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RESUMO

Face ao cenario de constantes mudangas, as quais impactam na atuacdo das
organizagdes, observa-se uma preocupacgao por parte das mesmas em desenvolver
suas liderancas para que respondam de forma rapida e efetiva as demandas
multifacetadas e dindmicas atuais. As empresas tém buscado alargar o espectro de
opgdes que promovam o desenvolvimento de seus executivos e, neste sentido, o
coaching vem ganhando forga, sendo cada vez mais adotado para aumentar a
performance. O presente estudo tem por objetivo identificar, descrever e analisar o
método e resultados do processo de coaching no desenvolvimento da competéncia
de lideranca dos executivos, sob a perspectiva dos préprios executivos. Com o
intuito de alcancar o objetivo proposto, foi utilizado o estudo de caso com
abordagem qualitativa. O estudo de caso unico, teve como unidade de analise uma
empresa do estado de Sao Paulo que contratou um programa de coaching para
seus executivos. A empresa foi selecionada por acessibilidade. Ao escolher o
método de estudo de caso, optou-se pela utilizagdo da técnica de triangulacédo na
coleta dos dados, tomando como base os documentos disponibilizados pela
empresa estudada, registros do programa de coaching aplicado na organizacéo e a
entrevista semiestruturada com os executivos que participaram do coaching. Dentre
os profissionais da empresa que participaram do processo de coaching, foram
selecionados para este estudo apenas os que tinham como objetivo do programa
desenvolver a competéncia de lideranga, este foi o critério de selegcdo dos
participantes. Além disso, trata-se de uma amostragem por saturagéo, usada quando
outros participantes ndo acrescentariam ao material ja obtido. Os resultados
revelaram que o método utilizado no coaching foi customizado e estruturado para
desenvolver os lideres da organizagdo por meio de ferramentas especificas que
atendessem e um acompanhamento préximo por parte do coach. Do ponto de vista
dos entrevistados, o coaching possibilitou uma melhoria no relacionamento com a
equipe, pares e superior, os participantes relataram, ainda, que as principais
competéncias desenvolvidas foram o feedback, gestdao do tempo,planejamento e
visao sistémica. Pode-se concluir que o coaching € um processo voltado para
desenvolver competéncias em diversas areas, sobretudo na capacitacao de lideres,
segundo os entrevistados o coaching os transformou em verdadeiros lideres.

Palavras-chave: Gestao. Coaching. Lideranga. Executivo.



ABSTRACT

COACHING FOR EXECUTIVES : METHOD AND RESULTS

Facing a scenario of constant changes, which impact the performance of
organizations, there is a concern in developing their leadership to respond quickly
and effectively to current multifaceted and dynamic demands. Companies have
sought to expand the range of options that promote the development of its executives
and, in this sense, the coaching is gaining strength and is increasingly adopted as a
tool to increase performance. This study aims to identify, describe and analyze the
method and results of the coaching process in the development of leadership
competency of executives, from the perspective of executives themselves. In order to
achieve the proposed objective, we used the case study with a qualitative approach.
The single case study, had the unit of analysis a state of Sdo Paulo company that
hired a coaching program for its executives. The company was selected by
accessibility. By choosing the case study method, we chose to use the triangulation
technique in data collection, based on the documents provided by the company
studied, coaching program records applied in the organization and the semi-
structured interviews with executives who participated of coaching. Among the
company's professionals who participated in the coaching process, were selected for
this study only those who had the goal of the program develop leadership
competency, which is the criterion for selection of participants. Furthermore, it is a
sampling saturation, used when other subjects would not add to the material already
obtained. The results revealed that the method used in coaching was customized
and structured to develop the leaders of the organization through specific tools that
met the demand and close monitoring by the coach. From the point of view of
respondents, coaching enabled a better relationship with staff, peers and higher, the
subjects reported also that the major powers were developed feedback, time
management, planning and systemic vision. It can be concluded that coaching is a
process aimed to develop skills in various areas, particularly in the training of leaders,
which according to the interviewees coaching turned them into true leaders.
Keywords: Management. Coaching. Leadership. Executive.
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1 INTRODUGAO

O contexto empresarial tem sofrido diversas transformacdes desde o século
XX, fazendo com que as organizagdes intensifiquem seus investimentos no
desenvolvimento de competéncias que contribuam de maneira efetiva com a
dinamica empresarial. Manter seus lideres em desenvolvimento continuo tem feito
parte das estratégias empresariais que buscam opg¢des de capacitacdo que
enfoquem resultados mais rapidos e significativos. A partir do desenvolvimento
tecnoldgico e cientifico, muitas metodologias foram criadas ao longo do tempo para
alcancgar este fim, frente a isso o coaching é abordado neste estudo por ser
considerado um processo inovador, altamente voltado para a melhoria de
performance, ampliacdo de percepcdo e foco no resultado dos lideres. Foram
gastos, s6 em 2006, cerca de 12 milhdes de dolares em coaching nos Estados
Unidos (TOMPSON; VICKERS, 2008).

O coaching torna-se uma alternativa para desenvolver o individuo a medida
que promove reflexdes e aprendizados a pessoa, amplia a percepcado do individuo
frente as oportunidades de sua vida, as formas de aproveita-las para aumentar seus
resultados positivos e se sentir satisfeito. O coaching € um processo que utiliza
acdes bem definidas e direcionadas aos objetivos do cliente por meio de uma
relacdo baseada na confiangca entre o profissional e o cliente, fazendo uso dos
recursos pessoais apresentados pelo individuo, estimulando e incentivando a
produzir resultados coerentes com seus desejos.

O coaching esta largamente associado a lideranga, sendo considerada uma
das principais abordagens para esta area no século XXI (LYONS, 2003). Isto esta
relacionado ao cenario atual com caracteristicas complexas e multifacetadas,
fazendo com que as mudancas ocorram de forma mais acelerada a cada dia, o que
exige do lider uma postura mais flexivel, adaptavel e focada nos resultados da
organizacado, gerando as transformacdes necessarias. O coaching possui esse
aspecto transformacional e auxilia o lider a promover a mudanga de comportamento
que € imprescindivel para transformar a organizagdo. A partir da contribuicdo
individual, o processo impacta positivamente também na organizagéo, sendo uma
acgao estratégica para os resultados financeiros da empresa, além disso, agrega aos
envolvidos por alinhar seus valores pessoais com os da empresa O método nao

trabalha com formulas prontas, nas sessdes as experiéncias vivenciadas pelo



16

coachee sao utilizadas para tracar novas rotas, o cliente € desafiado a assumir uma
nova postura diante do cenario e a se responsabilizar pelas escolhas feitas (LAGES;
O’CONNOR, 2004).

No Brasil, o estudo sobre coaching vem ganhando forga nos ultimos anos, no
entanto, ainda existem muitas lacunas a preencher, o que se torna uma grande
oportunidade aos pesquisadores que desejam consolidar o tema, principalmente, no
tocante aos resultados que o processo proporciona. Em pesquisa realizada no
banco de teses e dissertacbes do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e
Tecnologia — IBICT — foram encontrados 22 trabalhos, sendo 14 dissertagbes e 8
teses de 2006 até 2014. Foi possivel verificar o tema coaching sendo relacionado
com diversas areas, tais como: empreendedorismo, docéncia, ontologia,
empresarial, autoimagem, método transpessoal, desenvolvimento humano e
executivo, sendo este ultimo, o que apareceu com mais frequéncia. Vale destacar
que Muniz (2011) encontrou 22 teses e dissertagcbes na CAPES (Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) de 1997 a 2010. Em comparagao
aos estudos nacionais, Muniz (2011) cita a pesquisa realizada por Grant (2009) na
Ameérica do Norte, apontando o quanto os estudos internacionais estdo a frente dos
brasileiros. De 1999 até 2009 foram produzidos mais de 400 trabalhos entre artigos,
dissertacdes e teses na América do Norte, de acordo com Grant (2009).

Percebe-se a aplicabilidade do processo em contextos variados, mas fortemente
associado ao cenario empresarial e executivo, o qual é foco do estudo em questao.
Pretende-se apontar os principais autores acerca da tematica e identificar a partir da
percepcao dos coachees se o0s resultados do processo vao ao encontro dos
resultados apresentados pelos autores contemplados no referencial teérico com

relacao ao desenvolvimento da competéncia de lideranga.

1.1 Problema

Quais sdo os resultados e o método do processo de coaching no
desenvolvimento da competéncia de lideranca em executivos de uma empresa de

comunicagao do estado de Sao Paulo, sob a perspectiva dos préprios executivos?
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1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar, descrever e analisar os resultados e o método do processo de
coaching no desenvolvimento da competéncia de lideranga dos principais executivos
de uma empresa de comunicagdo do estado de Sao Paulo, sob a perspectiva dos

mesmos.

1.2.2 Objetivos Especificos

v’ Levantar, por meio de autorrelato, os objetivos estabelecidos no processo de
coaching;

v' ldentificar quais competéncias foram desenvolvidas durante o processo;

v’ Levantar as expectativas dos coachees no inicio do coaching;

v' ldentificar quais foram os principais desafios encontrados pelos coachees durante
0 processo;

v' Levantar as ferramentas aplicadas no processo de coaching;

v' ldentificar a estrutura do processo de coaching vivenciado pelos coachees.

1.3 Delimitagao do Estudo

Este estudo se delimita a identificar, descrever e analisar os resultados do
processo de coaching no desenvolvimento da competéncia de lideranga sob a
perspectiva dos executivos que vivenciaram o processo, por meio de um estudo de
caso em uma empresa de comunicagao do estado de Sao Paulo.

N&ao foi propésito deste estudo, analisar o profissional coach que conduziu o
processo, nem 0s pares de trabalho dos participantes e nem o Recursos Humanos

da empresa contratante do programa.

1.4 Relevancia do Estudo

Buscou-se neste estudo explorar e entender o processo de coaching para
executivos com foco no desenvolvimento da competéncia de lideranga, tema que
tem apresentado crescimento em pesquisas nacionais de dez anos para ca. A partir

das recorrentes mudangas tecnoldgicas, econdmicas e sociais as fronteiras entre
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paises foram rompidas e as informagdes passaram a chegar de forma instantanea.
Ademais a vinda de multinacionais trouxe o acesso as praticas empresariais usadas
em outros paises. Desta forma, o coaching chega ao Brasil como uma pratica focada
em resultados, usualmente, aplicada no ambito organizacional na expectativa de
oferecer subsidios que possam preparar e capacitar os executivos que representam
as empresas a dar respostas rapidas e efetivas as mudangas que emergem.

Levando em consideracao o aumento da aplicacdo do processo de coaching
no ambito corporativo, entende-se o estudo do tema como um caminho de
consolidacido dos resultados cientificamente, o que contribui para o fortalecimento e
reconhecimento do coaching na esfera académica e, em consequéncia, promove o
aumento do nivel de confianca das empresas na aplicagdo do processo. Vale
destacar, ainda, que ha uma escassez de estudos sobre o tema no Brasil, abrindo
uma oportunidade consideravel para pesquisadores que queiram investir em
pesquisas que alavanquem o coaching no pais. H4 um numero muito maior de
praticas e participantes nesta area em comparagao ao numero de pesquisas que
consolidem o tema (JOO, 2005; GRANT; CAVANAGH, 2004; FELDMAN; LANKAU,
2005). Com relacédo a lideranca, o referencial tedrico baseou-se na teoria da
Lideranga Transformacional fundamentada, principalmente, em Bass (1985), uma
vez que esta linha tedrica vai ao encontro dos estudos sobre coaching.

Face ao exposto, o presente estudo buscou trazer a luz das discussoes
académicas um tema que ainda esta sendo construido cientificamente no pais, mas
que tem recebido atengdo crescente por parte das organizagdes. Sendo assim,
apresentar os conceitos encontrados na literatura sobre o tema, bem como a
estrutura do processo e a percepciao de executivos acerca dos resultados
alcangados com o coaching, contribuird para uma visdo panoramica referente a area
no campo cientifico, preenchendo as lacunas supracitadas no contexto académico
nacional.

A organizagao deste estudo esta estruturada da seguinte forma: o primeiro
capitulo visa apresentar a introducao, os objetivos geral e especificos, a relevancia e
a organizagao do trabalho, em seguida dedica-se ao referencial tedrico de lideranca
e coaching; o terceiro capitulo expde o método do estudo, depois apresenta-se o0s

resultados e a discussdo do estudo; e por fim, as consideragdes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo apresentar-se-a a contribuicdo tedrica dos principais autores
acerca da tematica coaching, bem como consideracdes sobre lideranca. O cabedal
teérico deste estudo foi organizado da seguinte forma: a lideranga como
competéncia essencial frente ao cenario de constantes mudangas, histérico e
conceituagao de coaching, o coaching no Brasil, a estrutura do processo de
coaching e suas etapas, as ferramentas utilizadas no processo, a relagao entre o
coach e o coachee, o funcionamento do programa de coaching para executivos e as

concepcodes sobre lider coach.

2.1 Alideranca nas organizacoes

As recorrentes mudancas que marcam o cenario atual com progressos
tecnoldgicos e cientificos impactam diretamente as organizacdes e sua forma de
atuacao. Essas mudancgas nio estio restritas apenas aos equipamentos, técnicas e
processos, mas abarcam, principalmente, as pessoas. O século XX foi marcado por
muitas transformagdes que impactaram o ambiente organizacional, sobretudo com
os estudos de Taylor e Fayol, os quais foram as bases cientificas da administracao
de empresas, de forma que os processos produtivos criassem mais possibilidades
de lucro para os acionistas. As pesquisas sobre motivagao realizadas nas décadas
de 1950 e 1960 alteraram o olhar das organizagdes, saindo do foco no acionista
para as necessidades dos empregados (MASLOW,1954; HERZBERG;
SNYDERMAN, 1959; Mc CLELLAND, 1961).

Diante do contexto citado, surge a necessidade da organizagao dirigir sua
atencdo ao capital humano, o qual é responsavel pela implementacdo das acdes
necessarias para se adequar e obter resultados satisfatorios. Com isso, faz-se
premente uma lideranga que conduza o processo de mover as pessoas da
organizacdo aos objetivos propostos, oferecendo caminhos, motivando e
fortalecendo o time a passar pelos desafios. Observa-se que o lider toma uma
posicao de destaque, uma vez que é considerado um dos fundamentais meios para
influenciar a equipe a tomar as acgdes necessarias para atingir as metas
organizacionais. Isso é possivel a medida que se aplicam estratégias que visem
apoiar o relacionamento entre as pessoas e fomente o trabalho em equipe (FREIRE;
CARNIELLO, 2013).
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A lideranca tem sido foco de diversos estudos, no entanto ainda nao foi
possivel chegar a um conceito unico entre os estudiosos, ocorrendo da mesma
forma com a definicéo de “lider” (BOWDITCH; BUONO, 2002). E comum encontrar a
figura do lider relacionada a personagens de cunho salvador, como “super herois”
para organizagbes perfeitas, trata-se de uma deificagdo muito comumente
encontrada na literatura sobre assunto (CARVALHO NETO et al, 2012).

Bennis e Nanus (1988) propdem que a lideranca seja tratada como ponto
central na tentativa de compreender e participar de forma mais efetiva das
frequentes mudancas. “Lideranga € o que da a uma organizagdo sua visao e
capacidade para transformar esta visdo em realidade. Sem esta transformacao, que
ocorre entre lideres e seguidores, nao havera bom funcionamento organizacional’
(BENNIS; NANUS, 1988, p. 18).

Kotter (2000, p.2) aponta:

[...] o que fica claro € que o ambiente cada vez mais rapido e competitivo
que enfrentamos no século XXI vai requerer mais lideranca de mais
pessoas para fazer as empresas prosperarem. [...] mais mudanca requer
mais lideranga, o que é dificil oferecer se nao for possivel especificar com
clareza qual é o elemento que falta. [...]Jndo consigo conceber como este
ritmo se reduzira, o que tem muitas implicagbes para a questdo da
lideranca... Liderar, por sua vez, € lidar com a mudanga.

Conseguir resultados por meio das pessoas tornou-se um aspecto crucial,
principalmente por permitir compreender a forma como as organizagbes se
desenvolvem, sobrevivem e prosperam. O contexto de constante mutacao e rupturas
aponta que rever os comportamentos e atitudes gerenciais torna-se premente. “O
ingresso no novo milénio tem levado pessoas e organizagdes a refletir e a buscar o
verdadeiro papel que representam” (CAVALCANTI et al, 2007, p. 17).

De acordo com Kotter (1997), a globalizacdo fomentou grandes
transformacées na sociedade e nas organizagdes, associada as mudancgas
tecnolégicas, a integracdo econOmica, ao amadurecimento dos mercados e o
colapso do comunismo no mundo. Observa-se que a globalizagado juntamente com
0s aspectos apontados sao os responsaveis pelas mudangas, também, no ambito
organizacional.

Nesse sentido, percebe-se o quanto o papel do lider faz-se relevante em
tempos de transformacdes e crises, por assumir a responsabilidade de criar aliangas

entre as pessoas, de forma que as caracteristicas individuais sejam identificadas e



21

utilizadas da melhor forma para que as metas sejam alcangadas coletivamente. O
lider fomenta em sua equipe o principio de servir ao bem comum, sem usar como
referéncia apenas seus objetivos pessoais. Bergamini (1994) define que a lideranga
organizacional € a potencialidade de influenciar as pessoas rumo a realizagao de
metas, tendo o lider como referéncia para influenciar seu time por meio do

relacionamento.

O que hoje vemos acontecer na pratica das organizagoes € a valorizacao da
acado e da responsabilidade individual pelo resultado do trabalho que é
coletivo, existindo por parte dos membros da equipe dificuldade em atender
a totalidade e a uniao e, consequentemente, a importancia da interagdo com
o préximo (CAVALCANTI et al, 2007, 27).

Inspirar as pessoas para lutar por questdes compartilhadas exige do lider uma
compreensao detalhada sobre a visdo da organizagao, para que possa dissemina-la
em seus liderados de forma significativa. Para isso, segundo Bennis (1996) o lider
deve possuir as seguintes caracteristicas: visdo sistémica, paixao, integridade
(autoconhecimento, sinceridade e maturidade), curiosidade e audacia.

De acordo com Vergara (2003) € comum que as mudangas ocorridas na
organizagdo modifiquem de forma significativa a maneira como os individuos nela
inseridos compreendem sua relagdo com o mundo e com a organizagao. Frente a
visdo de Vergara (2003), torna-se interessante apontar a contribuicdo de Bennis
(1995) referente a sua visdo sobre a mudanca. Para o autor, trata-se da metafisica
desta era, pois tudo estd em movimento, houve um progresso de evolugao
tecnoldgica no que era mecanico, mas uma regressao na questao organica, em que
os produtos tornaram-se mais importantes do que as pessoas que os produzem.
Bennis (1995) salienta o quanto os lideres sdo necessarios para restabelecer a
organizagcdo e a ordem, controlando os acontecimentos para os resultados
almejados.

Bennis (1995, p. 167) ressalta que a mudanga ocorre de varias maneiras,
sendo elas:

a) Discordancia e conflito: a mudanca pode ser imposta pelos mais poderosos
na empresa, causando conflitos entre as pessoas.
b) Confianca e verdade: a mudanga positiva requer confianga, clareza e

participacao.
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c) Elites e revolucionaria: trata-se de dois extremos, de um lado a elite que
possui poder, dinheiro e recursos, de outro os revolucionarios, sempre ambiciosos,
motivados e cheios de energia.

d) Fatores externos: a sociedade tem forca e poder sobre a organizacéao,
podendo alterar seu modo de produc¢ao, produtos, estudos.

e) Cultura ou mudanga pragmatica: o caminho mais importante para a
mudanca € a cultura ou mudancga de paradigmas.

Diante do exposto, o mesmo autor propde que os verdadeiros lideres devem
apresentar uma postura de confianga frente ao cenario de mudancgas, comunicando
suas ideias com clareza e objetividade de forma que conquiste a confianga de seus
subordinados. Nota-se que mais do que possuir técnicas para gerenciar pessoas, 0
lider apresenta um papel ainda mais amplo e perspicaz, o de promover o bom
relacionamento em sua equipe e, por meio dele, disseminar uma cultura de
confianga para trilhar o caminho entendido por ele como o ideal. Vale salientar que &
imprescindivel que o lider seja reconhecido por seu grupo, tal reconhecimento so é
possivel por meio de comportamentos coerentes com os valores e diretrizes
apresentadas pelo lider. Quando o grupo observa incoeréncias no que é dito e no
que é aplicado por seu lider, € pouco provavel que o engajamento do grupo frente

aos desafios apresentados pela empresa seja efetivo.

[...] a lideranca, compreendida como um fendmeno que deve ser cultivado
porque ela esta nos olhos de quem ¢ liderado, demonstra que o cerne deste
contexto esta nas relagbes humanas. Somente uma relagdo qualitativa é
capaz de gerar o bindmio lider-liderado, ao contrario do uso de poder
impositivo da subserviéncia que conta apenas com a obediéncia de alguém
para com outrem, numa situagdo de patamares hierarquicos (BERGAMINI,
1994, p.24).

Dentre as diversas teorias que foram criadas acerca da tematica, este estudo
contemplara a Teoria Transformacional que tem sido discutida por varios autores
(BASS, 1985; CONGER; KANUNGO, 1987; YUKL, 1999) na literatura. Os lideres
transformacionais sado motivados por propositos maiores, perpassam pela
contribuicdo que podem deixar em qualquer contexto ou situagdo, fomentando um
objetivo que seja coletivo. Para Bass e Avolio (2004) os lideres transformacionais
operam com seus liderados fazendo com que eles se percebam de forma mais
integral no ambiente, dando destaque as oportunidades que o meio tem oferecido

para seu desenvolvimento. Esses lideres possuem uma imagem proativa, dedicando
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0 maximo de empenho para que seus liderados alcancem niveis elevados de
desempenho.

A lideranca transformacional utiliza da influéncia idealizada (carisma), da
inspiracao, da estimulagao intelectual para fomentar nos liderados uma performance
além de seus proprios interesses. A partir dela os niveis de maturidade dos
subordinados sao elevados, bem como o desejo de realizacdo e bem estar dos
individuos e organizacao (BASS, 1985). Ao adotar a liderancga transformacional, as
chances de identificagdo e comprometimento do liderado com os objetivos
organizacionais aumentam, pois sao utilizadas técnicas de troca e compartilhamento
entre a equipe, acompanhamento e feedback. Os autores Brown e Reilly (2008)
apresentam de forma didatica, ilustrado no Quadro 1, quatro categorias de
comportamento de lideranca transformacional. Observa-se que as categorias
perpassam pelo fator humano, indicando o caminho para o lider investir e ter

melhores resultados.

Fator Descrigcao
Consideracgao Individualizada Da atengao pessoal aos outros, fazendo com
que cada individuo se sinta excepcionalmente
valorizado.
Estimulacéo Intelectual Encoraja ativamente um olhar aos velhos

métodos, estimula a criatividade, incentiva os
outros a olhar para os problemas e as questdes
de uma maneira nova.

Motivagéo Inspiracional Aumenta o otimismo e entusiasmo, comunica
expectativas, aponta possibilidades nao
consideradas anteriormente.

Influencia Idealizada Fornece uma visdo e um senso de propdsito.
Infere respeito, confianga e confianca dos
seguidores.

Quadro 1: As quatro categorias da liderancga transformacional
Fonte: Brown e Reilly( 2008, p. 920)

O lider € como um propulsor de mobilizacdo do capital humano para o
desenvolvimento de grandes projetos frente as transformagdes que ocorrem na
organizacao, Kotter (1997) destaca que o lider deve promové-la com intensidade,
pautando suas agdes em trés dimensdes: estabelecer a direcado estratégica da
empresa, comunicar as metas advindas da direcido estratégica estabelecida ao
Recursos Humanos e motivar as pessoas envolvidas para que cumpram as agoes.

Face ao exposto, torna-se importante compreender a lideranca focada na

coletividade ou no grupo, que passou a ser mais abordada pelos estudiosos na
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década de 1990, com o intuito de fazer novas articulagcbes as mudancas
organizacionais que se apresentavam. Nessa perspectiva, a lideranga e a influéncia
se expressam nos relacionamentos difundidos nos grupos que dividem suas tarefas
entre os membros interdependentes, deixando de lado a concentracdo focada na
figura do lider (GRONN, 2009). Assim, muitos autores pautaram seus estudos na
compreensao da lideranga alicergada no grupo, mostrando que devido as atividades
serem divididas entre os membros ha uma interligagdo entre eles e o lider deve
caminhar ao lado. Os resultados gerados no grupo de forma cooperativa sao
atribuidos a lideranga praticada, enquanto influencia reintegrando as tarefas para o
mesmo fim (SAYER; WALKER, 1992). Entendendo que o composto da relagao lider
e liderado forma as tarefas interdependentes e os resultados alcancados,
compreende-se que a liderangca nao esta centralizada em um unico individuo
(GRONN, 2009).

Essa vertente vem elucidar o significado do trabalho em equipe e os
aprendizados possiveis por meio do compartilhamento de metas, valores e objetivos
em comum. A partir disso, nasce uma identidade social coletiva entre os membros
do grupo, a qual se torna um potencial recurso da lideranga para os resultados que o
grupo pode atingir com os esforgos dedicados, deixando o plano individual do “eu” e
partindo para o plano grupal do “n6s”, onde é possivel exercer diferentes formas de
lideranga. Sendo um recurso, inclusive, para promover o capital social em equipe
(DAY, 2000).

A lideranga ganha um sentido ainda mais amplo e complexo quando

analisada pelo prisma da equipe. Pode-se dizer que:

[...] em momentos de transicdo e incerteza, o lider precisa mostrar o
caminho em meio ao caos, dar luz a novas possibilidades e induzir pessoas
a acreditar na sua visdo de futuro. Mais do que nunca, suas habilidades,
conhecimentos e atitudes devem ser aceitos e reconhecidos pelos membros
de sua equipe como capazes de dar diregdo e o significado do trabalho,
além de serem capazes de provocar a caminhada sinérgica de seus
componentes, por meio da criagado, do fortalecimento e manutengao da rede
de relagdes e do apoio a troca e ao compartilhamento (CAVALCANTI et al,
2007, p. 35).

Diante dos pontos apresentados, percebe-se que a responsabilidade da
lideranga esta em promover aliangas com seus liderados, levando em consideragao
0os potenciais encontrados na equipe, fortalecendo as relacbes da mesma e
norteando os caminhos a trilhar esperados pela organizagdo. A lideranga
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transformacional busca trazer coeréncia entre os valores pessoais e organizacionais,
ao mesmo tempo, nao perde o foco nos resultados almejados pela empresa,

fomentando performances elevadas em seu time.

2.2 Conceito e histérico de coaching

O termo coaching é originario do inglés coach que significa treinador ou tutor
particular que possui como desafio e responsabilidade, a missdo de desenvolver
competéncias naqueles que esta sendo treinado. Para iniciar a discussao sobre o
assunto, faz-se necessaria a apresentacao de alguns termos que serdao usados com
frequéncia no decorrer do estudo, sendo eles Coaching: o processo propriamente
dito; Coach: a pessoa que conduz o processo; Coachee: a pessoa que € o alvo do
processo (DINIZ, 2005). Pode-se dizer que as definicdes sobre coaching
encontradas na literatura se complementam e existem esforgos de alguns tedricos
em fortalecer o conceito tanto no ambito académico quanto empresarial, pautado
principalmente na mensuracao dos beneficios alcangados por meio do processo.

