pessoa que o explica (o próprio ou um terceiro).

O coaching facilita significativamente a tomada de consciência da possibilidade de enviesamento e distorção do 
pensamento pelo indivíduo ou pela equipa, em relação à causa dos acontecimentos, dos reforços e dos desempenhos, 
estimulando novas visões da realidade, que frequentemente desbloqueiam dificuldades de comunicação, tomadas 
de decisão, conflitos, entre outros, nas organizações.

Outra questão essencial em coaching prende-se com a identificação e reorganização de crenças – proposições sob 
a forma de enunciado ou de representação, cuja verdade nem sempre pode ser demonstrada.

A crença que tantas vezes limita o atingimento de objetivos individuais ou coletivos, assenta, por um lado, em elementos 
de conhecimento e, por outro, em sentimentos subjetivos com diferentes profundidades.

A identificação do potencial do indivíduo (desvendar dos seus recursos internos) a obtenção ou reforço da autoestima, 
a definição de objetivos, a elaboração e monitorização (através de dinâmicas de reflexão) dos planos de ação para 
a performance do indivíduo são, também elas, componentes fundamentais do coaching.

Torna-se assim evidente como as dinâmicas identitárias, percetivas e valorativas, intrínsecas ao indivíduo ou à equipa, são 
infraestruturas que condicionam ou alavancam o seu desenvolvimento e performance profissional. 

As organizações portuguesas estão cada vez mais a socorrer-se destas metodologias para favorecerem novos patamares 
de transformação e de autorregulação dos seus colaboradores e das equipas.

8. Novos paradigmas de desenvolvimento em contexto organizacional

Hoje, os agentes do desenvolvimento profissional são cada vez mais vistos pelas organizações como parceiros do seu 
crescimento estratégico. À medida que as exigências têm a ver, cada vez mais, com competências transformativas, a  

7 A atribuição causal foi objeto de investigação por autores como F. Heider, E.E. Jones e K.E. Davis, H.H. Kelley.
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formação corporativa tem também ganho novas dimensões, com vista a gerar vantagens competitivas, nomeadamente 
ao nível:

• da retenção e satisfação dos clientes;

• da eficiência crescente, que proporciona ganhos económicos, financeiros, humanos e sociais;

• do aumento da produtividade de acordo com os melhores padrões da respetiva indústria;

• �da redução das resistências face ao desenvolvimento contínuo, devido à criação de ambientes de aprendizagem 
cada vez mais apelativos e favoráveis à mesma.

De facto, no atual contexto corporativo há muito conhecimento disponível, a par de metodologias, tecnologias e instrumentos 
que o podem disponibilizar em abundância, diversidade e com contornos altamente atraentes, lúdicos, multimédia, digitais, 
multicanal, interativos ou cooperativos à escala global.

Alguns fatores e realidades têm vindo a influenciar as estratégias de desenvolvimento em contexto organizacional, tais 
como:

• �Aceitação crescente do eLearning e bLearning por toda a comunidade. Uma realidade significativamente ampliada, 
desde logo, devido aos elevados custos da formação presencial, a par do desenvolvimento das plataformas digitais, 
das exigências decorrentes da pandemia e da ambição de liberdade.

• �Retenção e envolvimento dos colaboradores através do seu desenvolvimento, tendo em vista reduzir os custos 
económicos e culturais decorrentes da rotação de pessoas, e o facto das gerações mais novas valorizarem bastante 
as organizações que lhes proporcionam oportunidades de crescimento pessoal e profissional.

• �Consciência crescente dos gestores de recursos humanos e dos líderes sobre a importância de se potenciar o 
talento de que a organização já dispõe, num contexto em que o recrutamento qualificado se afigura um desafio 
crescente, apesar das taxas de desemprego.

• �O facto da geração dos Millennials ver o desenvolvimento que a organização lhes proporciona como uma 
prioridade de valor acrescentado. Esta geração vê a formação não só como uma forma de simplificação das 
suas tarefas, mas também como uma forma de obter melhor qualidade de vida, de produtividade e de meio para 
concretizarem as suas aspirações pessoais e profissionais. Esta geração valoriza modelos de desenvolvimento 
estimulantes, desafiantes e de fácil acesso.

• �Valorização da aprendizagem em qualquer momento e em qualquer lugar. Cada vez mais as novas gerações estão 
preparadas para crescer depressa, preferindo que lhes sejam disponibilizados módulos de formação (microlearning) 
a que possam aceder em qualquer momento e em qualquer lugar, sempre que sintam que precisam e que têm 
tempo. A massificação do uso dos telemóveis viabiliza esta possibilidade.

• �Experiências personalizadas. Os novos profissionais esperam que a formação seja relevante para a sua função e o 
seu desenvolvimento pessoal. Os programas de desenvolvimento precisam cada vez mais de ter em consideração 
o ambiente de trabalho, a cultura e histórico organizacional, a diversidade de colaboradores, de ritmos, de estilos 
de aprendizagem, de interligação com os sistemas balanço de desempenho e reconhecimento e incentivos, etc.

O conceito de desenvolvimento aplicado às organizações integra o conjunto de intervenções que visam tornar  
a organização mais eficaz e mais dinâmica. Mais precisamente, o conjunto de metodologias destinadas a estabelecer um 
clima de confiança, a assegurar a clareza das comunicações, a desenvolver a capacidade de expor, enfrentar e resolver 
conflitos, a otimizar o trabalho em equipa e a estimular a capacidade que a organização tem para renovar os seus objetivos 
e as suas estruturas. Os métodos destinam-se tanto a promover a mudança de indivíduos, como das estruturas, dos 
sistemas e das práticas, do clima organizacional ou do estilo de relações interpessoais.

Por seu lado, os projetos educativos do ensino profissional, nomeadamente no âmbito da maioria das escolas profissionais, 
atingiram já um significativo nível de maturidade pedagógica, e estão a trabalhar, cada vez mais, de forma holística, para 
o desenvolvimento integral dos jovens que constituirão as novas gerações de profissionais e agentes transformadores da 
sociedade que queremos ver acontecer.

Em suma...

O desenvolvimento pessoal como alavanca do desenvolvimento e desempenho profissional tem de tocar a identidade dos 
indivíduos, em tempo útil e ao longo da vida, respondendo ao alinhamento com as macrotendências de imprevisibilidade, 
velocidade, inovação, digitalização, solidariedade e sustentabilidade.
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