Tratando-se de sua origem etimoldgica, coaching origina-se de coach, palavra
pertencente ao vocabulario hungaro. Foi na Hungria que construiram uma
carruagem coberta, nomeada kcozi, a qual foi projetada para proteger os habitantes
de uma pequena vila de possiveis mas condigdes climaticas enquanto eram
transportados de uma regido para outra (HENDRICKSON, 1987, apud STERN,
2004). De acordo com Milaré (2008), a palavra esteve, usualmente, associada ao
transporte ao longo da histéria, passando para o ambito esportivo no que se refere
ao treinador que prepara e desenvolve o atleta em nivel individual ou coletivo a
atingirem suas metas. Passou também pelo contexto educacional, enfatizando a
atuacao do tutor que orienta seus alunos e foi neste contexto que veio o sentido de
coaching que existe nos dias atuais. E foi na década de 1950 que o termo realmente
entrou no contexto organizacional ao se referir ao trabalho do gestor que desenvolve
seu liderado (EVERED; SELMAN, 1989).

No campo académico, a projecao das pesquisas sobre coaching comegaram
a ser publicadas em 1990, possibilitando um grande passo para sua consolidagao
(GRANT; CAVANAGH, 2004; MAYNARD, 2006). Batista (2013) elaborou o Quadro 2
baseado em Grant e Cavanagh (2004) que representa as fases de desenvolvimento

do coaching ao longo dos anos.
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Fase Periodo Caracteristica

Coaching interno; atividade exercida pelo supervisor
hierarquico; forma de treinamento; desenvolvimento
gerencial e, ao final do periodo, desenvolvimento
executivo.

Periodo em que os documentos submetidos a
apreciacdo de pares comecam a ser publicados;
Rigor Académico 1960 a 1990 pesquisas e discussbes atendem a maior rigor
académico; as primeiras teses de doutorado sao
desenvolvidas.

Crescimento do numero de teses, dissertacdes e
artigos académicos sobre a atividade de um coach
externo nas organizagbes; a maioria dos estudos
continua a ser fenomenoldgico.

Atividade interna 1930 a 1960

Ciéncia aplicada:

. e A partir de 1990
pesquisa cientifica

Quadro 2: Fases do desenvolvimento de coaching baseado em Grant e Cavanagh (2004)
Fonte: Batista (2013, p. 22)

A partir do crescimento de estudos académicos na década de 1990, o
coaching vem ganhando forca pelo mundo e esta em rapida expansao. Cresce
também o numero de profissionais formados em coaching nos paises e sua atuagao
na area, uma vez que as empresas tém buscado cada vez mais pelo coaching para
desenvolver seus executivos, estima-se cerca de 40 mil coaches espalhados pelo
mundo (BERGLAS, 2001; DIEDRICH, 2001; KAMPA-KOKESCH; ANDERSON,
2001; JOHNSON, 2007; UNDERHILL, 2010).

O coaching funciona como uma assessoria que abarca aspectos pessoais e
profissionais, fazendo com que o coachee busque novas opg¢des € caminhos que
desenvolvam suas competéncias e com isso chegue até os resultados tragados. O
foco esta em evocar a exceléncia no individuo de forma que o mesmo promova as
mudancas necessarias para aumentar sua satisfagdo com a vida.

Krausz (2007, p. 22) destaca que a pratica do coaching é tao antiga quanto a
prépria humanidade e cita a Biblia para fundamentar sua posi¢ado. Segundo a autora,
o livio de Exodo no capitulo 18 apresenta uma passagem que retrata a conversa
entre Jetro e seu genro Moisés que compartilhava os problemas que estava
enfrentando para conduzir o povo de Israel em sua fuga do Egito. Nesta passagem
indica-se o papel dos conselheiros de reis que apontavam olhares diferentes para as
mesmas situagdes, estimulando as pessoas a ampliar suas opgdes e encontrar

solucdes para seus problemas.

E claro que o coaching ndo é uma moda passageira e ndo & novo. O
coaching esta enraizado em filosofias e praticas que se remetem a
Aristoteles, ao pensamento budista, a teoria da Gestalt, e a varios gurus de
ontologia e de negoécios. O coaching antecede Anthony Robbins, Stephen
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Covey, Tom Peters, Thomas Leonard e Ken Blanchard. A taxonomia de
coaching executivo inclui um conjunto de sabedoria antiga e moderna
entrelagcados em uma proposta Unica projetada para produzir resultados
reais em tempo real para executivos e lideres ocupados. (MAHER;
POMERANTZ, 2003, p.3)

A pratica do coaching foi encontrada na Grécia Antiga fundamentada por meio
do dialogo que o filésofo Sécrates estabelecia com seus discipulos, tentando
despertar um olhar diferente frente a vida de forma que a interpretacdo e
compreensao dos fatos acontecessem de forma mais ampla para eles. De acordo
com Krausz (2007), Sécrates conduzia encontros com seus discipulos dialogando
sobre diversos assuntos e afirmava que a verdade estava dentro de cada um, o que
aponta a pratica de coaching ja no V século a. C. O filésofo estipulava encontros em
horarios marcados, ndo permitindo interrupgdes que pudessem atrapalhar, atribuindo
a este momento um aspecto sagrado para o aprendizado (DAMETTO, 2007).
Segundo Diniz (2005), o método de Sdécrates baseava-se na proposigao de temas
instigados por perguntas e em seguida uma escuta ativa de seus seguidores,

visando um obijetivo unico: desenvolver as pessoas.

Os coaches fornecem aos executivos uma oportunidade de se engajarem
em um didlogo de desenvolvimento. Onde ndo ha um coach, pode-se
perder a chance desse dialogo reflexivo. Quando os executivos ndo tém
com quem falar, ndo ha um dialogo restado ou evoluido, ndo ha uma
formagdao de atitude, e assim fica faltando uma parte importante do
pensamento do executivo — o pensamento penetrante. Em todas essas
maneiras, 0 coaching da suporte ao aprendizado do executivo e
organizacional. O coaching fornece uma plataforma para a acdo pratica
direcionada para o propdsito inteligente e estratégico. (LYONS, 2003, 54)

De acordo com Grant (2003) o pioneiro a langar um trabalho sobre coaching
na literatura foi Gorby (1937) quando descreveu que os empregados mais antigos
acompanhavam os empregados mais novos em seus desafios na organizagéo, ao
passo que Mahler (1964) relacionou pela primeira vez coaching e administragcao
pessoal.

Os autores Whitmore (2006) e Krausz (2007) apontam em suas obras os dois
nomes mais citados acerca do assunto na literatura. O primeiro esta inserido no
contexto esportivo, trata-se de Timothy Gallwey (1996) professor de ténis que em
seu livro propde a pratica esportiva como um jogo interior, que o maior adversario
que alguém pode ter estda dentro de si mesmo. Gallwey conseguiu desenvolver

técnicas para auxiliar as pessoas em sua pratica no ténis a alcangarem resultados
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extraordinarios, fundamentado no principio de que o ser humano possui uma
habilidade inata para aprender a se movimentar. Para Gallwey o “jogo de ténis,
como o jogo da vida, consiste em expressar nosso potencial e ser uma fonte de
respostas para nossas proprias perguntas” (KRAUSZ, 2007, p. 22). O segundo nome
€ Thomas Leonard, um contador e administrador financeiro muito bem sucedido, que
era visto pelas pessoas e clientes como um profissional para discutir ndo soé
assuntos pertinentes a area contabil, mas também a assuntos referentes a atividade
profissional e planejamento de carreira. Segundo Krausz (2007), Leonard fundou na
década de 90 a CoachU e em seguida a Coachville, instituicdes focadas no
treinamento de coaches em diversas areas de atuacgao.

A mesma autora afirma, ainda, que é possivel encontrar trabalhos sobre o
coaching na esfera empresarial desde 1958, destacam-se as obras de Mace e
Mahler (1958), Mace (1959) e Fournies (1978) e foi na década de 80 que a o tema
ganhou forga na literatura académica, com estudos significativos, segundo Maher e
Pomerantz (2003), a partir deste crescimento, observa-se na década de 90 o
nascimento de programas de formacgao e certificagcdo de profissionais coaches.
Atualmente, no Brasil também €& possivel encontrar instituicbes que oferecem a
certificacao.

O século XX inaugurou diversas demandas por parte das organizagdes em
face as recorrentes mudancas, principalmente, no tocante ao uso de novas
tecnologias, crescente processo de competi¢cdo, novas formas de comunicacao e de
posicionamento no mercado, fez brotar a necessidade do desenvolvimento de novas
competéncias profissionais, as quais respondessem ao cenario citado. As empresas
perceberam-se com a necessidade de realizar um realinhamento estratégico
envolvendo as pessoas da organizagao, principalmente, seus executivos, os quais
sdo responsaveis por tomar decisbes determinantes. Este cenario exigiu novas
medidas para reter os talentos, exercer uma lideranca preparada para os desafios,
capaz de gerir sua equipe a alcancar melhores resultados (KRAUSZ, 2007). Com
isso, as organizacdes notaram a relevancia do capital humano como fator essencial
para lidar com a realidade dindmica e desafiante do mercado e neste sentido a
figura do lider se destaca como elemento propulsor na propagacdo de uma cultura
organizacional pautada no constante aprendizado que fomente na equipe

comportamentos dinamicos e responsaveis pelos resultados.
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A Figura 1 demonstra o coaching estratégico de acordo com Lyons (2003),
observa-se que o feedback e aprendizados devem ser constantes e alinhados com o

desenvolvimento da equipe e transformagao da organizagao.

ACONSELHAMENTO DE CARREIRA

DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE

TRANSFORMAGAO ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIA

FEEDBACKE

APRENDIZADO

Um mundo de trabalho, ambiente de negécio e

relacionamento em constante mudanca. _—

Figura 1: O modelo de coaching estratégico
Fonte: Lyons (2003, p. 48)

Frente ao exposto, o coaching apresenta-se como uma alternativa
recomendavel para responder as questdes supracitadas, visto que o processo prima
para o aumento de resultados positivos em nivel profissional e organizacional. De
acordo com Lyons (2003) o Coaching Estratégico tem o poder de levar as pessoas
e, consequentemente, a organizagao do lugar que estdo hoje para o lugar que
desejam estar amanha, cabe ao lider assegurar que o processo esteja alinhado ao
negocio da empresa. O autor complementa que devido ao fato da estratégia possuir
um carater insurgente, atualmente, perseguindo metas moéveis devido as correntes
transformacdes o processo de coaching torna-se um meio eficaz de transportar as
pessoas com sucesso aos objetivos tragcados, mesmo diante do cenario mutante.
Para isso o coaching faz uso do dialogo orientado para a realizagao das tarefas Para

Flaherty (1999) por meio do coaching as pessoas tornam-se mais competentes e
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mais realizadas e a medida que se tornam mais capazes de contribuir para as
empresas que estao inseridas, encontram mais significado no que fazem.

Segundo Di Stéfano (2005) o coaching é um processo estruturado de
desenvolvimento do capital humano, com foco em alcangar as metas e objetivos
estipulados, partindo da relacdo de confianga mutua, entusiasmo e dedicacao entre
coach e coachee. O método fundamenta-se em auxiliar o coachee por meio da
interacao dinamica — o coaching nao depende s6 de uma pessoa que diz o que e
como fazer, e que da as instrucbes (LANDSBERG, 1996). Existem algumas
modalidades do processo de coaching em que sua aplicagcao pode se destinar a
carreira, a vida pessoal, empresarial, para executivos, equipe e também esportivos.
A proposta de fundamentagcdo € a mesma para qualquer um desses tipos de
aplicacao, no entanto € importante adaptar as ferramentas aos objetivos propostos.

Para Paula (2005) o coaching € baseado na identificacdo de metas, crengas e
valores, questionamentos, reavaliacdo de comportamentos, construgao de metas e,
finalmente, feedback. Esta fase € a mais critica do processo de efetivacdo da
parceria entre as partes, deve ser bem feita para fortalecer a relacdo entre coach e
coachee. Para Lages e O’ Connor (2004) este relacionamento abalizado em ideias e
confianca deve estar explicito na postura do coach. Para a sessado de feedback,

Freas (2003, p. 75) propde os seguintes estagios:

Reafirmar as regras basicas e estabelecer o relacionamento.
Repassar os objetivos do coaching e o contexto dos negécios.
Descrever como interpretar os resultados.

Dar ao executivo a oportunidade de revisar os resultados.
Discutir surpresas ou frustragoes.

Destacar os pontos fortes.

Identificar necessidades de desenvolvimento.

Concordar quanto as areas para melhoria.

Iniciar o processo de planejamento de desenvolvimento.

CoNOOhWN =

Muitos autores (GRANT, 2003; LYONS, 2003; GOLDSMITH, 2003;
WHITMORE, 2006) corroboram da mesma posi¢cao sobre coaching, considerando-o
como o0 meio para estimular o melhor de cada um, despertando o potencial maximo
do individuo de forma que este consiga alcancar resultados extraordinarios. Os
autores Zeus e Skiffington (2002) consideram o coaching uma relagéo cooperativa e
também individualizada entre o coach e o coachee, visando alcancar,

fundamentalmente, mudangas comportamentais que possam transformar a
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qualidade do trabalho do executivo. Os autores Whiterspoon e White (1996), Parsloe
e Wray (2000) e Bluckert (2005) destacam o coaching como facilitador da
aprendizagem e do autodesenvolvimento do executivo, envolvendo crescimento e
mudanca do cliente.

Para Robbins e Hunsker (1996, p. 151) o coaching é:

Um processo de pratica diaria que consiste em ajudar os empregados a
reconhecerem oportunidades de melhoria do seu desempenho no trabalho.
Um coach analisa o desempenho do empregado, proporciona contribui¢coes
acerca de como pode desenvolver melhorias pessoais, oferece lideranga,
motivacdo e um clima de apoio para ajudar o empregado a alcangar tal
melhoria. O Coach proporciona instrugdo, orientagdo, conselhos e
encorajamento para ajudar os empregados a melhorarem o respectivo
desempenho.

Henriques (2002) destaca um ponto importante no processo de coaching com
relacdo a capacidade do cliente, ou melhor, o quanto o préprio cliente acredita em
sua capacidade em realizar e alcangar seus objetivos. O autor salienta que torna-se
muito dificil desafiar, incentivar e mostrar oportunidades a quem nao se reconhece
como capaz. Assim, o coach deve entrar no processo acreditando no potencial do
cliente para tornar-se melhor, caso o cliente ndo apresente esta confianga em si
mesmo, o coach deve buscar ampliar sua percepcao desafiando suas crencas
limitantes e trazer emocdes e pensamentos fortalecedores para a realizagdo dos
objetivos, de qualquer forma, vale destacar que o coachee deve buscar 0 mesmo,
caso contrario o coaching nao funcionara.

A Figura 2 demonstra a caracterizagao do coaching a luz de sete aspectos
segundo Rego et al (2007), indica que trata-se de um processo planejado e continuo
que tem como orientacdo as acgoes definidas pelo proprio cliente para concretizar
seus objetivos tendo como base de apoio o coach que estabelece uma relagcéo de
parceria e confianga, transformando cada situacdo trazida pelo cliente em
oportunidades de aprendizagem, visando aprimorar seu desempenho e desenvolver

suas potencialidades e aumentara sua empregabilidade.
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Os elementos essenciais do coaching

K=

4. Definigao e concretizagao

de objetivos (atividades em

aprendizagem).

U

5. Maior autoeficacia, melhor desempenho,

desenvolvimento de potencialidades e da

autoconfianga, realizagao pessoal.

d 4

6. Maior valor para 7. Maior

a organizagao empregabilidade

Figura 2: Os elementos essenciais do coaching
Fonte: Rego et al (2007, p. 64)

Krausz (2007, p. 27) compara o processo de coaching adequadamente
conduzido com uma enzima que “provoca mudangas voltada a si propria, uma
espécie de fermento do crescimento e da superacdo pessoal e profissional”. O
coaching promove transformagdes nas pessoas, nos grupos, fomentando reflexdes
acerca da visdo de mundo, de valores e crengas que levem a novos aprendizados e
a incorporacdo de novas habilidades, fazendo com que sua prontiddo para
responder ao ambiente de forma mais coerente consigo mesma seja cada vez mais
natural e frequente. Por isso, utiliza a provocacgao construtiva propondo desafios que
levem sempre ao aprendizado. A autora destaca, ainda, que trata-se de um
processo de aprendizagem nao convencional, flexivel e altamente customizado,
oferecendo uma ‘atencao personalizada’, ajustado as demandas apresentadas pelo

cliente.
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Em suma, o coaching € uma forma de contribuicdo que atua na expansao da
consciéncia e no desenvolvimento da aprendizagem continua de forma que o cliente
tenha resultados melhores em menos tempo e com menos esforgo. Seu ponto de
partida € o hoje, o momento atual, o agora, ou seja, refere-se ao momento em que o
coachee se encontra e o que esta disposto a fazer, no que diz respeito a agoes
praticas, para chegar onde sonha (KRAUSZ, 2007).

2.3 O coaching no Brasil

O estudo sobre coaching no Brasil € recente e pode-se dizer que ha uma
escassez de trabalhos académicos sobre o tema, abrindo uma oportunidade
consideravel para pesquisadores que queiram investir em pesquisas que
alavanquem o coaching no pais. As producodes cientificas sobre o tema comegam a
aparecer no pais, de maneiram mais significativa, nos ultimos dez anos, quando as
empresas almejando desenvolver seus executivos para alcangarem resultados ainda
mais expressivos no trabalho, mesmo em um contexto de recorrentes mudancgas,
passaram a buscar novas técnicas e como no exterior essa metodologia ja é
utilizada de forma intensa e com resultados admiraveis, muitas empresas nacionais
passaram a adotar o processo.

A regulamentagao profissional de coaching no Brasil ainda nao existe, por
isso ainda ndo pode ser considerada uma profissdo, no entanto, Batista (2013)
afirma que existe um Projeto de Lei n°® 5.554/2009 na Camara dos Deputados desde
2009 aguardando aprovacao. Vale destacar, também, que nado ha formacao
académica em coaching, e sim ftreinamentos oferecidos por instituicdes
especializadas na area, as quais certificam e habilitam os profissionais a praticarem
o coaching (CLUTTERBUCK, 2008; MATTA, 2008).

Na tentativa de trazer dados mais atuais sobre a producao cientifica referente
ao tema no tocante a producgao de dissertacbes e teses, realizou-se uma consulta
eletrénica no banco de dados do Instituto Brasileiro de Informacao em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT) e encontrou-se 22 trabalhos, mostrando um salto de 08 trabalhos
publicados em 2013 e 2014 em comparagdo ao estudo realizado por Melo e
Rodrigues (2014), que utilizaram um recorte temporal de 2006 a 201. De acordo com
as autoras, antes de escolher a fonte de onde os dados seriam extraidos, foi feita

uma pesquisa de levantamento sobre o tema em diversos bancos de universidades,
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bem como periddicos, no entanto percebeu-se uma indpia de produgdes. No IBICT
foram encontrados apenas 14 trabalhos entre dissertacoes e teses que
correspondem a 07 universidades diferentes, sendo elas a USP, PUC — Sao Paulo,
PUC - Rio de Janeiro, PUC - Campinas, PUC — Rio Grande do Sul, UCB,
UNIGRANRIO e UNIFESP.

A Tabela 1 demonstra a quantidade de trabalhos produzidos sobre o coaching
por ano, levando em conta o recorte temporal de 2006 a 2012. Observa-se que ha
uma producgao cientifica timida, ainda, sendo que em 2009 ndo houve nenhuma
producdo desenvolvida. Verifica-se também que apenas 29% dos materiais
encontrados sido teses de doutorado, tendo um numero mais expressivo de
dissertacdes de mestrado. O resultado aponta a caréncia de estudos sobre o tema
no pais e ao mesmo tempo indica uma oportunidade de explorar o tema em diversos

cenarios ainda nao discutidos.

Tabela 1: Quantidade de trabalhos produzidos por ano

Dissertacao 1 1 1 1 4 2 10
Tese 1 2 1 4
Total 1 2 3 0 2 4 2 14

Fonte: Melo e Rodrigues (2014)

Os resultados encontrados apontam uma linearidade de produgéo por ano,
podendo ser considerada uma média de 02 trabalhos publicados por ano. Percebe-
se que 2011 foi o ano em que mais houve produgcao. Durante a pesquisa, foi
possivel constatar que devido a falta de material brasileiro sobre o tema, os
trabalhos produzidos utilizam de obras e artigos internacionais para basear sua
pesquisa.

A Tabela 2 contempla as universidades que mais produziram trabalhos sobre
o tema, percebe-se que a USP e a UBC lideram a lista com aproximadamente 21%
de produgdes cada uma, seguidas da PUC do Rio de Janeiro. Tratando-se da PUC -
Sao Paulo, PUC — Campinas, PUC — Rio Grande do Sul, UNITAU, UNIGRANRIO e
UNIFEST, identificou-se apenas uma produg¢ao por instituigdo. Mais uma vez, os
dados confirmam o largo espago para produgdo cientifica e inovagdo dentro da

tematica coaching.
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Tabela 2: Produgao cientifica por universidade

Universidade Catdlica de Brasilia - UCB 3
Universidade de Sdo Paulo - USP 3

Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro - PUC 2
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo - PUC 1
Pontificia Universidade Catolica de Campinas - PUC 1

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul —

PUC !

Universidade de Taubaté — UNITAU 1
Universidade do Grande Rio - UNIGRANRIO 1
Universidade Federal de Sao Paulo -UNIFEST 1
Total 14

Fonte: Melo e Rodrigues (2014)

Partindo das instituicbes de ensino apontadas na Tabela 2, é possivel trazer
mais um dado importante no que diz respeito a regido que mais possui produgao
cientifica sobre coaching. Observa-se que a regido o estado de Sao Paulo é
responsavel por 50% das producdes encontradas, liderando a lista, ao passo que o
estado do Rio Grande de Sul possui apenas um trabalho. Este retrato ser explica
pelo desenvolvimento mais acelerado da regiao de Sao Paulo, neste cenario o
processo de coaching ja € mais conhecido e utilizado pelas organizagdes o que gera

maior interesse sobre o tema.

Tabela 3: Producgao cientifica por regiao

Sao Paulo 7
Rio de Janeiro 3
Brasilia DF 3
Rio Grande do Sul 1
Total 14

Fonte: Melo e Rodrigues (2014)

No tocante aos temas tratados juntamente com o coaching, observa-se nos

14 trabalhos selecionados que ha uma variacdo, ndo obstante destaca-se o
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executivo como tema de maior aderéncia de pesquisa relacionada ao coaching. A

Tabela 4 apresenta os temas propostos encontrados.

Tabela 4: Estudos de coaching com outros temas

Coaching e Executivo
Coaching e Empreendedorismo
Coaching e Docente
Coaching e Ontologia
Coaching e Empresa
Coaching e Autoimagem

Coaching e Método Transpessoal

= A A NN A a,m

Coaching e Desenvolvimento Humano
Total

—_
IS

Fonte: Melo e Rodrigues (2014)

O coaching € um processo de desenvolvimento e melhoria dos resultados
positivos na vida do individuo, contribuindo para que este resolva seus problemas e
transforme o que aprendeu em resultados positivos para si, para sua equipe e
organizacdo (MILARE, 2008, p. 02). Diante disso, compreende-se que sua aplicagio
pode ser feita em diversos cenarios, o que justifica os temas apontados na Tabela 4,
todos os estudos indicaram o processo de coaching para objetivos diferentes.
Verifica-se que aproximadamente 37% dos trabalhos estudaram o coaching aplicado
aos executivos, a sua carreira na organizagdo, em seguida cerca de 32% dos
estudos encontram-se o coaching empresarial e o enfoque ontolégico. Os demais
temas como empreendedorismo, docente, autoimagem, método transpessoal e
desenvolvimento humano também aparecem em conjunto com o tema coaching.
Percebe-se aqui uma lacuna para aplicabilidade do coaching em muitos outros
temas nao selecionados ainda para a pesquisa.

De acordo com Melo e Rodrigues (2014) foram encontradas cerca de 140
referéncias sobre o tema nos 14 trabalhos mencionados, sendo a maioria quase que
absoluta, referencias internacionais. Para construir a Tabela 5 considerou os autores
ou referencias que apareceram mais de uma vez, a tabela apresenta 31 referencias,
sendo que 29 delas aparecem em 2 a 7 trabalhos. Os autores Braga e Ferreira
aparecem na lista mesmo sendo citados apenas uma vez, por fazerem parte dos

trabalhos selecionados para essa analise bibliométrica. Vale destacar que os
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autores em negrito expostos na Tabela 5 fazem parte dos 14 trabalhos analisados,
sendo eles Milaré, Blanco, Braga e Ferreira. Esse dado aponta que as produgdes

cientificas brasileiras ja estdo sendo aproveitadas nos estudos sobre coaching.

Tabela 5: Os autores mais referenciados nas dissertagdes e teses

INTERNACIONAL COACHING

FEDERATION 7 SHERVINGTON, M. 3

KILLBURG, R.R. 7 LYONS, L. S.
WHITMORE, J. 6 HARRIS, M. 3
O'NEILL, M.B. 5 MINOR, M. 3

KAMPA-KAKESCH, S.; ANDERSON,

V7 5 BERGLAS, S. 2
ADLER, N.A. 4 KRAUSSZ, R.R. 2
GRANT, A.M 4 CLUTTERBUCK, D. 2
HUDSON, F.M. 4 DARRAUGH, B. 2
MILARE, S.A. 4 HARGROVE, R. 2
LAGES, A.; O'CONNOR, J. 4 DUCHARME, D. 2
MILARE, S.A.; YOSHIDA, E.M.P. 4 JOO, B.K.B. 2
DI STEFANO, R. 4 KAMPA-KAKESCH, S. 2
THE EXECUTIVE COACHING FORUM 3 WITHERSPOON, R.; WHITE R.P. 2
GOLDSMITH, L. 3 BRAGA, S.O. 1
WOLK, L. 3 FERREIRA, M.A.A. 1
BLANCO, V.B. 3 Total de autores 31

Fonte: Melo e Rodrigues (2014)

Verifica-se na Tabela 5 um predominio de referéncias internacionais, cabe
ressaltar que muitas obras foram traduzidas para o portugués, facilitando o acesso
dos pesquisadores. Confirma-se que o estudo sobre coaching no Brasil esta em seu
inicio e tem muito a caminhar e desenvolver, uma vez que a pratica do coaching nas
organizagbes empresariais tem se tornado cada vez mais intensa e presente, a
necessidade de estudo cientificos a partir das experiéncias brasileiras comeca a ficar
mais evidente.

Na falta de dados brasileiros, Muniz (2011) apresentou os estudos de Grant
(2009), os quais mostram-se superiores em quantidade aos dados acima
apresentados por Melo e Rodrigues (2014). De acordo com a autora, Grant (2009)

realizou um mapeamento de estudos publicados na América do Norte, de 1937 a
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2009, encontrando um total de 518 estudos. Muniz (2011) destaca, ainda, que houve
um aumento exponencial nas publicagdes a partir do ano 2000, em que 425 estudos
foram feitos até 2009. O levantamento realizado por Grant (2009) contempla artigos,
dissertacoes e testes.

Joo (2005) fez um levantamento do tema seguindo o recorte temporal de
1995 a 2005 nos Estados Unidos encontrou cerca de 78 artigos em jornais, revistas
académicas e técnicas. Do numero encontrado verifica-se que 71% dos artigos eram
de revistas técnicas, 15% de revistas académicas e 14% em jornais.

Torres (2013) aponta em seu estudo sobre a producgdo cientifica sobre
coaching de 2002 a 2012 o numero de publicacbes por ano (Figura 3) e por
continente (Figura 4). Verifica-se um aumento consideravel de publicagdes em 2010,

ao passo que em 2009 foi o ano menos produtivo.

Numero de artigos
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Figura 3: Numero de artigos publicados
Fonte: Torres (2013)

Na Europa, o pais com que mais publicou foi o Reino Unido, enquanto na
América os Estados Unidos despontam o que justifica a quantidade de materiais

americanos utilizados neste estudo.
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Figura 4: Localizacao dos estudos por continentes
Fonte: Torres (2013)

Face aos dados apresentados, identifica-se oportunidades de consolidagao
das producoes cientificas sobre o tema, oferecendo uma visdo panoramica deste
cenario no Brasil, disponibilizando uma visdo ampla das lacunas na area e que ha
muito, ainda, a ser produzido. Frente ao pequeno numero de dissertagdes e teses
encontradas no pais, nota-se que a produgcao académica nacional abordando o
coaching tem muitas esferas a ser exploradas e aprofundadas e devido ao seu
prisma pratico e focado em resultados, vale destacar os estudos empiricos como de
maior contribuicdo. Considera-se um desafio ampliar a pesquisa sobre coaching,
publicar mais artigos cientificos e apresenta-los em eventos académicos e peridédicos
a fim de disseminar a tematica.

Em 2005 foi fundada a Associacao Brasileira de Coaching Executivo e
Empresarial (ABRACEM) que é uma entidade juridica legalmente constituida e
devidamente registrada nos 6rgaos competentes, uma associagao civil sem fins
lucrativos. A presidente da associagdo € Ana Rosa Krausz, um dos maiores icones
sobre o tema no pais. Existe também uma revista especializada em coaching que foi
criada em 2013, Revista Coaching Brasil que traz produgbes técnicas e néao
académicas. A revista apresenta matérias sobre coaching escrita por profissionais
da area, cada edicao retrata um tema diferente envolvendo coaching. Nota-se que
existem passos que estao sendo dados para que o tema tenha maior disseminagao
no Brasil.

Observa-se o coaching como um campo jovem e em evolugdo e seu maior

desafio no futuro é consolidar as contribui¢gdes para o desenvolvimento do executivo
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e ao mesmo tempo apontar solidos resultados de negdcio para a organizagao
(LYONS, 2003). Sobre isso Sherman e Freas (2004) afirmam que devido a natureza
humana do processo, a quantificagdo torna-se um desafio. Na proxima sessao

apresentar-se-a como se da o processo de coaching.

2.4 O processo de coaching

Na literatura € possivel encontrar diferentes formas de desenvolvimento do
processo de acordo com cada autor, o qual prioriza determinada parte do processo
levando em consideragao sua forma de atuagao e a demanda que deve ser atendida
(UNDERHILL, 2010). O processo inicia com a contratacdo do programa e entdo
elabora-se um plano de agao para alcangar os resultados desejados.

O processo de coaching se da por meio de um acompanhamento intenso,
com sessdes que podem acontecer de uma a duas vezes por semana, além do
suporte telefénico e email durante a semana toda, o coachee fica respaldado em
seus objetivos e agdes de forma préxima, fortalecendo o alcance das metas
estipuladas. Downey (2010) propde um programa de coaching tipico representado
na Figura 5 que perpassa pela avaliagdo da demanda do cliente, definicao de acdes
para alcancar os resultados almejados, manutencdo do trabalho e avaliagao final

dos resultados obtidos.

REUNIAO SESSAO SESSAO SESSAO SESSAO SESSAO
INICIAL 1 2 3 5 6 7 9
4 8
Contrato Estabelecimento Coaching Revisado Coaching Avaliacéao
de objetivos em parcial em final
andamento andamento

Figura 5: Esbogo de um programa de coaching tipico
Fonte: Downey (2010, p. 103)

Observa-se que o0 modelo apresenta nove sessdes estruturadas e
sequenciais em que cada uma das sessdes tem um foco especifico. Na reuniao

inicial busca-se compreender se a demanda € realmente de coaching, estabelecer
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um relacionamento e explicar o processo. Na primeira sessao definem-se objetivos
especificos e medidas para o sucesso do programa, nas demais as agdes sao
trabalhadas intensamente a fim de alcancar os resultados e, entdo, faz-se uma
avaliagao parcial do programa na 5% sessao visando verificar o progresso. No final
faz-se uma avaliacdo mais detalhada fazendo uma comparac¢ao do que foi tragcado e
do que foi conquistado e busca-se verificar com o coachee suas impressdes sobre 0
coaching.

Para Diniz (2005) o programa de coaching segue um processo sistematico
representado na Figura 6, o modelo sugerido pelo autor faz um detalhamento maior

de suas etapas, mas nao especifica 0 numero de sessoes.

Estabelecimento de Parceria:

Contrato e regras

Objetivos: Ferramentas de Avaliagédo
O que, Onde, Como, (Assessment) valores, missao,
Quando habilidades e capacidades.

Plano de Acdo: Estratégias
de Acao, etapas, datas,

Acompanhamento.

!

Avaliacéo:

Revisao e feedbacks.

Figura 6: Processos de coaching
Fonte: Diniz (2005, p. 85)
Na literatura é possivel encontrar autores (WHITMORE, 2006; KRAUSZ,
2007; MILARE, 2008) que compartilham da mesma posicdo acerca da estrutura do
coaching, propondo algumas etapas a seguir, tais como a) estabelecer uma relagao
com o coachee; b) fase do levantamento de informacgdes e perfil do cliente, tragando
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0s pontos que serdo trabalhados; c) construgédo do plano de agédo que vai embasar o
processo; d) acompanhamento dos passos e dos resultados que estdo sendo
alcangados; e) avaliacao final do coaching e fechamento. Freas (2003) afirma que a
determinacao exata das linhas divisorias entre cada passo € menos importante que
a abordagem e assuntos que surgem no processo.

As autoras Natale e Diamante (2005) propéem um modelo de programa de
coaching que inicia com a contratacdo e desencadeia em um plano de acao e
acompanhamento desse plano, no entanto as autoras nao contemplam um momento
considerado chave para diversos autores a avaliagao parcial e avaliagao final dos

resultados, conforme Quadro 3.

1. Estabelecimento da Alianca

Propor e discutir as duvidas e as incertezas do coachee (executivo), como por exemplo, “O que ira
acontecer?” ou até mesmo “por qué?”.

Dar inicio a discussao sobre a visdo geral, construir um mapa do programa e, assim, remover ou
reduzir resisténcias do coachee.

Comecar uma alianga na sessao de contratagdo, mas nao ha uma data de término: perdura e
ressurge durante toda a intervengao.

2. Reconhecimento de Credibilidade

Entrevistar o coach sobre suas capacidades e competéncias para a realizagdo do programa.
O reconhecimento e a credibilidade do coach s&do fundamentais, uma vez que a preocupagao do
coachee esta orientada para impactos sobre si e sua carreira.

3. Processo Empatico / Aceitacao (the likeability link)

Reconhecer e definir os comportamentos e os estilos de preferéncia para o desenvolvimento do
programa.
Discutir e avaliar as caracteristicas da intervengao, com foco no passado ou no resultado.

4. Dialogo e Desenvolvimento de Competencias

Centrar o foco deste estagio em quatro fatores:
a. Valores pessoais no trabalho e na vida;
b. Respostas “fisicas” (emogao);
c. Respostas intelectuais (cogni¢ao);
d. Experiéncia emocional (positiva ou negativa).

5. Plano de Agao

Descrever as agdes comportamentais e cognitivas que o executivo precisa adotar, “alimentar” o
plano de orientagdes (cues), indicagbes de comportamento e aspectos cognitivos, quando requerido.
Provocar, acompanhar e adequar aspectos e respostas fisicas, intelectuais, emocionais e
comportamentais conforme a demanda do negécio, promovendo assim, a construcdo de “inner
strength” (forca interior)

Quadro 3: Modelo de coaching
Fonte: Natale e Diamante (2005, p. 365)

Whitmore (2006) e Rego et al (2007) citam o modelo denominado método
Goals, Reality, Options, Will (GROW = CRESCER), que traduzido significa: Metas
Realidade, Opgbes e Vontade. Trata-se do modelo mais antigo encontrado na
literatura especializada, foi construido por Graham Alexander e adotado por

Whitmore (2006), neste modelo busca-se aumentar o desempenho do coachee a
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partir de metas formatadas, analise de cenario, levantamento de opg¢des e, por fim,
evocar no individuo a vontade de ir para agao executando as tarefas determinadas
pelo proprio individuo (KRAUSZ, 2007).

A base do processo esta nas perguntas, a partir das perguntas elaboradas o
coachee trara respostas substanciais ao coaching, por isso essas perguntas devem
ser relevantes (FERREIRA, 2008). O coach deve ser um mestre na arte de fazer
perguntas, estas devem ser abertas, mas diretas, de forma que o executivo consiga
trazer o mais préoximo possivel para sua realidade. Fazendo perguntas relevantes o
risco de respostas fechadas e defensivas fica significativamente menor. Perguntas
relevantes colaboram para a ampliagdo de percepg¢ao do individuo, pois evita juizo
de valor e projeta o executivo para o futuro. Inclusive, a qualidade de resposta do
coachee esta intimamente ligada a qualidade da pergunta feita pelo coach
(GOLDSMITH, 2003; WHITMORE, 2006).

Krausz (2007, p. 50) sugere as seguintes perguntas a serem usadas no
modelo GROW para identificar aonde o cliente quer chegar (Etapa 1). Em seguida
sugere perguntas para verificar a viabilidade das metas estipuladas pelo executivo e
onde este se encontra neste exato momento frente aos objetivos (Etapa 2). Apos a
reflexdo, face aos questionamentos supracitados o coachee podera seguir adiante
para mais perguntas, as quais verificardo seu grau de responsabilizacao (Etapa 3)
para alcancgar seus objetivos: Por fim, com mais um leque de perguntas, o coach
podera confirmar o desejo e disponibilidade do executivo em executar as acoes
necessarias (Etapa 4), as perguntas de cada etapa estdo apresentadas no Quadro
4.



Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Qual é a finalidade | O que esta | Qual sera seu | O que vocé vai
desta nossa | acontecendo agora? |primeiro passo? Por | fazer?
conversa? O que qué?
vocé deseja alcangar
no médio e longo
prazo?
Descreva o que € | Qual o efeito sobre | E depois disso? Quando? Como?

SUCEesSSO para VOCé.

vocé?

Onde? Quanto?

Quanto de controle

Qual o efeito sobre
os outros?

O que acontecera se
vocé nao fizer nada?

Esta acdo atingira a
sua meta?
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pessoal ou influencia
vocé tem sobre a
meta deseja alcancar

Quando deseja | Qual o efeito sobre | O que espera que | Que obstaculos
alcancar a meta que | seu desempenho, | aconteca? poderao surgir?
se propde? equipe e

organizagao?
O que vocé fez até

Como sabera que a Como vai se sentir | Como vocé lidara

alcangou? agora a respeito | se ndo alcangar? com cada um deles?
disso?

Como se sentira ao | Quais foram  os | Qual serd o proximo | De que recursos

alcancga-la? resultados de sua | passo? vocé necessita?

acdo ou inagao?

O que pode ser feito | O que vocé perde se | O quanto vocé
para mudar esta | ndo fizer? considera motivado
situacao? para entrar em agao?

Quadro 4: Perguntas de Coaching
Fonte: Krausz (2007, p. 50)

Em linhas gerais o coaching inicia com um processo exploratério de carater
investigativo para que se possa obter as informacgdes necessarias para que o coach
tenha clareza de como devera auxiliar o cliente, ao mesmo tempo, oferecer
motivagao e impulsionar aos desafios em desenvolver-se mesmo diante de cenarios
dificeis (DI STEFANO, 2005). O autor destaca, ainda, que a responsabilidade na
etapa de elaboracao do Plano de Acao € do coachee. Depois de executar o plano de
acao é hora de avaliar o processo, compartilhar as percepcoes e refletir quais
aprendizados foram obtidos, quais comportamentos foram incorporados e o grau de
satisfagdo com os resultados atingidos (KRAUSZ, 2007).
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As caracteristicas do Modelo GROW

Estagio Acoes Exemplos de possiveis questoes
Goal Acordar o que sera discutido nas 1.  “O que gostaria de discutir?”
(definicao de | sessdes 2. “O que gostaria de alcancgar
objetivos) Acordar objetivos especificos para nesta sessdo?”
a sessao; 3. “Em que gostaria de ser
Identificar o método de trabalho diferente quando sair desta
ajustado as necessidades do sessao?”
cliente; 4. “Podemos fazer isso no tempo
Definir objetivos em mais longo em que dispomos?”
prazo, quando apropriado;
Definir objetivos de acordo com a
realidade da organizagao
Reality Convidar o cliente a fazer 1. “Como sabe que isso é
(analisar, explorar a | autoavaliagao; correto?”
situacao atual) Evitar suposicoes; 2. “Quantas vezes isso tem
Ignorar assuntos irrelevantes; acontecido?”
Analisar a realidade circundante do 3. “Que consequéncias
cliente por meio de levantamento advieram?”

de diversos dados.

4. “Que outros fatores relevantes
explicam que isso tenha
acontecido”?

5. “Qual é a percepgéo que seus

colaboradores tém da
situacao?”

6. “O que o levou a fazer tantas
tentativas?”

7. “O que ndo ocorreu de acordo
com o desejado?”

Options

(escolha das
estratégias e das
alternativas de agéo)

Ajudar o cliente a gerar opgdes
(escolhas das acdes para
melhorar/resolver o assunto ou
alcancar o objetivo definido).
Fomentar a analise das opg¢des.

1. “Que alternativas existem para
resolver o problema?”

2. “Que caminhos existem para
alcancar objetivos?”

3. “Quem poderia ajuda-lo nesta

escolha?”

4. “Quais as vantagens,
desvantagens e riscos dessa
deciséo?”

5. “Qual alternativa que mais
coaduna com sua
preferéncia?”

will Gerar empenho no cliente para a 1. “Quais sao o0s proximos
(envolver o cliente | agao; passos?”’

no plano de a¢éo)

Identificar possiveis obstaculos;
Definir um plano de acgbes
detalhado e com prazos;

Definir o tipo de apoio que o coach
pode oferecer ao cliente neste
momento.

2. “Que pessoas precisam ser
envolvidas para alcancar as
metas?”

3. “Que critérios seréo utilizados
para medir o alcance dos
objetivos?”

4. “Como procedemos
desta fase?”

depois

Quadro 5: As caracteristicas do modelo GROW
Fonte: Rego et al (2007, p. 36-37)

Flaherty (1999) divide o programa de coaching em cinco fases, sendo elas: a)

estabelecer o relacionamento; b) reconhecer a abertura; c) observar/avaliar; d)

engajar o cliente; e) didlogos do coaching. Cada fase engloba aspectos dos




46

modelos ja apresentados, destacando-se a criagdo do vinculo com o cliente e o
dialogo durante todo o processo.

Os autores Grayson e Larson (2003) sugerem uma estrutura de
desenvolvimento do programa para que o coaching tenha o maximo de
aproveitamento por parte do coachee, a estrutura esta representada no Quadro 6.
Observa-se que além da estrutura, os autores indicam como o coachee pode

aproveitar o processo de maneira plena, também, aquilo que deve ser evitado para

nao prejudicar o coaching.

Estagio

Fazer

Evitar

Estabelecer necessidade de

Fazer perguntas para entender

Assumir ou supor, adotar uma

coaching as razdes para o coaching, o | atitude negativa
processo de coaching e as | (autorrealizavel)
expectativas da diregao.

Reunir-se com o coach Fazer perguntas ao coach, | “Seguir o] programa”

revelar-se totalmente, discutir
expectativas.

cegamente, ndo contar nada

Coleta de dados e avaliagao
das necessidades

Pensar nos seus pontos fortes
e fracos, rever as avaliagdes
passadas de performance,
solicitar feedback dos outros,
pedir aos outros que participem
para seu beneficio, agradecer-
Ihes pela ajuda

Desempenhar um papel
passivo (parar para ver o que o
coach vai inventar), ter a mente
fechada ou discutir os achados
do coach, ficar na defensiva,
ser passivo/agressivo
(concordar, mas ndo cumprir).

Desenvolver
coaching

um plano de

Ser um participante pleno

Escolher metas que sejam
faceis ou seguras, ndo incluir
0s outros, ser irrealista sobre o
que pode ser conseguido.

Executar o plano de coaching

Tentar novos comportamentos,
monitorar-se, trazer questdes e
observagbes para as reunides
de coaching.

Passar batido pelo processo,
nao tentar nada diferente, dizer
aos coaches o que eles querem
ouvir.

Avaliar o progresso

Solicitar  feedback, revisar
metas conforme necessario.

Avaliar com base na atividade e
ndo nos resultados, trata-lo
como “tarefa tocada” e seguir
em frente.

Quadro 6: Estrutura do programa de coaching com foco na atuacao do coachee
Fonte: Grayson e Larson (2003, p. 167)

Diante do exposto, verifica-se que o foco dos modelos apresentados esta nos

resultados a alcancgar tanto em nivel profissional, quanto organizacional. Verifica-se,
também, que coach condutor do programa deve possuir competéncias especificas
para conduzi-lo de forma satisfatoria e intensa, desta forma, na proxima sessao
discutira sobre o papel do coach e suas competéncias para o desenvolvimento do
coachee.
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2.5 Ferramentas do processo

As ferramentas do processo de coaching encontradas na literatura tendem a
ter nomenclaturas diferentes de acordo com cada autor. Nesta secdo serao
apresentadas algumas ferramentas que sdo comumente encontradas na literatura.
Para Cataldo e Penim (2013) além da diversidade de ferramentas existentes que
podem ser utilizadas no processo, o coach também tem autonomia para criar
ferramentas que venham ao encontro da demanda de seu cliente, a fim de

desenvolver competéncias ou desencadear aprendizados ao mesmo.

A ferramenta nao pode definir o Coach: ele é que define a ferramenta.
Existem, no entanto, diversas ferramentas de suporte a atividade do
coaching. Sendo a ferramenta um utensilio de trabalho, a mesma deve ser
cuidadosamente selecionada pelo Coach, em fungao de cada situagao
especifica. O resultado de corre, também, da pericia do profissional de
coaching na utilizagdo de cada ferramenta (CATALAO, PENIM, 2013, p. 3-
4).
O livro de Cataldo e Penim (2013) reune as principais ferramentas do
processo, por isso esta secdo se baseara nestes autores. Os autores citam 50
ferramentas, no entanto serao citadas neste estudo, apenas 12 ferramentas.
A) Contrato de coaching: o contrato € recomendavel para oficializar o servigo
contratado, demonstra profissionalismo, determina as regras e evita possiveis
problemas entre as partes. Nele constam as responsabilidades do cliente e do
coach, informacgdes sobre a duragdao do servico, local, horario, confidencialidade,
honorarios, relatorios previstos etc. As partes assinam o contrato antes do inicio do
servico.
B) Criar confianca, rapport e empatia: a construgcao da confiangca € condicao
sine quo non para que o processo seja bem sucedido. Certamente, a fase inicial €
essencial para criar bases soélidas, de forma que o cliente se envolva e se
comprometa com seus resultados. Se ndo ha confianca e empatia, o cliente nao se
sentira confortavel para assumir os riscos e experimentar novos comportamentos.
De acordo com Cataldo e Penim (2013) o coach deve possuir boa reputacdo, a qual
perpassa por trés dimensdes interdependentes: 1) competéncias: baseadas na
maturidade e atitude pessoal; 2) Acao atual: projetos que esta envolvido; 3)
histérico: experiéncias e projetos desenvolvidos no passado e seus resultados. De

forma pratica o rapport se faz da seguinte forma: a) conhecendo o contexto
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profissional do cliente, suas particularidades; b) tendo cuidado com o espago onde
as sessOes ocorrerao, de forma que favorega a comunicagcdo entre ambos; c)
mantendo contato visual com o cliente; d) ado¢ao de uma postura sintonizada com a
de seu cliente; e) ajuste da sua linguagem com a do cliente; f) ajuste do tom de voz;
velocidade e pontuacio das frases.

C) Escuta ativa: uma escuta genuina, focada no cliente. Os autores citam que
na Comunicagao/Escuta no processo de coaching, aplica-se a regra 80-20, ou seja,
80% do tempo da sessao sao voltadas para o cliente falar e, apenas, 20% para uso
do coach.

D) Feedback: esta € uma das ferramentas mais significativas para o processo.
Trata-se de uma ferramenta delicada e exigente. Para dar um feedback o coach
deve estar em sintonia com o cliente e estar em um momento adequado. O
feedback deve ser dado de forma construtiva para gerar aprendizado, por isso
algumas perguntas devem ser respondidas: 1) que estado emocional desejo
causar?; 2) Como o cliente ira processar essas informagdes?; 3) Como saberei que
o cliente aceitou o feedback?; 4) Como saberei que aproveitou o feedback?; O
feedback deve ser dado em cima de fatos observados, descrevendo que
consequéncias ou resultados tal comportamento ou agédo podem gerar, com isso
busca-se a reflexdo e, posteriormente, busca-se novas alternativas de agéo. O

quadro 6 aponta as diferencas entre o Feedback Construtivo e Critica.

FEEDBACK CONSTRUTIVO CRITICA
Oferecido de forma genuina e tranquila; Evidencia a emogéao negativa;
Dirigido a melhoria do rendimento; Modo de descarregar ira;

Estimulante; Desmoralizadora;

Suportado e dirigido a fatos; Suportada por interpretagdes, juizos de valor;
Concreto, com descritivo da acao e do Vaga em opinido e em generalizagbes
comportamento; (sempre, nunca)

Focado no futuro; Focada no passado;
Procura solugdes, cria espago para novos Procura culpados, refor¢ca sentimento de
desenvolvimentos e crescimento pessoal; culpa, cria frustragao e inibe a agao;
Procura eliminar causas subjacentes; A ultima pessoa “fica com a culpa”;
Assumido (quem o da fala na 12 pessoa); Frequentemente dissimulada (quem a faz
fala na 32 pessoa);
Continuo, criativo e proativo. Reativa.

Quadro 7: Diferengas entre Feedback Construtivo e Critica
Fonte: Cataldao e Penim (2013)
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Os autores citam, ainda, o mais famoso estilo de feedback, o “Feedback

sandwich” que segue a seguinte receita:

1. Dizer o que ocorreu bem, reforcas os aspectos positivos;

2. O que pode ser desenvolvido, melhorado;

3. Apreciagdo geral positiva, busca por novos comportamentos e

acompanhamento.

E) Perguntas poderosas: a esséncia do processo de coaching reside nas
perguntas, na capacidade de propor questionamentos que gerem reflexao e acao.
Essas perguntas devem ser breves, claras, abertas, ndo incluem a palavra “eu” e
fluem de forma intuitiva. As perguntas assumem um carater exploratério no inicio e
depois vao se tornando mais diretas. As perguntas podem gerar um longo momento
de silencio e o coach deve estar preparado para isso. Alguns exemplos de
perguntas: Como pretende utilizar esta sessdo? Que situagéo pretende trabalhar?
De quem é esse problema? De 0 a 10 que importancia tem essa situacao pra vocé?
O que ja fez em relagao a isso?0 que esta te impedindo de estar na situacao ideal?
Qual o proximo passo que dara?
F) Assessment Individual: € usado para identificar o perfil, capacidades,
talentos e comportamentos da pessoa por meio de instrumentos diversificados. Os
autores citam 1) Profile Performance Indicator: baseado na teoria DISC de John
Geier, o assessment esta baseado em tendéncias do comportamento observaveis,
pautadas em quatro estilos Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade; 2)
Myers- Briggs Type Indicator: trata-se de um assessment psicométrico que visa
medir as preferéncias do individuo no tocante as suas percepg¢des sobre o mundo e
tomada de decisdes. O modelo considera 16 tipos psicologicos.
G) Estabelecer Objetivos: com esta ferramenta o coach auxilia o coachee a
estabelecer seus objetivos, definir a dire¢ao e, assim, tragar o caminho das sessdes.
O cliente coloca seus objetivos em uma linha do tempo estipulando prazos e critérios
para alcancga-los. Cataldo e Penim (2013) citam o modelo OBJETIVO SMART para
validar esta ferramenta, S — Specific (Especifico): definido com clareza; M -
Mensuravel: com critérios de avaliagdo do progresso; A- Atingivel: com acgdes
praticas para alcanga-lo; R — Realista: mesmo sendo desafiador, é possivel de ser
realizado; T — Timig (Tempo/prazo): definicdo de prazos.
H) Roda da Vida (Competéncias): proporciona ao cliente uma avaliagdo de seu

nivel de satisfacdo com diferentes aspectos de sua vida. O centro da roda simula o
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ponto zero da satisfacado (0%) do individuo, ao passo que o ouro extremo representa

0 nivel maximo da satisfagao (100%). A Figura 12 ilustra a ferramenta.

Qual o seu nivel de satisfacdo atual com a sua vida?g

Lazer Carreira/Profissao
Espiritual Dinheiro
Familia Saude
Amor /Parceiro Amigos /Social
Figura 7: Roda da vida
Fonte: Cataldo e Penim (2013)
1) Changing Beliefs: esta ferramenta atua nas crengas do individuo, nas

convicgbes que o impelem a agir. Ao usar esta ferramenta, o coach auxilia o
coachee a identificar crengas limitantes, as quais podem estar impedindo o individuo
de realizar seus sonhos. A ferramenta € baseada em um conjunto de perguntas que
0 coachee deve responder de forma tranquila e reflexiva. O primeiro passo €
identificar uma crenga limitadora, em seguida o coach faz algumas perguntas: O que
este pensamento esta te impossibilitando de realizar? O que vocé pode perder por
carregar este pensamento? Na 32 fase o coach ajuda seu cliente a perceber quais
medos estdo por tras das crencgas, fazendo perguntas como: Se vocé néo tivesse
medo, o que faria? O que o medo esta te impedindo de fazer? Na 42 fase sao
elaboradas perguntas desafiadoras: Como vocé se vé dentro de cinco anos com

essa crencga e esse medo? Vocé vai se conformar com este pensamento? Esse
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pensamento pode ser substituido por uma crenga fortalecedora? E na ultima fase, o
coach finaliza com uma acgéo pratica para o cliente usando um ensaio dramatico
para testar a nova crenca. O coach pede ao cliente que repita a nova crenca e se
veja a aplicando em varias situagées do dia a dia, depois solicita ao cliente que
aplique durante a semana.

J) Identificacao e Mudanca de Crencas: essa ferramenta € usada para
identificar as crengas que levam o cliente a realizar seu objetivo. O processo se
ocorre da seguinte maneira:

1. Solicitar ao cliente que explore seu objetivo explicitos nas questdes
abaixo, seguindo a classificacdo de 1 (ndo acredito) a 10 (acredito
totalmente):

e Mereco alcancar meu objetivo de [...]

e Tenho as competéncias e capacidades necessarias para alcancar meu
objetivo de [...]

e E possivel alcancar meu objetivo de [...]

e Tenho uma nogao clara do meu objetivo de [...]

e O meu objetivo de [...] € desejavel.

¢ O meu objetivo de [...] € bom para mim e para os outros.

e O meu objetivo de [...] vale a pena.

2. Apos esta classificagao, o coach verifica se o objetivo é coerente com os
valores do cliente e se, realmente sera bom para ele.
Nesta fase os obstaculos e crengas sao levantados;

Depois reflete-se sobre as crengas limitantes conforme Figura 8.



SEGURO

(estou completamente seguro desta crenga)

MUITO IMPORTANTE
(esta crenga afeta muito

meu objetivo)
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\

POUCO IMPORTANTE
(esta crenca nao afeta em

nada o meu objetivo)

v

INSEGURO

(ndo estou nada seguro desta crenca)

Figura 8: Classificagdo de crencas limitadoras

5. Depois o cliente ira escolher uma das crencgas e ira buscar um feedback do

Fonte: Cataldao e Penim (2013)

mundo exterior acerca desta crenca, para vé-la com mais clareza;

6. Identifica-se a crenca que o cliente quer mudar;

7. Substituir a crenca limitante por uma crenca fortalecedora;

8. Estimular o cliente a duvidar da crenca anterior por meio de fatos passados:

Houve alguma situagao no passado em que a crenga nao foi compativel com

a realidade?

9. Sugerir ao cliente que arquive a crenga em um “museu de velhas crengas’;

10. Alinhar com o cliente quais comportamentos sao coerentes com a nova

crenca.

K) Posicoes perceptivas: compreende que existem trés perspectivas diferentes
frente a qualquer situagao, sendo elas: 12 posi¢cao: a pessoa em seu proprio ponto
de vista; 22 posig¢ao: a pessoa no ponto de vista do outro, vendo as situacoes pelos
olhos da outra pessoa; 3? posicao: a pessoa no ponto de vista de um observador,
visdo objetiva e imparcial.

L) Ficha de registro de sessées: trata-se de uma ficha com o numero de
sessdes, informagdes gerais sobre o cliente, questdes tratadas nas sessdes, nivel

de participacao do cliente, objetivos da sessao, tarefas acordadas, proximos passos,

aprendizados etc.
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2.6 O papel do coach no desenvolvimento do coachee

O coaching com qualidade nao é facil de aplicar, pois exige do profissional
coach um perfil desafiador que transmita confianca ao coachee, para que este possa
se entregar ao coaching. De acordo com Lyons (2003), trata-se de um processo de
alto impacto e alto risco pautado no dialogo. Ao atender um alto executivo, o coach
nao possui haquela organizagdo nenhuma autoridade corporativa, no entanto por
meio deste dialogo o coach é capaz de exercer uma consideravel influéncia
(LYONS, 2003). Nao ha autoridade formal e tampouco uma responsabilidade direta,
entretanto o maior desejo do coach € afetar de forma positiva a maneira pelo qual o
executivo pensa e se comporta. Assim, o relacionamento entre coach e coachee é
vital para o éxito do dialogo, o par deve estabelecer confianga e credibilidade desde
o principio.

O coach tem um papel fundamental no inicio no processo, pois muitas vezes
o cliente ndo tem claramente o que se quer alcangar, com isso o coach precisa dar
suporte fomentando os desafios encontrados e os resultados almejados pelo
coachee. O profissional coach propde uma relagcdo empatica, motivadora e objetiva
com seu cliente, estabelecendo uma relagcdo de confianga e sigilo. O coach adota
técnicas e metodologias comportamentais para desenvolver o coachee, o0s
resultados fazem meng¢ao a melhoria de desempenho, aumento da satisfacao
pessoal e, por consequéncia, a melhoria nos resultados profissionais e
organizacionais. O coaching € uma parceria que almeja atingir o melhor na vida
pessoal do coachee e assim conseguir obter melhores resultados na vida
profissional (KILBURG, 1996).

O profissional de coaching atua como um estimulador externo que desperta
o potencial interno de outras pessoas, usando uma combinagdo de
paciéncia, insight, perseverancga e interesse (as vezes chamado de carisma)
para ajudar os receptores do coaching (coachees) a acessar seus recursos
internos e externos e, com isso, melhorar seu desempenho
(CLUTTERBUCK, 2008, p.11)

A partir do processo, o coachee tem a oportunidade de se auto-observar,
reconhecer suas limitagcoes, suas potencialidades e fazer melhores escolhas a partir
do cenario em que esta inserido. O coach oferece suporte, mas nao faz pelo cliente.

Normalmente, as pessoas buscam uma ag¢ao de coaching a medida que se deparam
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com frequentes experiéncias de cunho negativo em sua visdo e que gostariam de
evitar ou nao vivenciar.

Neste procedimento, o coach deve partir da premissa de que todo individuo
possui um potencial que ainda nao foi explorado e que, ao utilizar as técnicas certas
e perguntas desafiadoras a pessoa podera alcangar uma performance muito maior
do que imaginava, aquele que nao acredita na capacidade do outro, dificiimente sera
bem sucedido como coach. Krausz (2007, p.24) destaca os seguintes pressupostos

que um coach deve levar em consideracgao:

¢ As pessoas sabem mais do acham que sabem.

e As pessoas possuem recursos nem sempre adequadamente
aproveitados para elevar sua performance.

e Perguntas adequadas, Uteis e estimulantes produzem mais resultados do
que ordens e comandos.

¢ Toda falha representa uma oportunidade de aprendizagem.

o Metas desafiantes, porém viaveis, fazem emergir o que de melhor as
pessoas possuem.

o Toda aprendizagem é precedida de alguma forma de experimentagéo.

e Querer é 0 primeiro passo para o poder e o fazer.

Isto posto, percebe-se que é essencial que o coach acredite que todas as
pessoas querem melhorar e se autodesenvolver, com isso seu papel é auxilia-las em
como contrair os conhecimentos necessarios para obter o desempenho desejado. O
coach deve possuir competéncias que passam pelo conhecimento das técnicas e
quando utiliza-las, pelo levantamento detalhado de informacdes, feedback assertivo,
acompanhamento, identificar objetivos e tragar um plano de ag¢ao para alcanga-los.

Para Beckhard (2003, p. 117) “a meta universal do relacionamento de
coaching € como ajudar os lideres a aprender.” Qualidades como: ter uma escuta
ativa e feedback honesto sdo cruciais para promover a aprendizagem do executivo.
O par — coach e coachee — deve ter uma quimica para estabelecer a confianca
necessaria. Pode-se dizer que o coach nao precisa ser um perito na fungao que o
executivo atua, um bom coach ndo abre mao de uma visao sélida do negdcio e da
dindmica interpessoal, formula boas perguntas, domina a técnica do feedback de
forma honesta e corajosa, possui capacidade de escuta agugada, é o6timo
planejador, faz um excelente acompanhamento e fechamento das questdes
(LYOSN, 2003). Muitas vezes, o coach deve ser corajoso o bastante para provocar o
executivo a ndo parar e seguir em frente, fazendo confrontagbes acerca de suas

crencas limitantes.
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Cada vez que o executivo galga degraus em sua carreira, mais sozinho se
sente. As decisbes tornam-se cada vez mais dificeis e estratégicas, nem tudo pode
ser compartilhado e discutido com a equipe, diversas analises sao efetuadas apenas
com base na reflexao solitaria do executivo. Os coaches oportunizam ao executivo,
momentos de reflexdo por meio de um dialogo de desenvolvimento, por isso o
coaching é tao indicado para atender executivos, pois atende essas demandas.
Quando a organizagao nao possui um coach perde-se a chance, com frequéncia, de
saborear um dialogo reflexivo. Neste espaco de relagao, o executivo tem com quem
compartilhar as possibilidades, riscos, medos e caminhos a seguir.

Voltando na visdo de Diniz (2005) que aponta Soécrates como o ‘pai’ do
coaching, pois aplicava as mesmas técnicas para desenvolver seus discipulos, os
autores Rego et al (2007) corroboram da mesma frente e apresentam a Figura 9

baseada em Hernandez (2003):

Qualidades socraticas necessarias ao coach e ao cliente

Qualidades desejaveis
do Coach

Credibilidade Integridade

Qualidades
desejaveis do cliente

Benevoléncia
(querer bem ao
cliente)

Experiéncia

Sinceridade Delicadeza no trato

Figura 9: Qualidades socraticas necessarias ao coach e ao cliente
Fonte: Rego et al (2007, p. 63)
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A Figura 7 aponta o coachee como protagonista do sistema, o coach fica em
segundo plano, auxiliando no processo de evolugdo do cliente por meio de

perguntas transformadoras e desafiadoras.

O trabalho do coach é ‘dar o jogo’ ao seu cliente. Tanto é assim que, nas
sessdes de trabalho em que se busca esse despertar de potencialidades e
desenvolvimento de competéncias, a intervengdo do coach representara
20% e a do cliente 80% (ELORZA, 2003, p. 91)

Rego et al (2007) salientam algumas caracteristicas que o coachee dever ter
para realizar um bom coaching, sendo as principais: a motivacdo, desejo de
autodesenvolvimento, abertura, relacionamento interpessoal e aptiddes emocionais,
competéncias de escuta, autoconsciéncia, respostas positivas frente as colocagoes
dos outros, independéncia e autonomia, autoconfianga e capacidade para lidar com
incertezas. O cliente que apresentar tais caracteristicas pode alcangar resultados
ainda melhores no processo. Grayson e Larson (2003) destacam que para obter o
maximo de beneficio de um relacionamento de coaching o coachee deve se
precaver de algumas armadilhas, no Quadro 7 apresenta-se as duas faces do
relacionamento de coaching expressas em mentalidades que o coachee pode vir a

ter.

Mentalidade de sucesso sobre o Coaching Mentalidade de fracasso sobre o coaching

Uma experiéncia positiva, grande oportunidade.

Uma experiéncia negativa, um castigo.

Uma oportunidade de se  desenvolver
profissionalmente.

Uma oportunidade da gerencia largar o meu pé.

A honestidade é a melhor politica.

Esse é mais um jogo a ser disputado.

Ter uma mente aberta.

Ter uma mente fechada.

Desejo de confiar/ceticismo saudavel.

Desconfiado.

Aceitagao.

Rejeicao.

Positivo (vocé é o arquiteto).

Passivo (fazem as coisas por vocé).

A vulnerabilidade pode levar ao crescimento.

Proteger-se ficar na defensiva.

Quadro 8: Como obter o maximo do relacionamento de coaching
Fonte: Grayson e Larson (2003, p. 166)

Clutterbuck (2008) destaca um projeto internacional de responsabilidade da
European Mentoring and Coaching Council — Conselho Europeu de Mentoring e
Coaching — que busca levantar ideias, opinides e praticas de profissionais de
diversas disciplinas e escolas de pensamento, a partir disso, o autor afirma que
existe algumas linhas gerais de competéncias em coaching e, também, de

competéncias especificas. A pesquisa citada apontou niveis na fungdo de coaching:
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¢ Nivel 1. Conduzir o coaching diariamente, no local de trabalho, como parte
do gerenciamento geral do desempenho dos integrantes de uma equipe,
normalmente a cargo de um colega ou de um gerente.

¢ Nivel 2. Trabalhar com individuos ou equipes a fim de obter um avanco
significativo num conjunto determinado de habilidades fisicas, técnicas ou
comportamentais.

e Nivel 3. Auxiliar uma pessoa a alcancar sua transformacgao pessoal
(CLUTTERBUCK, 2008, p. 37).

ApOs a apresentacao desses niveis na fungdo do coaching, o autor aponta
habilidades sugeridas ao coach para cada nivel no Quadro 8, seria um modelo

pratico geral que deve ser adaptado conforme a situacéo, o coach deve avaliar.

NIVEL COMPETENCIAS INERENTES
Nivel 1. Conduzir o coaching diariamente, no | e Entender a teoria do coaching.
local de trabalho, como parte do gerenciamento | e« Habilidades basicas de escuta.
geral do desempenho dos integrantes de uma | o« Habilidades basicas de observacdo e
equipe, normalmente a cargo de um colega ou | avaliagdo de desempenho.
de um gerente. e Habilidades basicas para dar feedback.
e Capacidade para estimular metas de
desempenho e motivar as pessoas a atingi-
las.
o Motivar os coachees relutantes.
e Estimular as pessoas a fazerem o papel de
coach umas para as outras e a se apoiarem
mutuamente em sua aprendizagem.
e Habilidades para estabelecer didlogos
sociais, técnicos, taticos e estratégicos.
e Demonstrar uma boa pratica, quando for
adequado.

Nivel 2. Trabalhar com individuos ou equipes a | Além dos itens do Nivel 1:

fim de obter um avanco significativo num | e Entender a teoria da aprendizagem e a
conjunto determinado de habilidades fisicas, | teoria motivacional.

técnicas ou comportamentais. e Habilidades avangadas de escuta.

¢ Habilidades avangadas para dar feedback.
e Habilidades para dialogar, tendo em vista a
autopercepg¢ao a mudanga comportamental.

e Conhecimentos especializados e
experiéncia na area de desempenho

Nivel 3. Auxiliar uma pessoa a alcangar sua | Além dos itens dos Niveis 1 e 2:

transformagao pessoal e Entendimento mais amplo da teoria
comportamental.
e Ter um amplo repertério de modelos de
comportamento.

e Habilidades, mesmo basicas, para um
dialogo integrativo.
o Habilidades para aconselhamento.

Quadro 9: Competéncias do coach em diferentes niveis de operagao
Fonte: Clutterbuck (2008, p. 38)
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Observa-se que para ser um bom coach, investir em conhecimento e boas
bases tedricas torna-se imprescindivel para ter sucesso na atuagao, principalmente
no tocante ao comportamento humano e relacionamento interpessoal. Clutterbuck
(2008) destaca, ainda, a importéncia do dialogo no coaching que tem como foco a
aprendizagem do coachee, para que este construa seu proprio entendimento e
assuma o controle de seu autodesenvolvimento. Sobre isso, o autor propde que o
didlogo perpasse por alguns niveis: social, técnico, tatico, estratégico,
autopercepcado. Mudanga de comportamento e integracdo. No tocante ao nivel
social constroi-se a confianga, o vinculo para estabelecer o esteio de um
relacionamento eficiente de aprendizagem. No nivel técnico o coach busca
compreender 0s processos capitais para realizar a tarefa. Ja no dialogo tatico em
que o coachee é levado a elaborar formas praticas de responder questdes
cotidianas. Entrando no nivel estratégico o dialogo visa tornar o processo mais
profundo a fim de estabelecer solugées de longo prazo. Com relagdo ao nivel de
didlogo de autopercepgao o coach provoca o coachee a pensar se de alguma forma
tem contribuido para os problemas e situagdes que vivencia hoje. No dialogo para
mudangas de comportamento o coach provoca insights no cliente para alcangar
novos posicionamentos daqui para frente. E, por fim, o nivel de integragao que
perpassa por todos os niveis oferecendo maior significado e coeréncia do propdsito
de vida do coachee.

Crane (2003) explana sobre o Coach Transformacional e apresenta algumas
crencas fortalecedoras que o coach deve ter para realizar um processo focado em
desenvolver pessoas, o coach possui uma consideragao positiva pelas pessoas,

destacam-se algumas:

¢ As pessoas sao boas por natureza e querem contribuir.

e As pessoas cometem erros, mas a maioria delas nao parte do principio de
querer cometer erros de propdsito.

¢ Os erros podem ser vistos de forma positiva como oportunidades de
aprendizado para todos os integrantes da equipe.

e As pessoas dao valor a feedback claro e honesto, transmitido de forma
direta (CRANE, 2008, p. 136 -137)

Além das competéncias do coach, existem também as competéncias do
coachee, pois este processo € feito com alguém e nio para alguém. Tanto o coach

quanto o coachee devem apresentar confianca e abertura para estabelecer um
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vinculo necessario para caminharem juntos. Clutterbuck (2008) apresenta as

competéncias (Quadro 9) que indica como necessarias ao coachee.

Expressar verbalmente as questées para as quais precisa de ajuda, o progresso que esta
fazendo e como gostaria que o coach o ajudasse. Nossas pesquisas sugerem que quando o
coachee explica a forma de ajuda que esta precisando receber surte um forte impacto positivo no
estilo, no foco e no gerenciamento do dialogo de coaching, porque da ao coach um ponto de
partida concreto. O coach eficaz geralmente assegura que o primeiro estagio do dialogo estabelece
tanto qual é a questdo como até que ponto o coachee ja a compreendeu, e como lidar com ela,

perguntando-lhe que nivel de conversa ele consideraria mais apropriado naquele momento.

Refletir sobre a questio, tanto antes como depois da conversa de coaching.
E importante para o coachee que ele seja capaz de elaborar, refletindo a respeito, quais sdo suas
questodes reais que devem ser melhoradas, identificando e descrevendo exemplos e esclarecendo

quais sao os resultados pretendidos.

Escutar ativamente. Essa habilidade também inclui pedir tempo para pensar em momentos-chave

da conversa de coaching.

Estar aberto para elementos racionais e emocionais da questdo. E muito mais dificil para o
coach ajudar seu coachee se ele nao esta disposto a ser honesto e franco a respeito do que pensa
e sente. Ser aberto implica, ainda, ser honesto a seu respeito e poder analisar ideias e

perspectivas alternativas.

Gerenciar desafios. Eles podem ser propostos pelo coach, por ele mesmo, para o coach e para
outros envolvidos no processo. Ha aqui toda uma gama de sub-habilidades relativas a confianga
pessoal e a autopercepgao, ao gerenciamento das metas, e assim por diante. Quando o processo
de coaching é conduzido pelo lider da equipe ou pelo gerente, o coachee precisa demonstrar
coragem e capacidade para solicitar 0 coaching preservar até que os resultados comecem a

aparecer.

Gerenciar o relacionamento. Isso inclui, por exemplo, respeitar e conquistar respeito, estabelecer e

manter o vinculo com o coach.

Aprendizagem proativa. Envolve, por exemplo, traduzir a conversa de coaching em agao,
desenvolvendo uma rede de recursos de aprendizagem; ou rever 0s progressos percebidos em

relacdo as metas de aprendizagem estipuladas.

Quadro 10: Competéncias do coachee
Fonte: Clutterbuck (2008, p. 39-40)

Em linhas gerais, percebe-se que o coaching bem sucedido nao depende
apenas das habilidades do coach nem do coachee, mas também da relagao
estabelecida entre o par. Essa parceria constituida com um unico fim — alcancgar
resultados mais positivos - ocorre em um espaco suficientemente seguro oferecido

pelo coach para que o coachee arrisque-se dando 0s passos necessarios para
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aprender, desenvolver-se e mudar (BLUCKERT, 2005, p.336). Nesta relagcéo
acrescenta-se uma terceira parte, a empresa contratante, aquela que paga pelo
servico prestado, estabelecendo uma relagao triangular (FREAS, 2004). A Figura 10

ilustra esse relacionamento.

Coachee

Coach Empresa contratante

Figura 10: Relagao triangular no coaching
Fonte: Elaborado a partir de Freas, (2004, p. 3)

O coaching deve considerar os trés elementos da Figura 10 para executar o
processo, 0 coach € pago pela empresa para executar o servico, mas nao tem
nenhuma autoridade internamente na organizagao, apenas exerce influéncia nas
decisdes e caminhos fazendo o coachee refletir. O coachee, por sua vez, vivencia o
servico de coaching oferecido e a empresa que efetua o pagamento do trabalho
deve ser envolvida também (FREAS, 2004; UNDERHILL, 2010). Durante o servi¢co
prestado, esses elementos possuem responsabilidades que devem estar claras,
como por exemplo, o coach deve auxiliar na definicdo de metas e elaboragdo do
plano de acgao, oferecer feedback continuo e acompanhar assiduamente as tomadas
de decisao do individuo. O coachee precisa fazer uma ampla reflexdo acerca de sua
missao e proposito de vida e verificar se estdo coerentes com os objetivos tragcados,
fazer remodelagem de seu papel comportamental, motivar-se e ir em direcao a
mudanga. A empresa deve estabelecer as metas que serdo trabalhadas no
processo, criar planos de desenvolvimento pessoal e acompanhar os resultados
(DOWNEY, 2010).

Para cada fase do processo o envolvimento do coach é diferente e é pensado
levando em consideracao o perfil do cliente e o que se quer desenvolver naquele
momento. A Figura 9 apresenta um modelo elaborado por Rego et al (2007) que

representa o envolvimento do coaching frente ao desenvolvimento do cliente, nota-



61

se que todas as competéncias e habilidades vistas até aqui aparecem na Figura 11,
indicando que o coach deve ter um olhar atento ao seu cliente para saber usar suas

competéncias no momento adequado.

Desenvolvimento do cliente

Envolvimento do Coach

Cliente com baixo Cliente com nivel Cliente capaz de Cliente com
. nivel de basico de bom desempenho elevadas
Cliente conhecimentos / conhecimento / capacidades
competéncia competéncia
Coach Estilo Estilo Estilo Estilo
“dizer” “ajudar” “desafiar”’ “encorajar”

Figura 11: Envolvimento do coach vs desenvolvimento do cliente
Fonte: Rego et al (2007, p. 72)

Em suma, pode-se dizer que ndo ha uma receita para o coach seguir no
processo, mas existem diretrizes e conhecimentos que dao base para sua atuagao.
Vale dizer que mesmo que 0 coach possua os conhecimentos citados e as
ferramentas necessarias, o que vai fazer com que execute um coaching de éxito é a
habilidade de utilizar todos os recursos que possui nos momentos adequados e de

acordo com o cliente.

2.7 Coaching para Executivos

As premissas rigidas e simplistas do passado, tal como o modelo tradicional
fundamentado na execugao de uma unica funcao profissional durante a vida toda,
nado se aplicam mais ao universo dindmico e moderno em que 0s negocios
encontram-se atualmente (LYONS, 2003). O executivo moderno mantém uma busca
intensa pelo aprender e pelo desafio e em nivel pessoal o desafio recorrente é
responder as tendéncias e pressdes do mundo do trabalho. Novas necessidades de
desenvolvimento surgem, novas destrezas, novas respostas face ao cenario
corporativo que ndo garante mais um emprego para a vida toda. Com isso, o
executivo moderno deve ir ao encontro de seu autodesenvolvimento e novos

aprendizados. E as situagbes com as quais o executivo se depara dia a dia sao
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diversas, desde lidar com um colega problematico, quanto iniciar uma nova tarefa
até apresentar um argumento de negocio dificil (LYONS, 2003). E para cada
situagdo o executivo deve exercitar aptiddes variadas, desta forma o processo de
coaching para o executivo € uma oportunidade de aprender enquanto trabalha, pois
requer constante pratica e por meio de um dialogo de desenvolvimento.

De acordo com o Executive Coaching Forum (2010, p. 19):

O coaching executivo € um processo de desenvolvimento de lideres,
vivencial e individualizado que expande a capacidade do lider em alcancar
metas organizacionais de curto e longo prazo. E conduzido através de
interagdes um a um e/ou em grupo, orientado a partir de dados que vem de
multiplas perspectivas, e baseado na confianca e respeito mutuos. A
organizagao, o executivo e o coach executivo trabalham em parceria para
alcangcarem o maximo de impacto.

Para compreender os termos usados na definicdo acima, o Executive
Coaching Forum (2010) especifica da seguinte forma:

Vivencial: o desenvolvimento do executivo € realizado por meio de
abordagens praticas, no momento em que esta exercendo sua fungao;

Individualizado: as metas e atividades sao personalizadas para o individuo e
empresa em que esta inserido;

Desenvolvimento de lideres/ executivo: o foco estd na capacidade do
executivo em motivar, influenciar e liderar outras pessoas, desenvolvendo

habilidades de pensamento estratégico.

O coaching executivo € um campo em desenvolvimento. Sendo assim, sua
definicdo ainda é assunto de discussdo e debate entre profissionais,
pesquisadores e consumidores. O coaching executivo envolve um
executivo, seu coach e o seu contexto organizacional (conforme
representado pelos interesses de sua empresa e supervisor, incluindo o fato
de que, tipicamente, é a empresa que pelos servigos de coaching). Todos
sao depositarios chaves no processo. Este fato por si s6 parece diferenciar
0 coaching executivo de outras intervencgdes, como consultoria de carreira e
coaching de vida (EXECUTIVE COAHING FORUM, 2010, p. 19).

O coaching executivo é muito avangado em pratica e pouco em teorias, trata-
se de uma pratica ja estabelecida no universo corporativo, no entanto ainda
necessita de definicdes e procedimentos que o delimite dada a dificuldade de auferir
as evidéncias empiricas, contudo destaca-se como ferramenta de desenvolvimento

de pessoas em curto prazo (KILBERG, 1996; KAMPA-KOKESCH; ANDERSON,
2001; SHERMAN; FREAS, 2004). Normalmente, o coaching executivo se depara
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com demandas de aprendizagem, desenvolvimento, desempenho, lideranga,
mudanca de comportamento, sucesso da carreira entre outras questdes.

De acordo com Milaré e Yoshida (2007) na década de 80 existiam demandas
especificas dos executivos que ndo conseguiam ser atendidas por meio das
intervengdes tradicionais, foi entdo que se instalou o coaching designado ao
desenvolvimento desses executivos. E perceptivel que ha uma crescente demanda
de executivos seguindo viagem no universo do coaching. O cenario dinamico, ja
citado, corrobora para a busca por desenvolvimento visando garantir que o executivo
permaneca atrativo para o mercado de trabalho onde estiver.

A propagacéo intensa do coaching executivo em suas duas faces, de um lado
a organizagao que executa as contratagdes e de outro o profissional que vende o
servigo de coaching, fez com que este mercado se movimentasse significativamente
nos ultimos anos. A Revista Vocé RH (2008) aponta que no ano de 2008 os Estados
Unidos chegaram a movimentar cerca de 2,4 bilhdes de ddlares no mercado de
coaching e que mais de 40 % dos CEOs e 90% dos altos executivos

Para Sherman e Freas (2004) o coaching executivo € diferente de qualquer
outra modalidade de coaching, os autores afirmam que o coaching focado nos
executivos tem por objetivo auxilia-los a alcangar resultados para o negoécio da
organizagado. Vale destacar que as contribuicbes em nivel pessoal também sao
diversas, entretanto tais contribuicbes ndo podem acontecer de forma isolada,
devem estar atreladas aos resultados da empresa (PINCHOT; PINCHOT, 2003;
SHERMAN; FREAS, 2004)

Freas (2003) traz a concepcao de coaching de executivo voltado para os
resultados do negdcio apontando como estratégia impar para uma empresa bem
sucedida. Para a autora tanto do ponto de vista dos lideres corporativos quantos dos
acionistas, os investimentos em programas de desenvolvimento se justificam pelas
melhorias dos resultados organizacionais, traduzidos em melhoria da performance
do negdcio e maior vantagem competitiva. O Coaching Estratégico para executivos
(CEE), nomenclatura utilizada por Freas (2003), visa conectar o desenvolvimento do
executivo com os desafios encontrados na organizagdo. O CEE torna os executivos
mais eficazes e mais capazes de formar boas equipe e, em consequéncia, aumentar
os resultados positivos da empresa. Sem contar que trata-se de uma ferramenta
importante para gerenciar o cenario de mudangas atual e reter os talentos da

organizacgao, o que sera um desafio cada vez mais presente no futuro.
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O processo executivo apresenta nuances que necessitam da atencao do
coach, pois seu cliente é a empresa — quem patrocina o processo — a qual espera
obter resultados em termos de performance, ao mesmo tempo o proprio executivo
atendido no coaching apresentara muitas situagcées pessoais e difusas (PINCHOT;
PINCHOT, 2003). Desta forma o coaching abarcara uma visdo amplificada do
cenario como um todo, alinhando os desafios organizacionais e as demandas de
desenvolvimento do executivo. Observa-se que as empresas bem sucedidas
possuem uma visao diferenciada acerca deste assunto, apoiando programas que
desenvolvam o executivo de forma integral, incluindo a esfera pessoal, pois
entendem que a medida que evoluem como pessoa, tornar-se-80 mais criativas e
integradas, promovendo um espago de trabalho melhor (PINCHOT; PINCHOT,
2003). O Quadro 9 apresenta como a visdo da empresa e do coaching pode gerar

resultados de sucesso.

B Visdo do Coaching bem
Visdo da Empresa . Desfecho bem-sucedido
sucedido

i A vida profissional se torna
A partir de valores e metas

Reduzir o estresse ) congruente com a vida
pessoais
pessoal
o . O cliente experimenta novos
Eliminar comportamentos | Aumentar as opgoes o
] o ) papeis, comportamentos e
disfuncionais comportamentais
tarefas
O cliente assume
Prover treinamento em novas - . .| Liderar/inovar a partir da
) responsabilidade e influéncia )
aptiddes e melhorar a . paixao pessoal e do zelo
sobre o sistema como um i
performance generalizado
todo

Quadro 11: Desenvolvimento congruente
Fonte: Pinchot; Pinchot (2003, p. 84)

Pode-se dizer que o coaching contribui largamente para a ampliagao de
percepcao do executivo, o que faz com que 0 mesmo enxergue novas opgoes e
caminhos para realizar seus objetivos. O executivo adota novos comportamentos e
um novo olhar diante da vida e, inevitavelmente, as mudancas passam a acontecer
na esfera pessoal também. Quando o processo é bem feito, envolvendo a triplice
relagdo existente, as chances de ganhos significativos no encerramento do

coaching, aumentam. O movimento instituido no processo fortalece ao vinculo entre
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organizacado, executivo e coach. Frente ao vinculo estabelecido, o executivo
compreende seu papel como lider na organizacdo e a responsabilidade nas
decisbes a tomar, de forma que apropria-se das competéncias de lideranca
trabalhadas no coaching entendendo que os beneficios para seu ser profissional
estendem-se para seu ser pessoal. A partir disso, os reflexos sdo sentidos em todos
0s ambientes em que o executivo esta inserido, pois gera mais confianga em si
mesmo e em seu time (DI STEFANO, 2005).

A empresa que investe no desenvolvimento de seus executivos por meio do
coaching adquire varios beneficios, Whitmore (2006) destaca alguns deles, tais
como:

Melhoria da performance e produtividade;

Melhoria de relacionamento entre lider e liderado;
Melhoria do aprendizado;

A empresa aprende a fazer perguntas e ouvir;
Aumento da flexibilidade e capacidade de respostas;

Mudancga de cultura;

N o o RN =

Transformacéao do individuo dentro e fora da organizagao.

O coaching executivo € um processo customizado ao perfil e realidade do
cliente, desta forma, o que se aplica com um cliente, ndo necessariamente, sera
aplicado em outro, embora o embasamento do processo seja 0 mesmo, a
aprendizagem. Esta aprendizagem perpassa por cinco pontos Vvitais: a)
desenvolvimento e analise de alternativas que priorizem a prevencao e solucido de
problemas; b) aprimoramento da forma de pensar e agir e adocdo de estilos
construtivos de lideranca; c) uso dos estilos de lideranca para integrar a equipe e
utilizar suas potencialidades, favorecendo o aumento de performance de si mesmo,
da equipe e da organizagdo; d) Desenvolvimento da capacidade “aprender a
aprender”, lancando mao do exercicio autorreflexdo/ acao/autorreflexao, avalizando
que a aprendizagem ocorrera de forma continua e em todas as esferas, inclusive
pessoal; e) Busca profunda pelo autoconhecimento, identificando as competéncias
permanentes/duraveis e as renovaveis (KRAUSZ, 2007).

Existe uma modalidade de coaching para executivos que € utilizada de
maneira ampla, abarcando desde questbes pessoais quanto situagdes do negdcio
ou corporativas, denominada “Coaching Agenda”. Esta modalidade pode ser
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realizada num contrato continuo e as situacdes trazidas para sessao sdo altamente
variaveis. O coach é chamado pelo executivo para discutir situacdes inesperadas e
que necessitam de reflexdo para a tomada de decisdo. Witherspoon (2003, p. 209)
apresenta algumas questdes que explicam quando o executivo deve contratar o
Coaching Agenda e por qué:

e Quando?
“E muito solitario estar no topo.”
“Estou enrascado.”
“Preciso de um parceiro de conversa para...”
“Estou enfrentando um grande desafio em...”

¢ Quem
CEOs e chefes de uma empresa ou de importante fungao na empresa.

e Por qué
Melhores resultados do negdcio. O foco principal do coaching é a agenda maior do
executivo, inclusive melhores resultados de negdcio. As sessbes de coaching
frequentemente abordam a agenda do executivo no sentido mais amplo.

e O qué?
O executivo trabalha com o coach para:

a) Desenvolver mais ideias e opinides;
) Priorizar as necessidades do executivo;
c) Planejar a agenda do executivo;
) Obter melhor apoio para a agenda do executivo;
) Aprimorar a agao eficaz;

f) Melhorar a agilidade e o aprendizado.

Nas modalidades existentes de Coaching executivo, seja para melhorar
performance ou agenda, verifica-se que a clareza face ao papel do coach é
extremamente importante para que o processo tenha sucesso. A partir dos papéis
claros e bem definidos, o coachee sabe o que esperar do coach e, ainda, consegue
analisar de forma coerente os caminhos do processo e seus resultados.

O coaching possibilita ao executivo a ampliagdo da percepcgao de si e dos
outros, o individuo passa a enxergar as pessoas e o mundo a sua volta de forma rica
com foco no aprendizado (DI STEFANO, 2005; WHITMORE, 2006; KRAUSZ, 2007).

O executivo assume alguns compromissos no processo dos quais destacam-se o
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exame de seus proprios comportamentos, responsabilidade por suas agbes e
explorar sua mudanga de visao (EXECUTIVE COAHING FORUM, 2010). Com o
processo de coaching, o executivo recebe um apoio que o possibilita enxergar mais
longe do que conseguiria sozinho (BARDWICK, 2003). O executivo também pode vir
a se tornar um Lider Coach em sua organizacdo, tema que sera explorado em

seguida.

2.8 Lider Coach

O século XXI inaugura uma nova fase da lideranca, a qual esta repleta de
desafios, mudangas, novos caminhos e novas formas de chegar aos resultados
almejados. A lideranga tem substituido a gestdo, o aprendizado esta substituindo a
instrucdo. Observa-se que no passado as férmulas, os “numeros” e a mecanica
rotineira obedecida dia a dia faziam com que os executivos achassem que estavam
cumprindo um propaosito coerente. No entanto, a dindmica que permeia o mundo dos
negoécios atual exige um novo estilo de lideranca, a qual leva a flexibilidade, a
autorresponsabilizacao das pessoas e a busca de superagado. A lideranga passou a
ser crucial para gerar valor e vantagem competitiva no mundo corporativo
contemporaneo (LYONS, 2003; LEIDER, 2003).

A lideranca nada mais € do que um relacionamento, que pode ser de um para
muitos, outras vezes, de um para um. Essa relacao estabelece-se entre aquele que
tem a coragem e disposi¢ao para liderar e outro que escolhe seguir (MUNIZ, 2011).
O lider considerado bem sucedido mantém um grau elevado frente as suas
expectativas, englobando a si préprio e as pessoas que lidera (KOUZES; POSNER,
2003). Tais expectativas proporcionam um contexto facilitador e desafiador, no qual
as pessoas adaptam sua realidade e produzem resultados elevados. Considera-se
que as pessoas estao sujeitas as influencias daquilo que é esperado dela, tanto no
aspecto positivo quanto no negativo. Vale destacar que as melhores expectativas
trarao resultados mais positivos.

Para Kouzes e Posner (2003) os melhores lideres expressam um interesse
autentico frente ao desenvolvimento das pessoas. E em pesquisa realizada por eles,
foram detectados trés aspectos essenciais para o lider coach estabelecer e manter

relacionamentos bem sucedidos:
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1. Estabelecer normas claras;
2. Manter a melhor expectativa;

3. Dar o exemplo.

Ao estabelecer normas claras, o lider coach leva em consideragao, também,
os valores que a pessoa carrega em si. Tanto na esfera das metas quanto de
valores, diz respeito ao que € esperado de cada um. O lider coach traz propdsito
para a tarefa a ser executada. Kouzes e Posner (2003, p. 133) afirmam: “... é a
clareza dos valores pessoais que realmente faz a diferenca no nivel do
comprometimento do individuo com a organizacao”. O lider coach busca
desenvolver o capital humano de forma que aumente o engajamento, a performance
e a produtividade de sua equipe, ao mesmo tempo, atua na esfera do
relacionamento, instrumentalizando o individuo com ferramentas e técnicas que o
levem a ter mais flexibilidade e, em consequéncia, mais sucesso em seus

relacionamentos e resultados profissionais.

Lideres coaches exemplares também se certificam de que o trabalho ndo
seja um vai e vem sem sentido, mas que tenha um proposito. O
estabelecimento de metas faz com que a pessoa se afirme e, quer
percebamos ou nao, contribui para aquilo que as pessoas pensam de si
mesmas (KOUZER; POSNER, 2003, p. 133)

No tocante as expectativas elevadas frente aos liderados, o lider coach
promove um ambiente de confianca no potencial de cada um, isso faz com que as
pessoas sintam sua autoconfianga revigorada, possibilitando que realizem mais do
que aquilo que acreditavam ser possivel no inicio. Com relacdo a dar o exemplo,
destaca-se o0 quanto os liderados sao sensibilizados pelas agdes de seus lideres.
Eles ouvem aquilo que é dito, mas observam as agdes. “Ouvem o empenho, mas
observam o desempenho. Em seguida, analisam a congruéncia’” (KOUZER;
POSNER, 2003, P. 137).

Observa-se que o lider coach esta predisposto a desafiar suas crencas
limitantes, sair da zona de conforto, assumir responsabilidades, suspender o
julgamento e abrir-se constantemente ao aprendizado. Essa nova fase da lideranga
vem ao encontro das facetas aplicadas e trabalhadas no processo de coaching.
Verifica-se que a lideranga contemporanea esta altamente relacionada as pessoas
da organizagao e o quanto o individuo na qualidade de lider realmente se importa
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com seu liderado e o enxerga como essencial para alcangar os resultados
organizacionais.

Thach e Heinselman (2003) estruturaram um modelo de Coaching (Figura 12)
para o desenvolvimento da lideranga, baseado no ciclo de melhoria continua. O
modelo propde que o coach fique disponivel para auxiliar o lider por meio do
processo, mas ao passo que o lider tiver total dominio e capacidade para exercer o
aprendizado continuo, o coach saira de cena e disponibilizara o cenario para o lider

assumir total responsabilidade por seu desenvolvimento.

Avaliagéo

Plano de

Coaching Desenvolvimento

Implementagéo

Comunicado

Publico

Figura 12: Modelo de Coaching para desenvolvimento de lideranca
Fonte: Thach; Heinselman (2003, p. 260)

A Figura 12 ilustra 0 modelo de coaching para desenvolvimento da lideranca
abarcando quatro fases: a) avaliagédo; b) plano de desenvolvimento; ¢) comunicado
publico e; d) Implementacdo. A primeira fase diz respeito a avaliagdo a fim de
verificar as aptiddées de lideranga, podendo ser utilizadas diversas ferramentas para
obter o perfil. O importante é constatar o cenario atual e o desejavel, de forma que o
progresso possa ser avaliado durante o processo. No que tange ao plano de

desenvolvimento, 22 fase do modelo, as metas sdo definidas pelo lider. A terceira
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fase contempla o comunicado publico que tem por objetivo compartilhar com a
organizagdo as metas que estdo sendo trabalhadas, pois tornam o processo mais
coerente, a medida que outras pessoas sabem alguns pontos que estdo sendo
trabalhados, o lider ndo se arriscara a voltar atras, pois poderia parecer incoerente.
Por fim, a etapa de implementagcdo abarca as atividades de desenvolvimento e
acompanhamento informal com os participantes do feedback. Nesta fase o coach
fica disponivel para acompanhar os passos do lider.

O coaching de lideranga requer envolvimento e nao controle por parte do
lider, pois ndo ha contribuicdo genuina quando ha predominio de decisées do
gestor. Belasco (2003) aponta em seu estudo que o lider coach tem a coragem de
admitir seus erros, isso mostra as pessoas sua propria falibilidade, tal atitude
colabora para avigorar a conexdao com o coragao. O lider coach valoriza a escolha
das melhores palavras quando se comunica com sua equipe, priorizando perguntas
que possibilitem um espago para o liderado participar, colaborar e se engajar com os
processos organizacionais.

Ser um lider coach é muito diferente de ser chefe, mas a escolha por algum
dos dois esta relacionada as crencgas do individuo. As crencgas influenciam de forma
direta 0 modo de interagao com as pessoas, tudo aquilo que o individuo acredita ira
determinar seus comportamentos e sua forma de se relacionar com as pessoas. Tais
comportamentos impactam diretamente na qualidade dos relacionamentos
estabelecidos com outras pessoas, o que afeta o comportamento delas (CRANE,
2003). Desta forma, € preciso compreender quais sdos as crengas que o individuo
possui para fazer a escolha entre chefe e lider coah. O Quadro 11 aponta as

crencas que apoiam o chefe e as que apoiam o lider coach.



71

Crencgas do chefe

Crencgas do Lider Coach

Sua fung¢ao € empurrar ou impelir as pessoas

Sua fungao € enaltecer e a poiar as pessoas

Deve falar com as pessoas través de ordens

Deve iniciar didlogos com as pessoas através de
pedidos, solicitagdes e escutar bastante.

Deve controlar os outros através de decisbdes
que tomam.

Procura facilitar a tomada de decisbes por parte
dos outros e em conferir-lhes o poder de
implementar as suas proprias decisoes.

Acredita que sabem das respostas.

Acredita que devem buscar as respostas.

Desencadeia inseguranga através da
administragdo de uma dose salutar de temor
como meio eficaz de obter a observancia.

Acredita na utilizagdo do propdsito para inspirar
comprometimento e estimular a criatividade.

Acredita que sua funcao é apontar os erros.

Acredita que celebrar o

aprendizado.

sua fungdo ¢é

Acredita em resolver tomar

decisoes.

problemas e

Acredita em facilitar a resolugdo de problemas e
a tomada de decisdes por parte dos outros.

Acredita em delegar responsabilidade.

Acredita em modelar a prestagao de contas.

Acredita em criar estrutura e procedimentos para
as pessoas seguirem.

Acredita em criar uma visdo e promover a
flexibilidade através de valores que sirvam como
orientagcdes de comportamento.

Acredita em fazer tudo certo.

Acredita em fazer o que é certo.

Acredita que o seu poder
conhecimentos.

jaz em seus

Acredita que seu poder
vulnerabilidade.

jaz em sua

Acredita em focalizar o resultado financeiro final.

Acredita em focalizar o processo que gera o
resultado financeiro final.

Quadro 12: Crencas do chefe vs Crencas do lider coach
Fonte: Baseado em Crane (2003, p. 152)

Esse novo papel do lider traz a necessidade de uma mudanca, a qual
acompanha o cenario dindmico e diverso. O foco do lider coach esta no
desenvolvimento das pessoas, das competéncias da equipe. Percebe-se que essa
lideranca esta relacionada a teoria de lideranca apresentada inicialmente neste
estudo, a liderangca transformacional. Crane (2003) aponta o Coaching
Transformacional para tornar o gestor um coach das equipes que lidera. Nesta
proposta, o ponto principal esta na mudanga no modo de pensar. E necessario que o
individuo identifigue o qué pensa acerca de seus papéis e resultados que almeja
alcancar com as pessoas e, assim, transformem ideias e comportamentos. O autor
destaca que algumas crengas bloqueiam o Coaching Transformacional, por
exemplo: “Nao dao valor no coaching por aqui.” “Nao faz parte de minha fungao
outra pessoa fara isso”.

O lider coach deve direcionar seus pensamentos para o positivo, para os
possiveis aprendizados, para o desenvolvimento de sua equipe e crescimento da
confianga na relagdo entre lider e liderado. A partir da aplicagdo do coaching na
lideranca, o gestor passara a despertar a admiragao, disseminara a confianca e a
lealdade, trazendo ganhos para ambas as partes. Di Stéfano (2005) nomeia esse

processo como Circulo Virtuoso (Figura 13):
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Onde o lider contribui para o crescimento do liderado que, por sua vez,
admira e respeita que o lider Ihe oferece e se orgulha em fazer parte desta
interagdo, desejando que o seu lider se mantenha no poder fazendo o
possivel para conseguir o nivel de exceléncia que foi estabelecido (DI
STEFANO, 2005, p. 45).

LIDER
Contribui para o

LIDERADO
Aprecia o

crescimento do

respeito recebido

liderado

NiVEL DE
EXCELENCIA

Alimenta para se

assegurar que o lider

continua no poder

Figura 13: Circulo virtuoso
Fonte: Di Stéfano (2005, p. 47)

Em suma, pode-se dizer que o sucesso do lider coach esta

proporcionalmente ligado a capacidade do lider de construir relacionamentos

duradouros e diante de sua equipe consiga reconhecer os talentos e potenciais.

Com base no desenvolvimento das pessoas € possivel alcancar resultados

extraordinarios.
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3 METODO

O presente capitulo visa apresentar o método utilizado para a realizagao

desta pesquisa e obtencao dos resultados.

3.1 Tipo de pesquisa

Embasado no tema proposto e nos objetivos estipulados, pode-se classificar
esta pesquisa como um estudo de caso com abordagem qualitativa. A pesquisa em
questao esta inserida na abordagem metodologica das Ciéncias Sociais Aplicadas, a
qual pode utilizar diversos tipos de métodos, tais como o método cientifico, dedutivo,
indutivo, hipotético dedutivo, dialético entre outros (GIL, 2008).

Escolheu-se o estudo de caso para o delineamento desta pesquisa que, de
acordo com Yin (2010), trata-se de uma estratégia que consegue abarcar a
investigacao de fendbmenos da contemporaneidade inseridos em seu contexto real,
langando mao de variaveis diversas e de relevante potencial. O mesmo autor
destaca, ainda, que o estudo de caso exige do pesquisador uma mente capaz de
realizar questionamentos significativos durante a coleta de dados, néo restringindo-
se a fazé-los apenas antes ou depois da atividade. Desta forma, a capacidade de
formulacdo de bons questionamentos torna-se um pré-requisito para os
investigadores dos estudos de caso (YIN, 2010, p. 95). Este método abarca uma
ampla variedade de evidéncias, tais como documentos, entrevistas e observacoes.

Face ao exposto, o estudo em questdao buscou identificar, descrever e
analisar os resultados do processo de coaching no desenvolvimento da lideranga
dos coachees na perspectiva dos proprios participantes, langando méao dos registros
das sessobes realizadas, bem como de documentos sobre a histéria da empresa e
relatorios pertencentes ao programa de coaching desses executivos, por fim,
utilizou-se a entrevista para verificar a visdo dos mesmos acerca do processo.

A empresa escolhida para a realizagao deste estudo trata-se de uma
organizagdo na area de comunicagao, esta situada no estado de Sao Paulo e
considera-se sua definicdo por acessibilidade. O instrumento de coleta de dados
desenvolvido foi pensado para os executivos da empresa que vivenciaram o
coaching. Para Milaré (2008) entende-se por executivos profissionais que ocupam

cargos com nivel de comando nas organizagbes que atuam fortemente com
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planejamento organizacional, controle e manutengao de processos e pessoas, neste
caso os coordenadores e os diretores da organizagao.

Segundo Richardson (1999) considera-se que haja dois grandes métodos de
pesquisa, o quantitativo e o qualitativo, sendo que o primeiro tipo visa tratar as
informacdes correlacionando, quantificando e medindo a frequéncia com que
surgem certas caracteristicas. Em contrapartida, o segundo tipo caracteriza-se pelo
enfoque interpretativo das palavras e situagbes. Diante disso, entende-se que a
abordagem mais adequada para tratar os dados obtidos € a qualitativa, uma vez que
as percepcdes dos coachees foram levantadas por meio de uma entrevista
semiestruturada.

Observa-se por este prisma que trata-se de uma realidade que nao pode ser
quantificada, por isso a escolha da abordagem qualitativa que de acordo com Costa
e Costa (2009) o foco desta abordagem esta na subjetividade dos participantes
participantes dando uma tratativa global do comportamento humano. Uma vez que o
objetivo do pesquisador € compreender o fendbmeno e o significado que o
participante atribui a ele, indica-se a pesquisa qualitativa (OLIVEIRA, 2007).

Yin (2010) aponta algumas habilidades imprescindiveis para o pesquisador de
estudo de caso, tais como: a) capacidade para formular boas questdes; b) ser um
bom ouvinte; c) ser adaptavel e flexivel; d) ter nog¢ao clara do assunto estudado; e)
imparcialidade sobre as nogdes preconcebidas. O estudo de caso € uma alternativa

dentre as varias formas de realizar a pesquisa de ciéncia social.

3.2 Definicao da unidade de analise, populagao e amostra

O trabalho em questao caracteriza-se como um estudo de caso que, por
acessibilidade, estudara uma empresa do estado de S&o Paulo que investiu em um
processo de coaching para seu time de executivos.

Segundo o pensamento de Lakatos (2008), entende-se que a amostra a
participar do estudo é caracterizada como nao probabilistica e intencional, uma vez
que nao ha interesse pela “massa”, mas aos elementos diretamente atrelados ao
tema pesquisado. Os autores pontuam que na amostra ndo probabilistica, as
férmulas estatisticas ndo sao utilizadas.

De acordo com os autores supracitados, o grupo de individuos que possui no

minimo uma caracteristica em comum pode ser considerado a populacao do estudo.
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Nesta pesquisa, compreende-se como populagao, 21 profissionais que vivenciaram
0 processo de coaching. A organizagao possui 3 diretores, considerados os
principais executivos, os quais vivenciaram o processo, 05 gerentes, sendo que 1
participou do coaching, 12 coordenadores, desse numero 05 participaram do
processo e 15 supervisores, dos quais 11 passaram pelo coaching.

A amostra é intencional e foi composta por profissionais que ja concluiram o
processo de coaching e tinham como meta desenvolver a competéncia de lideranga
e que, desta forma, atenderia os objetivos deste estudo, sendo eles:

e Trés diretores, os principais executivos da organizagao;
e Cinco coordenadores.

Vale destacar, ainda, que além de intencional, trata-se de amostragem por
saturacao, indicada para estudos qualitativos, uma vez que o fechamento amostral
por saturacao é utilizado, com frequéncia, quando, ao incluir novos participantes, o
conteudo passa a ficar repetitivo, ou seja, as respostas de outros possiveis
entrevistados ndo acrescentariam ao material ja obtido, sendo assim, os dados
captados a partir do 8 participantes contemplados na entrevista, possibilitaram o
alcance dos objetivos do estudo em questdo.(FONTANELLA; RICAS; TURATO,
2010).

3.3 Instrumento

O instrumento utilizado na pesquisa foi:

e Entrevista semiestruturada para oito coachees que participaram do processo
de coaching na empresa estudada. Foi elaborado um roteiro de perguntas
divido em duas partes, a primeira com 4 perguntas sobre informagoes
profissionais dos entrevistados e a segunda parte com 20 questdes abertas
relativas ao coaching.

Costa e Costa (2009) definem a entrevista como uma pratica discursiva, que
possibilita a construgcao de faces da realidade. Por meio da entrevista a apreensao
das reacoes frente as perguntas, das respostas verbais e n&o verbais sao facilitadas
por meio da interagdo entre entrevistador e entrevistado. Yin (2010) complementa
visdo dos autores supracitados, afirmando que a entrevista semiestruturada é

baseada em um roteiro de perguntas preparado com base nos objetivos do estudo.
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Yin (2010) destaca, ainda, que existem trés principios basicos para realizar
uma boa coleta de dados, o primeiro seria 0 uso de multiplas fontes de evidencia,
depois a criagdo de uma base de dados do estudo de caso e por ultimo manter o
encadeamento de evidencias.

O autor faz uma critica aos estudos que fazem uso isolado de uma unica
fonte, afirmando que o risco de comprometer a pesquisa é alto. O investigador n&o
deve restringir sua escolha, apenas, por estar mais familiarizado com esta técnica.
Yin (2010) sugere a triangulagao dos dados quando se usa as multiplas fontes de
evidencia, de forma que haja uma convergéncia na investigagdo. O autor apresenta
seis tipos de fontes de evidencias: 1) documentacado, 2) registros em arquivos, 3)
entrevistas, 4) observacgdes diretas, 5) observacdo do participante e 6) artefatos
fisicos. Dos seis tipos citados, foi utilizado neste estudo: 1) documentacao (site
institucional, relatérios da empresa que ofereceu coaching), 2) registros em arquivos
(registros das sessdes de coaching que foram aplicadas) e 3) entrevista (com oito
executivos).

Yin (2010, p.133) considera a entrevista “uma das fontes mais importantes de
informagdo para o estudo de caso.” Trata-se de uma conversa guiada, sem
caracteristicas rigidas, apresenta fluidez. A importancia dada a esta forma de coleta
se funda na sua peculiaridade em abordar assuntos humanos ou eventos
comportamentais.

Face ao exposto, pode-se dizer que o objeto deste estudo sera bem
contemplado ao adotar as técnicas de coleta de dados mencionadas. Para Yin
(2010) os estudos de caso que utilizam multiplas fontes de evidencias costumam
oferecer mais seguranca ao resultado em comparag¢ao aos que contam com apenas

uma fonte de informacao.

3.4 Procedimentos para coleta de dados

O projeto de pesquisa foi submetido & avaliacdo pelo Comité de Etica
(ANEXO D) em Pesquisa da Universidade de Taubaté, apos sua aprovagao deu-se
inicio a coleta de dados.

A empresa foi contatada pessoalmente pela pesquisadora e aceitou sua
participacao na pesquisa. Posteriormente ao primeiro contato, a pesquisadora

agendou nova data para que o diretor geral assinasse o Termo de Consentimento



77

Livre e Esclarecido Institucional (ANEXO B). Apo6s a autorizagao, foi realizado um
contato telefébnico com os participantes do processo de coaching que foram
selecionados para essa pesquisa com o objetivo de agendar as entrevistas. O termo
de Consentimento Livre e Esclarecido Individual (ANEXO C) foi assinado por cada
entrevistado no respectivo dia de sua entrevista.

As entrevistas foram realizadas no espaco fisico da prépria empresa e foram
gravadas para a futura transcricdo na integra, desta forma, vale ressaltar que as
entrevistas foram lavradas com fidelidade as falas dos respondentes, ndo foram
feitas alteragdes. A partir das transcricdoes das entrevistas, iniciou-se a analise dos

dados.

3.5 Procedimentos para analise de dados

Os dados foram analisados de forma qualitativa, lancando mé&o de
ferramentas do método de analise de conteudo. De acordo com Bardin (1977, apud
TADEUCCI, 2001, p. 144) considera-se analise de conteudo um agrupamento de
técnicas de analise de comunicacdo que tem como fundo substancial o
comportamento humano abalizado em uma fonte documental. Tadeucci (2001,
p.144) complementa que “os documentos podem ser textos escritos ou qualquer
registro de comunicacgéo oral, visual ou gestual’.

A partir de Marconi e Lakatos (2007) observa-se que a analise de conteudo é
dividida no: estabelecimento da unidade de analise, determinacao das categorias de
analises e selecdo da amostra do material de analise. Com isso, foi feita uma
categorizagao das respostas obtidas nas entrevistas semiestruturadas.

Baseado em Richardson (1999) seguiu-se a seguintes etapas para analisar as
entrevistas:

Na primeira etapa, chamada pré-analise, organizou-se as alocucdes dos
respondentes em assuntos que embasassem a interpretacdo, pautados no
referencial tedrico estudado;

A segunda etapa, categorizacao, elaborou-se as categorias de analise, tendo
em vista os materiais coletados na primeira etapa. (APENDICE B).

Por fim, a terceira etapa foi a de interpretagao, na qual articulou-se o
referencial tedrico do estudo, os dados obtidos na entrevista e, assim, inferéncias e

interpretacdes aos objetivos propostos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo apresentar-se-d0 os resultados obtidos neste trabalho. O
resultado da pesquisa € apresentado e discutido em trés partes, conforme citado no
meétodo. Seguindo o método de triangulacdo de Yin (2010) os dados foram
levantados e analisados da seguinte forma:

A. Documentos — historia da empresa disponivel no site institucional e
relatorio final do processo de coaching

B. Registros de arquivos — disponibilizados pela empresa de coaching,
tais como registros das sessdes de coaching e. ferramentas utilizadas.

C. Entrevistas — com oito executivos.

4.1 Caracterizacao da empresa

Trata-se de uma empresa do setor de Comunicacdo, instalada em uma
cidade do estado de Sao Paulo, desde 1951. Atualmente, a empresa possui 327
funcionarios, divididos em Radio e TV.

Ao longo dos anos a empresa possuia uma gestdo mais tradicional e os
processos na area de Recursos Humanos e Qualidade eram confeccionados de
forma gradativa. A empresa oferecia cursos técnicos e operacionais para alguns
funcionarios, palestras tematicas, mas nao havia sido oferecida nenhuma formacéao
especifica para o desenvolvimento das liderangas.

Ao buscar documentos para conhecer a histéria da organizacdo e os
processos que possui, verificou-se que devido a falta de procedimentos as
informagdes eram centralizadas nas pessoas e, muitas vezes, com a saida das
mesmas, as informacdes eram perdidas. Foi possivel ter acesso a Missao, Visao e
Valores da organizagao, as quais estdo desatualizadas de acordo com o RH e foi
informado que neste ano iniciou-se um Planejamento Estratégico coorporativo, no
qual ja havia sido elaborada uma nova versao, entretanto, como o processo ainda
nao foi concluido, o documento nao pdde ser visualizado.

A organizacao apresenta dificuldades para encontrar profissionais especificos
da area de comunicagdo no mercado, pois trata-se de um campo especifico. Diante
desta dificuldade, a empresa, muitas vezes, se viu obrigada a contratar profissionais

que nao atendiam de maneira integral as demandas necessarias.
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Nos ultimos dois anos, a partir de uma mudanca no quadro de diretores
corporativos, algumas demandas de desenvolvimento de equipes passaram a
emergir e foi desta forma que o processo de coaching para lideres foi contratado.
Até o momento 21 profissionais desta empresa passaram pelo processo, no entanto,
em modalidades diferentes: Coaching para executivos, para performance e para o
negocio.

Com a adesao ao coaching, apoiado pelo diretor geral da instituicdo, muitos
processos de melhoria foram iniciados, tais como novas contratagoes estratégicas,

elaboracao do Planejamento Estratégico e Formagéao de lideres em potencial.

4.2 Documentos

O primeiro aspecto da triangulagcdo a ser trabalhado é a Analise Documental.
Nesta fase, buscou-se apreciar os documentos disponibilizados, tanto pela
organizagado estudada quanto pela empresa que ofereceu o processo, a qual sera
denominada EC - Empresa de Coaching. O servigo foi oferecido por uma empresa
especializada em coaching para executivos, situada em uma cidade do estado de
Sao Paulo. O processo iniciou em 2013 e continua em andamento. Seguindo
Marconi e Lakatos (2007), a analise de conteudo se dividiu em algumas fases. A
primeira faz mencédo a unidade de analise, que neste caso sdo os Documentos,
desta unidade foram criadas duas categorias: Site Institucional e Relatérios de

Coaching. Cada uma das categorias gerou subcategorias, conforme Figura 14.

Documentos
Site Relatdrio Final do
. . Processo de
Institucional Coaching
*Programacao *Beneficios gerais
*Miss3o do coaching
. *Resultados

*Parcerias esperados

Figura 14: Categorizagdo da unidade de analise de documentos
Fonte: Elaborado pela autora.
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12 CATEGORIA - SITE INSTITIUCIONAL

De acordo com o site institucional, a referida empresa esta entre as 14 maiores

redes de comunicag¢ao do Brasil com uma programacao diversificada com mais de
40 conteudos, entre eles, culturais, educativos, jornalistico, esportivo, musicais,
filmes e desenhos infantis. Com 63 anos de vida, a Empresa alcangou grandes
vitérias, sendo estas, atribuidas ao profissionalismo na producdo dos conteudos,
atraindo o publico que busca entretenimento saudavel e de qualidade.

A Empresa atribui como missao, a responsabilidade de prover aos seus clientes
um servigo realizado com amor, cujo proposito esta veiculado a busca pela
realizacao e felicidade humana, mantendo os valores éticos, educativos, culturais e
sociais. Apresenta parcerias com grandes estudios, oferecendo um catalogo no
segmento de filmes. A Empresa possui e disponibiliza de forma clara a visdo, missao
e valores, no entanto ndo serdao apontados no estudo para preservar a identidade da

organizagao.

22 CATEGORIA — RELATORIOS DO COACHING

Esta categoria gerou trés subcategorias, tendo como base o relatério final

disponibilizado pela empresa estudada. A mesma aplica formularios de avaliagéo
dos resultados do processo para os coachees responderem. A partir das respostas a
EC realiza a tabulagcédo dos dados e formula o relatério final.

Os coachees, participantes deste estudo, responderam uma série de
perguntas relativas a diversos temas: melhoria geral no foco do que é realmente
importante; melhoria na motivagao e continuidade de agao na direcao dos objetivos
desejados; melhoria no autoconhecimento, utilizacdo das forgas, virtudes e talentos;
melhoria na autoestima, autoconfianca e automotivacdo; melhoria nos
comportamentos e desenvolvimento de habilidades/ capacidades desejadas;
melhoria na congruéncia e motivagao interna por meio do entendimento de valores e
crengas pessoais; melhoria nos resultados da minha vida pessoal; melhoria nos
resultados da vida profissional; melhoria nos relacionamentos; melhoria na qualidade
de vida; percepcao de continuidade e melhoria continua; aumento do poder de
aprendizado e conclusdes construtivas, todos esses aspectos gerou o elemento

Beneficios Gerais do Coaching.
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A avaliagao foi respondida por todos os coachees. O coachee avaliou sob sua
otica a contribuicdo gradual de 0 a 100% do processo de coaching nos temas

mencionados acima.

Beneficios Gerais do Coaching

APRENDIZADO 100
MELHORIA CONTINUA 100
QUALIDADE DE VIDA l l l 99
RELACIONAMENTOS l l l 99

VIDA PROFISSIONAL l l l 100
COERENCIA DE VALORES l l l 100 |
NOVAS HABILIDADES l l l 100 |
AUTOCONFIANCA l l : 100 |
AUTOCONHECIMENTO : : : 100 |
MOTIVACAO : : : 100 |

FOCO : : : 95

MISSAO E PROPOSITO. : : : 100

PROJECAO DE OBJETIVOS I I I 100 l
60 70 80 90 100

Figura 15: Beneficios gerais do coaching
Fonte: Relatério final do coaching.

Whitmore (2006) cita alguns beneficios para a empresa que investe em um
processo de coaching para seus executivos, tais como:
1. Melhoria da performance e produtividade;
Melhoria de relacionamento entre lider e liderado;
Melhoria do aprendizado;
A empresa aprende a fazer perguntas e ouvir;
Aumento da flexibilidade e capacidade de respostas;

Mudanca de cultura;

N oo kN

Transformagéao do individuo dentro e fora da organizagao.

Os beneficios citados por Whitmore (2006) sdo convergentes com o0s
beneficios percebidos pelos entrevistados, conforme ilustra a Figura 15.

Os coachees responderam, também, um questionario com o titulo
Resultados Esperados. Os coachees avaliaram seu percentual de realizagao dos
resultados, qual foi a contribuicdo do coaching e seu grau de comprometimento para

chegar aos resultados (Figura 16).
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Avaliacao dos Resultados Esperados (%)

Reslizado Cantribuicdo do Coaching Comprometimento

Figura 16: Avaliacdo dos resultados esperados
Fonte: Relatério final do coaching

Verifica-se que os coachees consideram que realizaram quase integralmente
os Resultados Esperados no coaching. Observa-se, também, que ha uma relagao
direta do comprometimento que o coachee dedica com o resultado que realizou.

4.3 Registros de arquivos

Esta etapa do estudo teve como propdsito identificar e descrever o método
utilizado pela empresa que ofereceu o processo de coaching para a organizagao
estudada, visando desenvolver a competéncia de lideranca de seus executivos.
Com relagdo ao tema Registros de Arquivos, foram construidas trés categorias,

conforme Figura 17.



Registros de
arquivos

&3

Etapas do Estrutura do
programa de processo de Ferramentas

coaching da EC coaching
*Primeiro contato *Coaching eDescricdo
«Contratacdo do education «Obieti
servico *Contrato de regras jetivo
“Processo «Objetivos ) *Nomenclatura
contratado *Plano de acgdo

L *Tarefas

'Re!.,l’nlfaes *Acompanhamento
periddicas com o -Avaliacio
contratante *Relatdrio final

Figura 17: Categorizacao da unidade de analise: registros de arquivos da EC
Fonte: Elaborado pela autora.

12 CATEGORIA - ETAPAS DO PROGRAMA DE COACHING DA EC

Nesta categoria foram abordadas as etapas para a consolidagao do programa

de Coaching da EC, com base nos registros foram identificados os seguintes
elementos: Primeiro Contato, Contratacao do Servico, Processo Contratado,
Reunides periédicas com o contratante e Relatério Final.

Sobre o Primeiro contato, verificou-se que a visita foi realizada por um
representante da EC com a presenga do RH e um dos executivos da organizagao.
Neste encontro o representante da EC aplicou o Coaching Education, o qual explica
0 que é coaching, como funciona, estrutura, foco, demandas mais atendidas, regras
entre outras informacgdes. Foram identificadas as pessoas que participariam do
processo, as principais dificuldades e os resultados almejados. Em seguida, deu-se
a Contratagcdao do servigo, por meio de um contrato com a organizagdo, que
receberia feedbacks dos avangos do processo nos prazos estabelecidos.

Com relagcdo ao Processo contratado, os registros apontaram que foram
feitos pacotes com 12 sessdes de noventa minutos, ocorrendo uma vez por semana
na propria organizagao. Observou-se, também, que havia Reunidoes periédicas

com o contratante, tais reunides ocorreram no inicio, no meio e no fim do processo.
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Por fim, a EC oferecia um Relatério final no encerramento do programa, o qual
apresentava a avaliagdo do processo segundo as percepgdes dos coachees.
Verifica-se que o numero de sessdes oferecido pela EC difere do numero
indicado por Downey (2010). O modelo de Downey (2010) sugere nove sessoes,
enquanto a EC formatou como proposta de trabalho 12 sessdes. Embora haja uma
orientagcdo na literatura, nota-se que as empresas que oferecem o servico de
coaching possuem liberdade de formatar seu processo com o numero de sessdes
que achar viavel para seu cliente. E valido destacar, que néo foi possivel encontrar
na literatura um detalhamento sobre as etapas do programa desde a 12 visita ao

cliente, conforme apresentado pela EC.

22 CATEGORIA - ESTRUTURA DO PROCESSO DE COACHING

A categoria em questao abarca o tema Estrutura do Processo de Coaching,

a qual gerou as seguintes subcategorias: Coaching Education, Contrato de Regras,
Objetivos, Plano de Acéao, Tarefas e Avaliacao.

Com relagao ao Coaching Education, os registros apontam que se trata do
primeiro encontro com o coachee, a fim de explicar o que é coaching, como
funciona, estrutura, foco, regras entre outras informagdes. Sobre o Contrato de
Regras, os registros mostram que na primeira sessao o coach e o coachee assinam
um contrato que abarca as datas e horarios das sessdes, regras, sigilo e condicoes.
Mostram, também, que ainda nesta sesséo sio tragcados os Objetivos do processo
e a cada sessao definem-se metas pontuais que levardo o coachee a alcangar o
objetivo macro do programa. Depois disso, o coachee estabelece um Plano de
Acao junto ao coach acerca das agdes que devera executar para alcangar os
objetivos estabelecidos.

As Tarefas sao resultados do plano de acdo e sua definicdo € de
responsabilidade do coachee que a cada semana propde uma agao para chegar
mais perto de seu objetivo. Além das sessdes presenciais, adicionalmente outros
atendimentos foram realizados por skype, e-mail, telefone e whatsapp, desta forma o
coach realiza o Acompanhamento dos passos do cliente. No final do processo, os
coachees responderam diversos formularios avaliativos acerca de suas percepgdes

sobre os resultados do coaching como forma de Avaliagao.
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Observa-se que o método apontado é muito similar a proposta de Diniz
(2005), estabelece-se uma parceria inicial, o contrato de regras € acordado,
posteriormente definem-se os objetivos, em seguida utilizam-se as ferramentas e um
plano de acao, faz-se um acompanhamento e avaliagdo dos resultados. Os autores
Grayson e Larson (2003), também, apontam uma estrutura semelhante, o que
sugere uma conexao entre a teoria estudada e a pratica encontrada.

E valido destacar que os autores Rego et al (2007) apresentam o modelo
GROW para demonstrar uma opg¢ao para a estrutura do coaching, este modelo
também converge com a estrutura aplicada pela EC. Outros autores, tais como
Milaré (2008), Whitmore (2006) e Krausz (2007) que compartilham da mesma viséo
no tocante a estrutura do processo apresentam as seguintes fases compativeis a
EC: estabelecer uma relagdo com o coachee (contrato de regras); construgdo do
plano de agdo que vai embasar o processo; acompanhamento dos passos e dos

resultados que estdo sendo alcangados e avaliagao final do coaching e fechamento.

32 CATEGORIA — FERRAMENTAS

Para apresentar uma visdo ampla das ferramentas utilizadas no coaching,

bem como compreender em quais Etapas e qual Objetivo possui. Assim, a categoria
de analise nesta fase é Ferramentas, dividida em subcategorias: Descrigao,
Objetivo, e Nomenclatura.

Analisando os documentos da EC, notou-se que existem diversas ferramentas
adotadas pela empresa, cada uma delas sao escolhidas de acordo com o cliente,
objetivo e momento do processo. No tocante a Descrigao das ferramentas utilizadas
pela EC no programa de coaching aplicado para desenvolver a lideranga nos
executivos da empresa estudada, foram encontradas as seguintes ferramentas:

1. Contrato de Coaching: usado para formalizar o acordo sobre o servigco
oferecido e investimento a ser alavancado;

2. Escuta ativa: visa explorar a fala do cliente e colher dados mais profundos;
Feedback: ensinar o cliente a se posicionar a toda e qualquer situagao para
seus superiores, pares e subordinados com clareza, objetividade e

assertividade.
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Perguntas poderosas: ampliar o espectro de opgbes do cliente sobre
devolutivas de desenvolvimento de seu subordinado, ensinando a fazer
perguntas e dizer o que deve ser feito.

Assessment individual: tem por finalidade tracar o perfil do cliente e apontar
suas forcas e fraquezas.

Posicoes Perceptivas: visa mostra para o cliente que ha mais de um tipo de
posicionamento que pode-se apresentar nas situagdes do dia a dia, depende
do objetivo e que € importante aprender a perpassar por todas elas para
aumentar os resultados positivos.

Resultados Esperados: utilizada para levantar pelo menos cinco aspectos
que o coachee gostaria de realizar até o final do processo;

Tempo e prioridades: ferramenta utilizada para trabalhar a agenda do
executivo e estabelecer prioridades em sua atuagao para que possa seguir de
forma mais rapida em diregdo ao objetivo do programa;

Swot Pessoal: visa identificar os pontos fortes e fracos do coachee, bem
como as oportunidades e ameacas do ambiente externo;

Ganhos e Perdas: aplicada para processos de tomada de decisdo para
identificar motivadores e sabotadores;

Missao e propdsito: usada para ampliar a percepcao do cliente acerca de
sua missao de vida para que a vida tenha mais propdsito e significado

Road Map: um plano de acao contendo agdes e prazos a executar;

Ancoras: utilizada para controlar os estados emocionais e projetar
pensamentos positivos.

Objetivos na Linha do Tempo: é usada para facilitar a visualizagao dos
objetivos do cliente em uma linha com datas em que cada objetivo deve ser
alcangado, fazendo com que o cliente enxergue o que precisa ser feito para
realizar cada um.

Roda da competéncia: usada para que o coachee se autoavalie de 0 a 10
em cada uma das competéncias que constam na Roda, depois disso o
coachee escolhe a competéncia que precisa ser devolvida para que obtenha
melhores resultados.

Modelo AF: trata-se de um modelo classico para lidar com crengas limitantes
ou irracionais. Essa ferramenta desafia o pensamento do individuo, fazendo

com que o mesmo reflita nas consequéncias por ter aquele pensamento.
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17. Sonhos e crengas: visa desafiar os pensamentos ou crengas limitantes que
possam estar impedindo a realizacdo dos sonhos do cliente.

18. Cadastro do Cliente: trata-se de uma ficha que contém as informacdes
gerais do cliente, tais como: nome como nome, idade, e- mail, telefone, dias
das sessoes, horario, etc.

19. Histérico da sessao: este formulario € utilizado pela EC para organizar como
as sessoOes foram estruturadas, temas abordados etc.

20. Registro e Plano de Sessao: diz respeito a um formulario utilizado pelo
Coach para preparar as sessdes € registrar como foi a execugdo. Neste
formulario registra-se o objetivo da sesséao, ferramenta utilizada, resultados
das tarefas, aprendizados obtidos e novas tarefas da semana.

21. Rota de Acao: por meio desta ferramenta, a EC faz o acompanhamento das
tarefas dos clientes, descrevendo a agado, a data de aplicagdo, quando
recebeu retorno do cliente e de que forma.

Diante das ferramentas apresentadas, nota-se que a EC utiliza a maioria das
ferramentas apontadas por Cataldao e Penin (2013) no capitulo 2 e que suas
respectivas descricdes também coincidem. Os mesmos autores apontam, ainda, que
por sua caracteristica focada no cliente, o coaching utiliza sua “caixa de ferramentas”
de forma personalizada e com constante atualizagdo e desenvolvimento de técnicas.

No que tange a subcategoria Objetivo, € valido destacar que para cada
momento do programa, existem ferramentas apropriadas, desta forma, de acordo
com os documentos da EC, o programa oferecido contou com as seguintes

ferramentas para cada objetivo, conforme ilustra a Tabela 6.



OBIJETIVO

FERRAMENTA

Definir Metas & Objetivos

Road Map

Objetivos na Linha do Tempo

Resultados Esperados

Missdo e Propdsito

Desenvolver Novos Comportamentos

Feedback

Posi¢des Perceptivas

Assessment Individual

Perguntas Poderosas

Escuta ativa

Organizar o programa

Cadastro do Cliente

Historico da Sessdo

Registro e Plano de Sessdo

Rota de Agdo

Contrato de Coaching

Promover acdo, transformacao e
performance

Tempo e Prioridades

Roda da Competéncia

Sonhos e Crengas

Refletir sobre a tomada de decisado

Ganhos e Perdas

SWOT
Desafiar crengas limitantes Modelo AF
Controlar Estados Emocionais Ancora

Quadro 13: Objetivos das ferramentas
Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se, também, que algumas ferramentas utilizadas pela EC possuem
Nomenclaturas diferentes das ferramentas apontadas por Cataldao e Penim (2013),
no entanto possuem o mesmo objetivo e fundamentacdo, o Quadro 12 apresenta
quais sao as divergéncias. Entende-se que a nomenclatura das ferramentas difere
de acordo com o autor, ndo foi informado pela EC qual a base tedrica que utiliza em

seus programas, foi possivel comparar apenas os titulos das ferramentas nos

documentos disponibilizados.
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Ferramentas Cataldo e Penim (2013)

Ferramentas aplicadas pela EC

Estabelecer Objetivos

Objetivos na Linha do Tempo

Roda da Vida

Roda da Competéncia

Changing Biliefs

Modelo AF

Criar confianga, rapport e empatia

Estabelecer parceria

Identificagdo e Mudanca de Crencgas

Sonhos e Crencgas

Quadro 14: Ferramentas Cataldo e Penim (2013) vs Ferramentas aplicadas pela EC
Fonte: Elaborado pela autora.
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O levantamento do método aplicado no processo oferecido pela EC, reflete o
que foi discutido no capitulo sob o ponto de vista de Rego et al (2007), os autores
ressaltam que ndo uma receita formal para o coach seguir, mas sim diretrizes e
conhecimentos que embasam sua atuacdo. As ferramentas fazem parte de um leque
de opcdes do coach e cabe a ele utilizar suas competéncias e habilidades para
discernir quais delas poderao ser utilizadas para alcangar os resultados almejados

pelo cliente.

4.4 Entrevista semiestruturada com coachees
441 Amostra

Foram entrevistados 8 coachees, sendo 5 coordenadores e 3 diretores. Os
participantes foram identificados por numero (de 1 a 8). A Tabela 7 foi construida

para apresentar da caracterizacdo dos participantes.

Tabela 6: Caracterizacdo da amostra entrevistada

CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Masculino 6
Género

Feminino 2

30 a 40 anos 5
Faixa etaria

41 a 50 anos 3

Coordenador 5
Cargo )

Diretor 3

Graduacao 5
Formagé&o Académica ] B

Po6s graduagéao 3

1a5anos 5
Tempo de empresa 6 a 13 anos 2

Acima de 14 anos 1

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.2 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas na propria empresa, com data e horario
agendados. As entrevistas foram gravadas e apos as transcrigdes realizadas, se deu
inicio a analise dos dados, organizando os resultados em categorias e em seguida
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em subcategorias, de forma que a leitura e compreensédo dos dados se tornassem
mais clara.

Utilizando como base tedrica Marconi e Lakatos (2007), a analise de conteudo
se dividiu em algumas fases. A primeira faz mencao a unidade de analise, que neste
caso sdo os Executivos Coachees, em seguida foram determinadas as categorias
de analise, as quais este estudo dividiu da seguinte forma: Coaching, Método,
Resultados e Lideran¢a. Na sequéncia, foram criadas subcategorias para cada
categoria citada. A partir das falas dos entrevistados e a relagdo com a base tedrica

estudada, foi possivel elaborar a analise e correlacionar os dados.

Entrevistas com
os Executivos
coachees

Coaching Método Resultados Lideranca
'Slgn.lfl.Cad?' Etapas do :Zn::::ja;;gz:hos -Competéncias
*Participagao Processo -Rpl . desenvolvidas
“Objetivos *Ferramentas M “Influéncia
*Expectativas *Papel do coach suboreinacos *Talentos

ianci *Relacao com descobertos
*Experiencia pares e superiores : .
Liderancga pos
"Crencas coaching
qguebradas

Figura 18: Categorizacdo da unidade de analise: entrevista com os executivos coachees
Fonte: Elaborado pela autora.

12 CATEGORIA - COACHING

Esta categoria contemplou o nivel de entendimento do coachee acerca do

significado de coaching, os objetivos tragcados em seu programa e as expectativas
que os executivos tinham ao receber a noticia de que participariam do processo.
Para esta categoria foram criadas cinco subcategorias: Significado, Participacao,

Objetivos, Expectativas e Experiéncia.
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Os entrevistados atribuiram Significado diferente para definir de que forma
entendem o que é coaching. Cada relato aponta que as pessoas percebem o
processo de forma singular e de acordo com sua experiéncia durante o programa.
Vale destacar que, muitas vezes, usam termos divergentes para definir o processo,
tais como “treinamento” ou “curso”, tais termos n&o foram encontrados na literatura

estudada.

Participante 4 - Coaching na minha viséo é [...] é [...] um aprendizado sabe
[...] eu[...] eu[...] tiro isso como experiéncia pra minha vida particular e pra
minha vida profissional é [...] é [...] muito simples definir o coaching na
minha visdo, na minha visao [...] é [...] eu defino formacao de um lider.
Participante 5: Eu costumo dizer que é um treinamento que a gente passa
que [...] que [...] coloca as claras as suas [...] as suas fraquezas e também
mostra seus pontos positivos, faz com que vocé aproveite tudo da melhor
maneira. Ele {...} ele € um sistema que faz vocé enxergar por cima, ter uma
visdo maior de toda situagédo em si. Eu [...] o coaching ficou muito claro pra
mim nesse sentido, eu comecei a enxergar ndo sé da visdo que eu tenho
dentro da situacdo, mas também uma visdo de cima, de fora [...] da uma
maior amplitude das coisas.

Os relatos que se referem as percepgdes do que é coaching para 0s
entrevistados, mostram que eles entendem, principalmente, como desenvolvimento
profissional, aprendizado, desenvolvimento de competéncias, autoconhecimento e
formacao de um lider. Os conceitos apresentados por Lyons (2003), Grant (2003),
Goldsmith (2003), Whitmore (2006) e Krausz (2007) apontam, exatamente, essas
caracteristicas para definir coaching, colocando-o como uma assessoria profissional
que faga o coachee buscar novas opgdes para desenvolver competéncias e chegar
aos resultados almejados. Krausz (2007) ressalta, ainda, que a pratica de apresentar
olhares diversos antes de uma importante decisdo a ser tomada, é antiga e pode ser
encontrada em muitas passagens biblicas.

Os trechos abaixo mostram a visdo do coaching como uma oportunidade de
obter aprendizados e desenvolver competéncias, assim como indicado por Robbin e
Hunsker (1996), Lyons (2003) e Krausz (2007):

Participante 6: Eu definiria com um processo de aprendizado profissional. E
um processo que [...] que vocé [...] vocé pode se conhecer, conhecer suas
potencialidades, aquilo que vocé €& e nado é capaz, trabalhar essas
potencialidades do ponto de vista profissional. Como vocé pode aproveitar o
maximo daquilo que vocé tem de qualidades pra agir do ponto de vista

profissional.
Participante 7: Sempre que me perguntam de coaching eu digo que é uma
ferramenta profissional que [...] que [..] faz com que a gente possa

desenvolver o lado profissional saindo de uma vertente amadora ou
simplesmente pessoal para algo mais profissional e mais seguro. E depois
eu sempre digo que o coaching ajuda a desenvolver mais competéncias,
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entdo pra mim essa é a definicdo maior [...] competéncia todo mundo tem,
mas as vezes em grau diminuido, entdo o coaching faz com que a gente
possa, digamos, alargar, desenvolver, profissionalizar as competéncias que
nés temos.

O coaching é um facilitador da aprendizagem e do autodesenvolvimento do
executivo, por meio deste processo o cliente busca mudangas de comportamentos
que nao estejam coerentes com seus valores e objetivos e um dos primeiros passos
para mudar o comportamento, € por meio do autoconhecimento (WHITERSPOON;
WHITE,1996; PARSLOE; WRAY, 200; BLUCKERT,2005). O cabedal tedrico
ressalta, também, a fala do Paticipante 4 sobre o coaching desenvolver lideres.
Thach e Heinselman (2003) discorrem sobre o coach tornar-se disponivel para
auxiliar o lider em seu processo de transformacao, fazendo um acompanhamento
proximo até que o cliente esteja preparado para assumir sozinho, os desafios.
Verifica-se que as percepgdes dos respondentes sdo complementares e vem ao
encontro dos tedricos apontados neste estudo.

Perguntou-se aos entrevistados, de que forma se sucedeu a Participagao
deles no programa. Observa-se que para os coordenadores a participagao se deu a
partir do desejo do diretor de sua area, o qual contratou o processo para

desenvolver seus subordinados.

Participante 2: A empresa que indicou né [...] a empresa nos informou que
estaria [...] depois de uma mudanca na dire¢cdo geral da emissora é [...] o
diretor comunicou os coordenadores que nds passariamos por um processo
de coaching, ai nés perguntamos o que é coaching? E um processo para
seu desenvolvimento profissional. Foi assim que aconteceu ai eu fui
pesquisar 0 que era e vi que era pra melhoria profissional, pudesse ter
ferramentas para trabalhar de maneira mais tranquila com meu grupo.

De outro lado, notou-se que os diretores chegaram até o coaching por meio
de indicagdes de outros profissionais e, assim, contrataram para si mesmo. A fala

abaixo retrata este cenario.

Participante 6: Um diretor de outro departamento da empresa havia
contratado o coaching para a equipe dele e [...] com algumas partilhas dele
eu Vi que era um processo muito interessante de desenvolvimento, que aqui
ndés nao conseguiamos aproveitar o maximo que nos tinhamos dos
colaboradores e de nés mesmos e isso me chamou aten¢do. Eu comecei a
sentir que a empresa precisava se profissionalizar mais e muitos processos
eram amadores, s6 que eu nao sabia como alcancgar esse profissionalismo,
entdo [...] eu decidi fazer contato com uma empresa e trazer para meus
coordenadores e para mim.
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De acordo com Lyons (2003), o executivo esta em constante atualizagao, ou
seja, se sente responsavel pela busca de seu autodesenvolvimento e para isso, tem
procurado ferramentas inovadoras que possam ajuda-lo. Além de pensar em como
capacitar sua equipe, ndo perde o foco em si proprio. Milaré e Yoshida (2007)
mostram que as demandas dos executivos passaram a aumentar na década de 80,
em que a maioria das necessidades desses executivos ndo conseguiam ser
atendidas pelos processos convencionais e com isso, o coaching passou a ser
introduzido no contexto organizacional.

No tocante aos Objetivos, levantou-se que os executivos entrevistados
possuiam um objetivo macro do programa - desenvolver a competéncia de
lideranga- e micro objetivos de acordo com a necessidade individual de cada um,
tais como: Saber delegar, Aprender a dar feedbacks, Ter posicionamento e
Estruturar o departamento. Os discursos dos Participantes 2 e 7 apontam o objetivo

macro do programa:

Participante 2 — pro meu processo foi tragcado o objetivo que eu me
desenvolvesse na lideranga e desenvolvesse meu grupo, lancar mais
desafios e também aprender a ouvir mais como lider, saber lidar com as
pessoas nesse sentido [...] e com certeza [...] € [..]. fazer esse processo com
as pessoas incluia fazer mais os feedbacks [...] € [...] eu precisava saber se
as pessoas estavam satisfeitas ou ndo com meu trabalho, eu precisa
também ter uma ferramenta pra fazer esses feedbacks, alias para aprender
a fazer esses feedbacks pra saber se eles estao satisfeitos ou n&o, saber
como esta o trabalho ou ndo, e também os feedbacks negativos para saber
cobrar de uma maneira mais eficiente e mais tranquila e o resultado foi
muito positivo.

Participante 7: Meu objetivo era definir meu papel de diretor, buscar uma
gestdo mais proxima das pessoas, sem perder o foco nos resultados. Me
desenvolver de forma que eu conseguisse desenvolver, também, uma
equipe mais coesa, que produzisse mais.

Para estabelecer os objetivos, Rego et al (2007) sugerem a 1?2 fase do Modelo
GROW, chamada Goal. Nesta fase estabelecem-se objetivos a curto, médio e longo
prazo a partir de perguntas como: “O que gostaria de alcangar com o coaching?”. No
caso do programa da empresa estudada, havia um objetivo geral que € o
desenvolvimento da lideranga. Kouzes e Posner (2003) destacam que lideres
genuinos demonstram um interesse autentico no desenvolvimento de seus
liderados. Nota-se nas falas do Participantes 2 e 7 que o processo de coaching

passou a despertar o interesse dele nas pessoas de seu grupo, ao ponto que
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entendeu que ao se capacitar, conseguiria ser um lider melhor para desenvolver seu
time.

Lyons (2003) reforga que a contratacdo de um processo de coaching esta
intimamente ligada ao aumento de resultados positivos em qualquer area e que o
coaching tem o poder de transportar as pessoas para os objetivos tragados. O autor
Di Stéfano (2005) reforga que o coaching € um processo estruturado com foco em
alcancar as metas e objetivos estipulados.

Acerca dos micro-objetivos tracados, verifica-se que a estruturacdo do
departamento e definicdo de seu papel no trabalho foram os mais citados, conforme

demonstra a fala do Participante 1:

Participante 1 — E [...] acho que o principal foi essa questdo da lideranca e
dentro disso, tinha que estruturar, mesmo, o departamento né [...] a gente
queria montar, estruturar esse departamento que nao existia acho que o
principal objetivo foi esse foi alcangado com certeza, hoje o departamento ta
prontinho.

Os objetivos estabelecidos sdo variados e estipulados de acordo com a
demanda de cada executivo, embora a empresa tenha contratado o programa para
desenvolver a competéncia de lideranga, os mesmos ajudam a definir quais
competéncias dentro de lideranca devem ser priorizadas.

Os discursos dos executivos sobre as Expectativas que os entrevistados
tinham no inicio do programa, expressam certa confusdo inicial, pois a maioria nao
conhecia o0 processo, 0 que gerava muitas duvidas sobre como seria o0 programa,

conforme os Participantes 1e 7 relataram:

Participante 1 - eu acho que esperava até menos, eu acho que o processo
de coaching me surpreendeu bastante imaginava assim que era mais um
curso alguma coisa que a gente fosse aprender, mas ndo que a gente fosse
desenvolver tanto. Pra mim, me ajudou muito nessa parte do
desenvolvimento mesmo essa parte de criagdo, de pensar de [...] de querer
fazer, me motivou sabe [...] eu achava [...] eu pensava mais que fosse um
curso entendeu? Sabe? que a gente ia ler ia escrever, ndo acho de que
essa parte da pratica da gente ter que vivenciar, isso ajudou bastante.
Participante 7: Eu achava que iria desenvolver uma area especifica, como
uma espécie de treinamento para desenvolver uma habilidade [...] escutei
isso do senso comum. Mas percebi que o foco do coaching é o aumento de
resultados positivos tanto na empresa quanto na vida profissional. Tudo o
que vivi no processo voltado para a empresa, replicou em minha vida
pessoal. Para mim, o coaching teve uma repercussao holistica.
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Por ser um tema ainda em disseminagao no Brasil, nota-se que os executivos
ainda nao tinham a percepc¢ao clara do processo contratado. O coaching era uma
novidade para este grupo, gerando curiosidade, duvidas e interesse. O referencial
tedrico aborda a escassez de trabalhos sobre o tema no pais, mostrando que a
teoria € desproporcional a pratica encontrada. O referencial tedrico destaca, ainda,
que a profissdo de Coach nao € regulamentada no Brasil, mas Batista (2013)
destaca o Projeto de Lei n°® 5.554/2009 que esta na Céamara dos Deputados desde
2009 aguardando aprovagao. Ademais, Clutterbuck (2008) e Matta (2008) sinalizam
que nao existe uma formagao académica em Coaching e sim cursos oferecidos por
empresas especializadas. Esta realidade corrobora com as falas dos entrevistados
no tocante ao desconhecimento inicial do que era o coaching.

As percepcdes dos respondentes com relacdo a como foi sua Experiéncia
durante o programa se dividem e mostram-se dicotdbmicas. Enquanto para alguns foi

prazerosa, para outros foi dificil e até dolorosa:

Participante 5: No inicio eu tinha medo de ser julgado, do que seria falado
de nés para o diretor, o que sera que o diretor vai ter acesso, mas eu fui
entendendo que ndo era assim e que mesmo que fosse necessario passar
alguma coisa, seria parte do desenvolvimento de cada um de noés. Foi
prazeroso vivenciar.

Participante 6: A experiéncia foi um pouco frustrante no inicio quando me
deparei com meu resultado no DISC, tive que encarar que tinha coisas para
mudar em mim! Mas depois de lidar com esses sentimentos eu consegui
aproveitar o processo. Foi muito bom, mas nao foi facil, as vezes doia...

Cluterbuck (2008) destaca que o0s coachees devem possuir algumas
competéncias para conseguir vivenciar o coaching, dentre as quais se destaca estar
aberto para elementos racionais e emocionais da questdo. Isto implica que o
coachee apresente disposi¢cao em ser franco e honesto acerca de si mesmo, dando
espaco para analisar ideias e perspectivas alternativas. A fala do Participante 6
mostra que esta competéncia foi essencial para alcancar éxito em seu processo,
mesmo diante da dificuldade em enxergar suas limitagoes.

Outro ponto que corrobora com a literatura estudada e exposta no discurso do
Participante 5 é a questdo da confianca. E de vital importancia que o relacionamento
entre coach e coachee seja pautado na confianga, para que o dialogo ocorra de
forma positiva e o coachee manifeste como pensa de maneira tranquila. O
Participante 5 relata o quanto ficou desconfiado no inicio do programa, mas que
depois, certamente apos ter estabelecido uma relagdo de confianga com seu coach,



96

conseguiu expressar suas percepgoes e sentimentos, sem medo de que isso fosse
passado para seu gestor (KILBURG, 1996; LYONS, 2003).

22 CATEGORIA - METODO

Nesta categoria foram analisados aspectos que condizem com o Método

adotado no programa de coaching vivenciado pela empresa. Tendo em vista o
resultado das entrevistas, estruturaram-se os seguintes elementos: Etapas do
processo, Ferramentas e Papel do Coach.

Sobre as Etapas do Processo, as respostas dos entrevistados apresentam
igualdade com relacdo ao numero de sessdes, tempo de cada sessao, tarefas e
acompanhamento do coach. Em linhas gerais, os coaches informaram que o
processo vivenciado foi de 12 sessdes que ocorreram em trés meses, uma sessao
por semana. Cada sessao tinha até 90 minutos e eram estabelecidas tarefas de uma
semana para outra. Segundo o0s coachees, 0 coach realizava um acompanhamento

préximo que ocorria de forma presencial, por e-mail, skype, whatsapp e telefone.

Participante 1 — [...] primeiro a gente teve um encontro com todos os
funcionarios que iam passar pelo coaching. Ai a coach fez uma
apresentagao do que era coaching e como funciona o processo né [...],
passou pra gente as datas das sessdes e horario. Dai na primeira sesséo,
eu lembro que [..] que a gente assinou um acordo, tipo um acordo que
falava as regras, de falta, de sigilo, que n&o podia levar o celular [...] e ai ela
explicou o objetivo do programa que era desenvolver a nossa lideranca.
Conforme ia indo o processo, em cada sessao ela trazia uma ferramenta
nova e eu tinha que ter uma tarefa até a proxima sessédo. A gente fez 12
sessdes, uma por semana, durava mais ou menos uma hora e meia. Ai
durante a semana ela acompanhava a gente por email, skype, whatsapp ou
telefone, depende de qual recurso a gente tinha. Eu ja precisei ligar pra ela
durante a semana e foi muito bom.

O Participante 3 complementa o relato do Participante 2 apontando o uso de

um Assessment:

Participante 3 - [...] deixa eu lembrar..comegou com um Coaching
Educatiion que ela explicava o que era o coaching, a quantidade de sessao
[...] tirava as duvidas do grupo [...] falou também o objetivo do coaching que
era melhorar nossa lideranga. Ai veio um assessment pra gente se
conhecer e identificar os pontos que [...] que precisavam ser melhores,
aquilo que nao tava legal. Depois disso a gente fazia um plano de agao pra
desenvolver isso e a coach acompanhava a semana toda [...] isso era muito
bom, a coach era bem disponivel e atendia por email, por telefone, ja liguei
varias vezes e ela me ajudava. Toda sessao tinha que acabar com a gente
falando o que aprendeu e que tarefa a gente ia fazer durante a semana.



97

As falas dos executivos demonstram que alguns deram mais importancia a
certa parte do processo do que outras. As informacdes sobre o numero de sessodes
coincidiram, bem como a forma de acompanhamento realizado pelo coach. No
referencial tedrico, 0 modelo do processo de coaching apresentado por Diniz(2005)
€ bem similar ao modelo apresentado pelos coachees e, também, encontrado nos
registros da empresa que prestou o servigo de coaching. A empresa cita que a
estrutura de seu processo se inicia com um Coaching Education, em seguida é
estabelecido junto ao coachee um Contrato de Regras do Coaching, os Objetivos
sdo definidos ou alinhados, constroi-se um Plano de Ac¢ado, realiza-se um
acompanhamento constante e encerra-se com uma Avaliagao dos resultados.

Underhill (2010) salienta que cada autor prioriza certa parte do processo,
levando em conta a demanda apresentada por seu cliente.No que tange a estrutura,
destacam-se os autores Diniz (2005), Natale e Diamante (2005) e Downey (2010)
apresentando propostas diferentes. Downey (2010) apresenta um modelo de
coaching baseado em 9 sessdes, 0 que seria a primeira divergéncia com o modelo
apresentado pela EC, no entanto, no as etapas apontadas pelo autor convergem em
alguns momentos com as etapas relatadas pelos executivos, sendo elas a reunido
inicial para estabelecer o contrato e acordar as regras, o estabelecimento de
objetivos e acompanhamento do coach. Os autores Natale e Diamante (2005)
apresentam 5 etapas, das quais percebe-se similaridade no estabelecimento da
alianga feito logo no inicio e o Plano de Agao para alcangar as metas.

Os autores Whitmore, 2006, Krausz, 2007 e Milaré, 2008 compartiiham de
uma estrutura bem similar e a mais proxima da estrutura apresentada pelos
executivos:

a) estabelecer uma relagao com o coachee;

b) fase do levantamento de informagées e perfil do cliente, tragando os
pontos que serao trabalhados;

c) construcao do plano de agao que vai embasar o processo;

d) acompanhamento dos passos e dos resultados que estdo sendo
alcancados;

e) avaliagao final do coaching e fechamento
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Com relagao as Ferramentas aplicadas no processo, os coaches informaram
aquelas que |Ihe foram mais uteis e importantes, de acordo com sua propria

percepcao e citaram as mais utilizadas em seu dia a dia.

Participante 1 — Teve a roda das competéncias né [...] que era um retrato
das competéncias de liderangca. Feedback é [...] sonhos e crencgas né [...]
que me fez... [...] nossa [...] ela me fazia pensar: "sera que isso realmente
existiu ou é uma coisa que ta dentro de vocé” eu precisava me libertar disso
né. [...] a questdao também do [...] no comeco foi dificil porque assim eu nao
acreditava muito em mim, porque eu achava que eu tava no meio de todo
mundo eu era né [...] ndo era boa pro cargo, entdo assim dentro disso, eu
usei a ferramenta resultados esperados eu tive que estruturar reunido entao
chegava pra reunido era aquela bagunga entdo eu tive que estruturar até a
forma de mandar um e-mail pra pra [...] pro [...] pras pessoas que fazem
parte da equipe e [...] uma que me ajudou bastante nossa [...] € eu continuo
usando é a Administragéo do Tempo.

Embora tenham sido levantas varias ferramentas nos registros da empresa de
coaching que ofereceu o programa a organizagao, nota-se que os entrevistados néao
se lembram do nome da maioria e que algumas foram consideradas mais
importantes e mais aplicaveis no dia a dia. Conforme Cataldo e Penim (2013)
destacaram, as ferramentas servem de apoio ao coach, mas nao é o aspecto
determinante no processo, cabe ao coach avaliar quais devem ser aplicadas de
acordo com os objetivos tracados.

As ferramentas Feedback, Administracdo do Tempo e Roda da Competéncia
foram frequentemente citadas pelos coachees, em seguida as ferramentas Ancora,
Quebra de Crencas e Perguntas Poderosas que constam no referencial tedrico,
também foram mencionadas pelos coachees como as mais utilizadas no dia a dia de
trabalho.

O elemento Papel do Coach, visa apontar a percepcao dos coachees com
relacdo ao desempenho do coach em seu processo. No referencial tedrico diversos
autores (KILBURG, 1996; BECKHARD, 2003; KRAUSZ, 2007; REGO et al, 2007)
discorrem acerca das caracteristicas que o coach deve possuir para conseguir
colaborar com seu cliente no alcance dos resultados. Esta subcategoria evidenciou
os pontos que mais foram citados pelos coachees: Experiéncia, Disponibilidade,

Objetividade e Confianca.

Participante 3 — Clareza [...] é [...] objetividade [...] € [...] como que fala [...]
passava experiéncia em conduzir o coaching, comunicativa e disponivel a
qualquer hora.
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Participante 4 — Hum [...] eu acho que a coach acreditava na gente e
mostrava isso, motivava a gente a conquistar a perder o medo é [...] era
uma pessoa muito ética que dava pra confiar € [...] eu ndo tinha vergonha
de mostrar os meus medos pra ela sabe [...] Muito dinamica, comunicagao
clara é [..] firmeza e dominio de conteudo, os conhecimentos que
apresentava, muito parceira pra qualquer momento que precisasse.

O coach possui um papel essencial para que o processo tenha éxito, deve
posicionar-se de maneira desafiadora e motivadora para provocar o potencial
maximo do cliente. Para isso, o coach deve ter uma escuta ativa e feedback honesto
para promover a aprendizagem do executivo. Lyons (2003) corrobora com Beckhard
(2003) e complementa que o coach deve possuir dinamica interpessoal, formular
boas perguntas, dominar a técnica do feedback de forma honesta e corajosa,
possuir capacidade de escuta agugada, saber planejar, fazer um excelente
acompanhamento e fechamento das questdes.

O discurso do Participante 4 vai ao encontro das concepg¢des apresentadas
por Krausz (2007) que diz que o coach deve partir da premissa de que todo
individuo possui um potencial que ainda nao foi explorado e que, ao usar as técnicas
adequadas e perguntas desafiadoras, o individuo podera apresentar uma
performance ainda melhor.

Milaré (2008) destaca que a escolha do profissional coach para conduzir o
processo deve ser precisa € criteriosa, por isso a empresa deve pesquisar a
experiéncia do profissional, credibilidade, ultimos resultados, se o coach possui uma
visdo humanista, se entende de relacionamento humano e se prima pela ética e
sigilo das informacgdes. A partir das falas dos entrevistados percebe-se que o coach
que conduziu o processo procurou exercitar as caracteristicas apontadas no

referencial tedrico.

32 CATEGORIA - RESULTADOS

Nesta categoria buscou-se apresentar as percepg¢oes dos executivos acerca

dos resultados que obtiveram com o programa de coaching. As subcategorias
criadas apds a analise das entrevistas foram: Principais Ganhos, Aprendizados,
Relacao com os subordinados, Relacao com os pares e superiores e Crencas

quebradas.
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Sobre os Principais ganhos obtidos com o coaching, os executivos
destacaram ganhos na vida pessoal e profissional. Dentre os mais citados,
destacam-se a gestao do tempo, acreditar em si mesmo, maior organizacao pessoal,

foco no positivo entre outros. A fala do Participante 8 aponta essa percepcéao:

Participante 8: O coaching me ajudou até na vida pessoal, eu tive um ganho
na qualidade de vida a partir do momento que comecei trabalhar a agenda.
Na empresa, com um novo olhar eu chequei nossas estruturas
necessitavam de mudancas radicais é [...] o coaching me deu coragem de
mudar coisas, ampliou minha visdo de gestdo, mesmo. Eu me abri pra
varias mudancas de pessoas e de processos.

O Participante 8 relatou que a partir do programa de coaching conseguiu se
abrir para as mudancas necessarias, tanto na esfera de pessoas, quanto de
processos. Whitmore (2006) também destaca alguns beneficios a partir do processo,
tais como a melhoria da performance e produtividade; a melhoria de relacionamento
entre lider e liderado; melhoria do aprendizado; aumento da flexibilidade e
capacidade de respostas, transformacao do individuo dentro e fora da organizagéo.

Para os entrevistados os ganhos com o coaching se estenderam a vida
pessoal, os coachees afirmam que a relacdo com seus parceiros amorosos e com a
familia mudou, relatam que a visdo de vida ficou diferente depois do processo. Nao
perdem mais tempo com justificativas ou com pensamentos negativos que limitam

seu comportamento.

Participante 3 - O maior ganho foi a ampliacdo de percepc¢do sobre meu
trabalho, do que realmente € minha missdo na empresa é [...] é [...] Ver o
trabalho como trabalho, sem me estressar depois com as coisas que € [...]
pessoal. Parei de misturar o pessoal e o profissional, que antes acabava me
atrapalhando. Por mais que eu seja uma pessoa pratica, eu tinha alguns
pensamentos que levavam as questdes para o lado pessoal. Hoje sou muito
pratica, se alguém nao gosta do meu trabalho, do que eu fago, eu nao fico
achando que é pessoal, eu logo ja vejo o que precisa ser melhorado.

Dentre os ganhos abordados no referencial tedrico, ressaltam-se as
contribuigdes trazidas por Di Stéfano (2005), as quais apontam que o coaching
contribui largamente para a ampliagdo de percepgao do executivo, o que faz com
que 0 mesmo enxergue novas opgdes e caminhos para realizar seus objetivos, o
que corrobora com a percepgao apresentada pelo Participante 3.

Sobre os Aprendizados obtidos a partir do coaching, a analise das respostas

dos entrevistados mostrou que criar um ambiente de confianga com os liderados
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para obter novos resultados foi um dos principais aprendizados, bem como estar

preparado para receber e dar feedbacks, ouvir a equipe e, por fim, que tudo aquilo

que se planeja e se esmera para alcangar € possivel.

Participante 2 - Quanto ao aprendizado maior que eu tive foi que eu posso
confiar mais no meu grupo e com isso eu consigo administrar melhor meu
tempo. Segundo, desenvolvendo a competéncia de ouvir eu pude perceber
que o grupo se desenvolve a medida que eu vou passando para eles é [...]
desafios novos e além disso, 0 mais importante que [...] que eu acho que eu
aprendi com o coaching € nao ter medo, ndo ter medo de questionar seja a
empresa, seja o grupo de ... de alguma coisa que esteja me incomodando.
Vocé entendeu? Acima de tudo é n&o ter receio de falar com meu
funcionario, com meu colaborador, se eu preciso ter um feedback negativo
com ele, eu vou fazer esse feedback negativo, mesmo que ele ndo goste,
eu acho que foi um pouco mais de confianga com o trabalho que eu [...] que
eu desenvolvo.

Participante 3 - Aprendi o seguinte, se vocé sabe [...] 0 que vocé quer e tem
uma meta nao tem porque nao acontecer, se ndo aconteceu de uma forma,
existem outros caminhos que me levardo até la. Se existe uma meta, a
minha responsabilidade e empenho naquilo ali, dificiilmente nao vai
acontecer.

A base de todo processo de coaching, seja em qual linha ou modalidade for,

tem como base, a aprendizagem. Lyons (2003) ressalta que o executivo deste

século, é o executivo que aprende, que aproveita as oportunidades oferecidas pelo

contexto em que esta inserido e vai em busca da aprendizagem. Para a Krausz

(2007), o individuo aprende a partir de cinco pontos vitais:

a) desenvolvimento e analise de alternativas que priorizem a prevengao e solugéo

de problemas;

b) aprimoramento da forma de pensar e agir e adocao de estilos construtivos de

liderancga;

c) uso dos estilos de lideranga para integrar a equipe e utilizar suas potencialidades,

favorecendo o aumento de performance de si mesmo, da equipe e da organizagao;

d) Desenvolvimento da capacidade “aprender a aprender”, langando méao do

exercicio autorreflexao/ agao/autorreflexao, avalizando que a aprendizagem ocorrera

de forma continua e em todas as esferas, inclusive pessoal;

e) Busca profunda pelo autoconhecimento, identificando as competéncias.

A Relagao com os subordinados, segundo a visao dos coachees, tornou-se

mais aberta, madura e profissional. Percebe-se que o principal aspecto percebido foi

o reconhecimento por parte da equipe face a nova lideranca.
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Participante 3 - Impactou sim, na forma do relacionamento. Hoje a equipe
tem mais acesso a mim, mais liberdade para me trazer as situagdes, mesmo
quando é um problema. Eles trazem com a mesma seguranga de quando
trazem resultados positivos [...] € natural.

Participante 6: Eu vejo que impactou da seguinte maneira, no aumento da
autonomia. Antes a equipe era muito dependente da figura do diretor, hoje
eles tem mais liberdade para atuar e criar. Sempre acompanho o trabalho,
mas dou asas para a equipe. Outra coisa que melhorou foi o fortalecimento
da figura do coordenador, pois antes os colaboradores abaixo deles vinham
direto a mim para resolver situagées que tinham que resolver com seus
coordenadores, hoje nao, hoje eles procuram o lider deles e o lider me
procura.

A partir das reflexbes provocadas no coaching, o executivo passa a visualizar
de forma ampla sua atuagdo, mais do que isso, o executivo percebe que cada
decisdo tomada e comportamento expressado geram consequéncias e reflexos em
sua equipe e isso se torna determinante na sua carreira. Kouzes e Posner (2003)
salientam que o lider que usa ferramentas de coaching, aproveita das esferas
técnica e de relacionamento para gerar os resultados que deseja. O lider passa a
instrumentalizar e desafiar seu capital humano com metas arrojadas, dando apoio e
espaco para que a equipe produza. E valido ressaltar que o discurso do Participante
6, um dos diretores da empresa, mostra o quanto foi importante dar autonomia para
sua equipe de coordenadores para que eles se desenvolvessem e, também,
exercessem sua lideranca diante dos subordinados. Kouzer e Posner (2003)
afirmam, ainda, que o subordinado esta em constante busca pela coeréncia entre
discurso e agao de seu lider, por isso mais do que dizer que ha confianga em seu
time, o executivo precisa demonstrar em sua pratica.

Além da melhoria na relagdo com os subordinados, os executivos
mencionaram sobre os resultados obtidos na Relagao entre os pares e seu
superior imediato, apos o processo. As respostas dos entrevistados demonstram
satisfacdo com o resultado e apontam o aumento da confianca, o respeito mutuo, o
reconhecimento da importancia de cada par no trabalho a ser executado, como os
principais pontos percebidos enquanto ganhos.]

Participante 4 - A relagdo nossa é consolidada hoje, eu acho que [...] eu
acho que [...] é [...] inclusive com o diretor. Hoje temos reunides semanais
que antes nao aconteciam, agora compartihamos o0s projetos,
esclarecemos situagdes, criamos coisas juntos, eu tenho muita abertura
CcOm meus pares.
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O Participante 7 ressalta, também, o quanto o coaching possibilitou o
aprimoramento de sua inteligéncia emocional para envolver seus pares em seus

projetos e, assim, conseguir 0 apoio necessario para coloca-lo em pratica:

Participante 7: Eu ja tinha uma tendéncia de apresentar dados e numeros
aos meus superiores, agora com o coaching eu consigo desenhar e definir
acbes. Também consigo fazer uma leitura melhor dos meus pares,
consegui perceber o que é importante para cada um e de que forma eu
demonstro isso para eles. Tenho ficado mais préoximo e incluido mais meus
pares nos processos de decisdo. O coaching me trouxe a inteligéncia de
perceber o outro e conseguir trazé-lo para o projeto que estou
apresentando.

A arte do relacionamento € muito valorizada no universo do coaching para
alavancar os resultados positivos. O coaching convida o individuo a utilizar a
inteligéncia emocional a seu favor, de forma estratégica, angariando parcerias que o
ajudardo a chegar mais proximo de seus objetivos. Di Stéfano (2005) diz que
aplicaras técnicas do coaching no exercicio da lideranga fard com que o executivo
desperte admiragcdo em seus pares e equipe, dissemine a confianca e a lealdade. A
partir desta ideia, o autor propde o Circulo Virtuoso que retrata a contribuicdo do
lider na capacitagao do liderado, o reconhecimento e admiracdo deste pelo lider e,
em consequéncia, o aumento do nivel de exceléncia do desempenho e resultados, o
que assegura a posicao do lider no poder.

As respostas dos entrevistados mostraram que a partir do programa, houve
um reconhecimento do potencial de cada par, enfim nasceu o trabalho em equipe,
focado em construir planos de trabalho juntos, buscar solucbes € comemorar as

conquistas em grupo:

Participante 5: Ah, total! Primeiro que hoje a gente se relaciona, antes nao
existia relagado, era cada um por si, ninguém tinha ideia do que acontecia na
porta ao lado e também nem fazia questdo. Hoje nao, hoje todos participam
de todos os departamentos, a situagdes sdo compartilhadas, nos reunimos
toda semana para planejar e preparar coisas juntos, um ajuda o outro com
sua experiéncia [...] € organizado em equipe, é planejado em equipe, é feito

em equipe [...] hoje o relacionamento é a unido. Com meu superior
melhorou também, tenho mais liberdade com ele, a gente se respeita
bastante.

O discurso do Participante 5 ilustra o reflexo da atuacdo de seu diretor que
também é participante deste estudo, mostra que o programa manteve um enfoque

voltado para formar lideres que desenvolvessem as pessoas de seu time. Belasco
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(2003) afirma que o lider Coach baseia sua pratica no envolvimento das pessoas e
nao no controle, prioriza boas perguntas para gerar reflexao e agao.

Com relacao as Crencas quebradas por meio do coaching, a percepg¢ao dos
coachees apontam que este elemento foi um dos mais satisfatérios no decorrer do
processo. Os pensamentos negativos que limitavam o potencial dos coachees foram
identificados e puderam ser trabalhados para que a performance fosse melhorada.
Observa-se nas respostas dos entrevistados que a principal crenga quebrada foi
referente a capacidade de realizacao, as limitagdes que viam em diversas situagoes

passaram a ser questionadas, e entdo, desfeitas.

Participante 2 - Eu acho que sim, muitas crengas foram quebradas, do tipo:
“eu so posso ir até ali, isso ndo pode falar, isso depende da diregéo, isso eu
dependo de um outro” ndo! Hoje eu resolvo e levo o processo resolvido para
a direg¢ao, se ai ndo agrada, a gente senta e conversa, mas eu achava que
tinha um limite, daqui eu n&o posso, hoje eu vou além dos limites, eu acho
que [...] é [...] meu limite [...] é [...] foi ampliado, entendeu? Eu procuro levar
menos problemas para quem me paga pra resolver.

Participante 5: De que eu sou capaz de ser um lider diferente dos que eu
tive [...] sou capaz de lidar com pessoas, egos [...] sou capaz de resolver
problemas, posso ter mais autonomia na empresa sem precisar toda hora
ter aprovagao do que eu fago. Outra coisa também, era um medo de que
que eu ndo fosse tdo bom, mas eu consegui enxergar minhas
potencialidades, meus resultados, consegui materializar meus resultados
nas atividades que fiz no coaching.

No referencial tedrico, Krausz (2007) aponta que, além do coachee, o coach
também precisa cultivar crencas fortalecedoras para conduzir o processo e tirar o
melhor de seu cliente. O autor destaca algumas das crengas fortalecedoras: as
pessoas sabem mais do acham que sabem; as pessoas possuem recursos, nem
sempre, adequadamente aproveitados para elevar sua performance; perguntas
adequadas, uteis e estimulantes produzem mais resultados do que ordens e
comandos; toda falha representa uma oportunidade de aprendizagem; metas
desafiantes, porém viaveis, fazem emergir o que de melhor as pessoas possuem;
toda aprendizagem ¢é precedida, de alguma forma, de experimentacao e, querer € o
primeiro passo para o poder e o fazer. Os discursos dos participantes 2 e 5
corroboram com as concepgdes de Krausz (2007), assim como a fala do Participante
4.

Participante 4: De que eu nao tenho acesso ao meu diretor € [...] de que eu
tinha que me submeter aos meus funcionarios para agradar eles e ndo é
assim [...] Comecei fazer reunides com a equipe. Que eu ndo ia conseguir
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aprovar um orcamento para aumentar uma pessoa na equipe e eu
consegui.

Percebe-se que o coaching promove novos habitos de pensamentos, mais
desafiadores, buscando o potencial maximo do cliente naquilo que ele se propds a
realizar. Neste contexto, ressalta-se, também, o papel do coach que deve ter
expectativas elevadas sobre seu cliente, oferecendo o apoio necessario para que o
mesmo ultrapasse as limitagdes que identificou. Grayson e Larson (2003) apontam a
mentalidade de sucesso e a de fracasso sobre o coaching, ou seja, as crencas que o
individuo possuir frente ao processo serdao determinantes para os resultados que ira
alcangar. Uma mentalidade do tipo: “O coaching € uma oportunidade para se
desenvolver profissionalmente” impactara de forma positiva no empenho do coachee
durante o programa. De outro lado, um pensamento do tipo: “E uma oportunidade da
gerencia largar o meu pé€” influenciara de forma negativa o envolvimento do

coachee.

42 CATEGORIA - LIDERANCA

A Ultima categoria diz respeito a Lideranca e foi dividida em trés

subcategorias: Competéncias Desenvolvidas, Influencia, Talentos descobertos
e Lideranga pos coaching.

A subcategoria Competéncias Desenvolvidas buscou concentrar a visdo
dos coachees sobre as competéncias que foram aprimoradas durante o programa. A
resposta da maioria dos entrevistados aponta a competéncia em ouvir, dar feedback
e planejamento, principalmente, da agenda, como as mais evidentes, conforme

discurso do Participante 6.

Participante 6: Com certeza, uma competéncia que desenvolvi foi o
pensamento racional separado do emocional que me atrapalhava bastante
na gestao. Aprendi a ouvir mais as pessoas, a dar feedbacks para a equipe,
dizer aquilo que eu espero delas né [...] porque a gente nunca lembra disso,
a gente lembra de cobrar as pessoas, mas ndo de dizer o que queremos
delas [...] A organizagdo do tempo também evoluiu, alinhar o tempo de
acordo com a missao do meu cargo. E sem divida, minha lideranga diante
do grupo, eu recebi varios feedbacks da equipe falando o quanto eu tinha
evoluido como lider.

Os autores Crane (2003) e Kouzer e Posner (2003) salientam o potencial que

0 coaching possui para desenvolver competéncias. Crane (2003) cita o Coaching
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Transformacional para tornar o gestor um coach das equipes que lidera. O ponto
principal estd na mudanca no modo de pensar. E necessario que o individuo
identifique o que pensa acerca de seus papéis e resultados que almeja alcangar com

as pessoas e, assim, transforme ideias em comportamentos.

Participante 8: Uma delas é a administracdo do tempo [...] antes eu tinha
uma centralizacdo de coisas na minha figura, ai s6 apagava incéndio. Com
o trabalho do coaching, eu to mais focado, enquanto diretor, eu tenho uma
visdo mais sistémica, mais estratégica. Desenvolvi a competéncia de
planejamento, de pensar a longo prazo. Hoje to muito focado na misséo do
diretor.

Rego et al (2007) trazem a luz um prisma interessante com relacédo a
competéncia apresentada pelo coachee. Os autores indicam que o envolvimento do
coach ira depender das competéncias que o coachee demonstrar durante o
processo. Partindo de um extremo ao outro, Rego et al (2007) sugerem que, se o
cliente possui um nivel baixo de competéncias, o coach deve adotar o estilo “dizer”,
ou seja, além de elaborar perguntas, muitas vezes devera mostrar exemplos dos
cenarios e resultados que se pode alcangar. Ao passo que, um cliente com alto nivel
de competéncia, se encaixara melhor com o estilo “encorajar”’, em que o coach o
desafia com perguntas mais abertas e o estimula com mais energia a agir. Assim,
pode-se dizer que as competéncias apontadas pelos executivos foram
desenvolvidas mediante a capacidade que apresentaram no decorrer programa para
alcancgar niveis mais altos em sua performance.

Mais uma vez, nota-se que para obter sucesso no coaching, faz-se
necessaria uma parceria afinada entre coach e coachee. Os executivos relatam que
a partir do desenvolvimento da competéncia de estabelecer prioridades e gerir o
tempo, ndo s6 o coachee obteve beneficios, mas a empresa, pois na medida em que
o diretor pbébde exercer suas funcbes e responsabilidades de forma mais
contundente, a empresa passa a ter um lider mais preparado para responder de
forma sistémica aos desafios contemporaneos.

No que se refere a Influéncia do Coaching no desenvolvimento da
lideranga, os entrevistados relataram que a influéncia é elevada. E valido ressaltar
que, as demandas de lideres executivos passaram a nao ser atendidas na década
de 80 e que o coaching apresentou-se de forma significativa neste cenario (MILARE,

2008). Backhard (2003) afirma que existe uma meta universal do coaching que é
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ensinar lideres a aprender. O Participante 5 relata sua percepgao sobre a influéncia

do coaching em formar lideres:

Participante 5: O coaching esta totalmente ligado ao desenvolvimento de
liderangas, porque a gente entendeu o que, de fato, € o lider [...] antes a
gente tinha aquela visdo fantasiosa do que é ser lider, o "Salvador da
Patria” e durante o processo de coaching eu aprendi que a lideranga s6 se
firma de forma responsavel e integradora com a equipe, nao preciso ter
resposta pra tudo, posso buscar opgoes.

Thach e Heinselman (2003) sugerem um modelo de coaching voltado para
liderangas, o qual engloba quatro fases, a saber: a) avaliagdo; b) plano de
desenvolvimento; ¢) comunicado publico e; d) Implementagdo. Neste modelo o que
chama atencdo é o Comunicado Publico, em que as pessoas da equipe sao
informadas de que aquele lider esta passando pelo processo, isso faz com que o
individuo se comprometa ainda mais em alcancar os resultados e mostrar as
melhorias.

O Participante 7, um dos diretores da organizagao, apontam em seu
discurso o quanto percebe a influéncia do coaching para desenvolver as liderangas

da organizacao por meio dos resultados ja alcangados com o programa:

Participante 7: Eu acho que o coaching é totalmente voltado para o
desenvolvimento de liderangas, com a experiéncia que estamos tendo aqui
na empresa, eu vejo que aqueles que querem, estdo aproveitando a
oportunidade no coaching para se desenvolver e se destacar, pois no
coaching vocé nao pode se esconder, vocé tem que se mostrar. Entao, eu
acho que o processo de lideranga esta sendo cada vez mais fortalecido na
casa, com aqueles que querem contribuir, o coaching desperta
comprometimento.

Sobre os Talentos descobertos ao realizar o coaching, notou-se, a partir dos
relatos, que a maioria dos entrevistados se surpreendeu ao se deparar com a
capacidade de liderar, de envolver e motivar as pessoas de sua equipe. Os
coachees possuiam crencas de que ndao eram bons para isso ou que nao era

positivo liderar, baseado em experiéncias ja vividas com outros lideres.

Participante 3: Deixa eu ver [...] é [...] acho que [...] acho que [...] percebi
que tenho o talento para desenvolver pessoas, mas ndo usava € [...] achava
que nao era preciso, mas vi que posso contribuir bastante com a realidade
dos meus pares [...] tenho que usar mais isso.

Participante 5: Hummm. [...] descobri sim [...] Descobri meu talento para
motivar as pessoas sabe [...] despertar sonhos e fazer com que o trabalho
aconteca [...] as pessoas gostam de ser motivadas e estimuladas, entende?
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E eu ndo dava importancia pra isso ou nao sabia que resultado ia ter e &
sensacional.

O Executive Coaching Forum (2010) especifica que na esfera de
desenvolvimento de lideres, o foco do processo se baseia na capacidade do
executivo em motivar, influenciar e liderar outras pessoas de forma estratégica. Para
descobrir talentos em si, o individuo precisa mostrar-se aberto ao novo, aumentando
seu potencial de ampliacdo da percepcao, primeiro, sobre si mesmo e depois sobre
o outro. A partir de uma visdo mais rica sobre o contexto em que esta inserido,
englobando suas potencialidades e fraquezas, bem como uma percepcao elevada
sobre as pessoas, o foco passa ser o aprendizado e ndos mais as justificativas ou
desculpas (DI STEFANO, 2005; WHITMORE, 2006; KRAUSZ, 2007). Tendo em
vista a ampliagao da percepcao, reconhecer os talentos escondidos e coloca-los em
pratica fica mais facil, assim como apontam os discursos dos Participantes 3 e 5.

A Ultima subcategoria retrata a percepcao dos executivos acerca de sua
Lideranga poés coaching, ou seja, ao finalizar o programa. As falas dos
entrevistados mostram que, atualmente, consideram-se, de fato, lideres. Observa-se
que houve um reconhecimento, inclusive, da propria equipe frente ao novo exercicio
de lideranca. Os executivos mostram-se satisfeitos com os resultados, tanto para si

préprio, quanto para a organizagao, conforme relato do Participante 2:

Participante 1: Hoje eu avalio tem que dar uma nota? Nossa [...] hoje eu
vejo assim uma lider...eu acho que é [...] sempre tenho que melhorar umas
coisas [...] muitas vezes eu me coloco no lugar do outro pra tomar umas
decisdes, procuro ser mais séria, entendeu? O bacana é ver o time
crescendo, sabe? E me dando retorno dizendo o quanto eu cresci também.
Nossa [...] € bem gratificante, mas sabe [...] eu acho que antes eu nao era
lider ndo, mas agora sou.

Participante 2: Ah eu avalio que ainda tenho que melhorar, mas minha
lideranga ja mudou muito! Hoje eu sou lider! Antigamente, eu acho que eu
era um coordenador e hoje eu ndo me vejo mais s6 como coordenador, me
vejo mesmo numa lideranga de pessoas, desenvolvendo pessoas, eu vejo
que as pessoas estdo melhorando a cada dia no que fazem, estado aptas a
fazer outras coisas, as vezes eu fico com medo de desenvolver tanto as
pessoas e perdé-las [...] mas eu acho que é por ai. Estou muito satisfeito
com meu resultado, com o resultado do meu departamento na empresa e
também o resultado final da empresa, que pelo que a gente tem de
conhecimento tem sido muito positivo.

Participante 3: Nossa [...] sem comparagao [...] Hoje sou um lider mais
acessivel, acho que isso melhorou muito. Uma lider mais focada, mais
objetiva, ndo perco mais tempo com justificativas e t6 mais pronta para
desenvolver a equipe. Eu realmente ndo dedicava tempo pra isso antes.
Participante 4: EJ[...] é [...] anterior ndo conta, ndo existia lideranca. A partir
do processo [...] é [...] nossa, a minha lideranca tem mais firmeza, tem mais
clareza, eu sou solicitado pelos ouros coordenadores pra gente discultir,
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resolver e procurar o melhor para as situagoes [...] é [...] antes nada disso
acontecia [...] agora eles enxergam meu potencial [...] é [...] quando me
chamam, nado é pra carregar caixa, falar de coisa operacional [...] € [...] para

discutir no mesmo nivel, achar solugdes, propor melhorias.

Participante 5: Agora eu tenho mais tranquilidade para gerir as pessoas,
dou muita liberdade para trabalhar [...] Tenho sido mais transparente e
assertivo nas minhas colocagdes e vejo que a equipe me respeita bem
mais. Sou uma lideranga mais presente para a equipe também [...] é[...] vejo

que isso fez a diferenga sabe [...]. Me dei conta da importancia da minha
presenca para a equipe. Sou um lider mais colaborativo com os outros
departamentos.

Participante 6: Eu acho que agora eu consigo exercer uma real liderancga [...]
uma lideranga que é marcada por uma autoridade reconhecida pelos
colaboradores. Antes eu acho que eu agia mais por autoritarismo para
conseguir algo, ou pela influéncia, amizade [...] quer dizer ou pelo grito ou
por passar a mao na cabeca né [...] e hoje eu vejo que eu consigo extrair o
maximo de cada um liderando com assertividade, transparéncia e
acompanhamento.

Participante 7: Olha [...] Eu acho que é uma lideranga mais proxima, sabe
[...] mais entendida, mais respeitada e mais aceitavel pelas pessoas. Hoje
me reconhecem como lider e promotor da mudancga na empresa [...] ouvir
isso & muito bom [...] é sinal que o trabalho ta dando certo , ta crescendo, ou
Participante 8: Nossa, com certeza uma avaliagdo muito boa que eu fago
[...] Eu tenho tido mais postura, mais dedicacdo, mais foco na missédo do
meu cargo e [...] também é [...] um lider que busca se atualizar mais. Estou
mais confiante no meu potencial para diretor, para liderar pessoas nél...]
inclusive é [...] vejo que os outros diretores também perceberam isso, pois
passaram a me envolver bem mais em varios processos.

E valido apresentar os discursos de todos os coachees, pois as falas
corroboram com as concepgdes apontadas pelos autores deste estudo. Observa-se
que nenhum relato expressou qualquer descontentamento com o processo, 0s
executivos mostraram-se satisfeitos com a contratagcdo realizada e com os
resultados obtidos, validando o coaching como uma ferramenta de alto nivel para
desenvolver a liderancga.

Com o coaching, o executivo passa a assumir uma autorresponsabilizacao
por seus proprios comportamentos e acdes, passa a explorar novas opgodes e
encarar mudanca de forma mais facil (EXECUTIVE COAHING FORUM, 2010). Com o
processo de coaching, o executivo recebe um apoio que o possibilita enxergar mais
longe do que conseguiria sozinho.

As falas dos entrevistados corroboram com as concepcdoes de Kouzes e
Posner (2003) sobre o lider trazer propdsito para o trabalho a ser feito, além disso,
percebe-se que além da percepgao do préprio executivo, os mesmos informam que
seu time passou a reconhecer essa nova lideranga. Bennis (1995) destaca os
verdadeiros lideres conquistam a confianca de seus subordinados ao apresentar

suas ideias com clareza e objetividade, utilizando o bom relacionamento para isso.
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O autor ressalta, ainda, que o grupo tenha um reconhecimento do lider por meio da
coeréncia entre discurso e pratica por ele apresentados.

A teoria Transformacional (BASS, 1985; CONGER; KANUNGO, 1987;
YUKL, 1999) defende a figura do lider que tem como ponto base da motivagao a
contribuigdo que pode oferecer em qualquer contexto que esteja, promovendo um
bem coletivo para todos os envolvidos. A imagem desses lideres é altamente
positiva, segundo Bass e Avolio (2004), pois o empenho que dedicam para que seu
liderado alcance o melhor desempenho possivel é percebido pelo grupo. De acordo
com a fala dos entrevistados, percebe-se que o reconhecimento do grupo foi um dos
principais pontos que confirmam os resultados positivos do programa de coaching
para desenvolver a lideranca.

Observa-se que, assim como descreveu Kotter (1997), o lider se vé como
propulsor de mobilizacao do capital humano, cada entrevistado aponta situacoes de
sua area que alcangaram progresso e, o desenvolvimento do time, foi citado na

maioria das falas.

4.4.3 Analise global dos resultados com base na triangulagao dos dados

Partindo da triangulagcédo usada para o levantamento dos dados, notou-se que
tal levantamento possibilitou uma visdo ampla e complementar do processo. Desta
forma, organizou- se esta analise com base nos documentos, registros de arquivos e
entrevistas.

Pelo prisma documental, observou-se a especificidade do ramo de
comunicagado, que exigiu que a EC adaptasse seu processo para atender tal
realidade, conforme é orientado em processos de coaching de sucesso. Ainda nesta
vertente documental, percebeu-se no relatério final do programa de coaching,
disponibilizado pela empresa estudada, que os participantes do programa
mostraram-se satisfeitos com os beneficios e resultados obtidos, os dados mostram
que na percepg¢ao dos mesmos houve uma melhoria entre 90% a 100%, onde os
principais beneficios percebidos foram a autoconfianga, autoconhecimento,
desenvolvimento de habilidades e a motivagao.

No que se refere aos registros de arquivos disponibilizados pela EC, pode-se
verificar o método utilizado no programa e notou-se que o processo € pautado em

ferramentas e estruturado para alcangar os objetivos do cliente. O programa segue
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um plano de acdo que estimula e desafia o coachee a buscar novos
comportamentos que alavanquem seus resultados.

As etapas do programa de coaching oferecido pela EC mostram que, como
qualquer outra prestacao de servigo, inicia-se com o primeiro contato. Nesta ocasiao,
a EC passou a conhecer as necessidades da empresa e cliente, apresentadas pelo
RH e pelo diretor, para poder elaborar uma proposta que atendesse a demanda.
Este encontro, também, foi uma oportunidade para a empresa cliente entender o que
era coaching, pois, segundo a fala dos diretores na entrevista, ndo havia plena
clareza sobre sua definicdo, funcionamento e resultados. Percebe-se que € o
momento para apresentar os beneficios na contratagdo do programa e, além disso,
levantar as demandas que a organizagao possui e oferecer um servigo coerente a
realidade.

Em seguida a este momento, as partes formalizaram os interesses de ambas
por meio de um contrato, o qual consta investimento, condigdes de pagamento,
prazos, entre outras informacdes. Vale lembrar, que na esfera organizacional, o
cliente final do coach ndo € o coachee, mas a empresa, por iSSo que O primeiro
contrato é feito com RH ou diretor, de forma que os interesses da organizagdo com o
servico contratado ndo sejam violados. E importante destacar o papel do RH na fase
de contratacao do servigo, no caso da empresa estudada o RH participou ativamente
desde o inicio do processo: fez uma busca por prestadores de servico na area,
acompanhou o diretor em todas as reunides com a EC, contribuiu com a indicagao
de profissionais que deveriam participar do coaching, analisou relatorios etc.

O programa de coaching da EC oferece 12 sessdes que ocorrem uma vez por
semana ao longo de quatro meses. Essas sessbes duram cerca de 90 minutos e
ocorreu em duas modalidades: em grupo com o time de coordenadores e de forma
individual com os diretores da empresa. Verifica-se que, embora seja encontrado na
literatura estruturas de processos com 9 sessdes, a empresa que oferece o servigo
de coaching esta livre para estruturar seu programa da forma que entende que
conseguira alcancgar os resultados do cliente. No decorrer do processo, a EC buscou
fazer reunides periodicas com o contratante no intuito de manté-lo informado sobre o
andamento do servigo prestado. Na literatura estudada, esta etapa esta prevista.

Ainda com relagdo ao método do coaching, a EC apresentou uma estrutura
personalizada a sua atuagcdo. Segundo seus registros, o primeiro encontro com o

coachee, € chamado de Coaching Education. Nesta oportunidade o Coach faz uma
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espécie de sensibilizagcdo do coachee para gerar comprometimento com o processo.
E neste momento, também, que o coaching é desvendado para o coachee, as
duvidas sobre o que é coaching e como funciona o processo sao trabalhadas. Nas
entrevistas realizadas, poucos entrevistados citaram essa fase do processo, pode-se
sugerir que para eles nao tenha sido tao significativa quanto as outras fases. Além
do contrato com a empresa, o coach e coachee também assinam um contrato de
regras que garanta o empenho de ambas as partes no processo, neste contrato
também sao discutidas a confidencialidade necessaria para tratar as informacdes.

Ao contratar o processo, a empresa estudada determinou com a EC que o
coaching teria como objetivo principal o desenvolvimento da competéncia de
lideranga, no entanto, agregado ao objetivo macro, os coachees tiveram a liberdade
de definir outros objetivos, mas que atendessem a mesma causa. Para isso, a EC
desenvolve com o cliente um plano de acdo com tarefas semanais, as quais sao
definidas por eles proprios e sao essenciais para alcancgar os resultados. A EC
realiza uma avaliacdo dos resultados no final do processo englobando evidencias do
que foi realizado e as percepg¢des do individuo por meio de formularios avaliativos,
com base nesses dados oferece um relatorio final para a organizagao.

Outro aspecto relevante identificado no método do coaching foi o uso de
ferramentas. A EC se limitou a apresentar apenas as ferramentas que foram
utilizadas no programa oferecido para a empresa estudada, no entanto, informou
que possui um banco de ferramentas que sao utilizadas de acordo com o pacote
contratado. Das 21 ferramentas usadas pela EC, verificou-se que 5 foram utilizadas
com o objetivo de organizar o programa, outras 5 ferramentas visaram desenvolver
novos comportamentos, 4 delas foram usadas para definir metas e objetivos, 2
visaram refletir sobre a tomada de decisao, 1 foi usada para desafiar as crencas
limitantes e a outra para controlar estados emocionais. Face ao exposto, observa-se
a amplitude de aspectos trabalhos no coaching, os quais s&do considerados
essenciais para lideres executivos.

Os executivos informaram que somadas as sessdes presenciais, 0S
entrevistados disseram que ao longo da semana falam com o coach por email,
whatsapp, skype e celular. Alguns relataram o quanto era importante receber o
contato do coach para estimular e motivar a aplicagcdo da tarefa semanal, quanto

para lembra de fazé-la. Face aos relatos, pode-se dizer que uma das caracteristicas
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essenciais do coaching sao a disponibilidade e acompanhamento customizado ao
cliente.

Além dos fatores ja expostos, também era objetivo deste estudo descrever e
analisar os resultados do processo de coaching no desenvolvimento da competéncia
de liderancga, para isso foram realizadas as entrevistas com os executivos. A partir
dos relatos apontados pelos entrevistados, verificaram-se muitos resultados
positivos desde aprendizados obtidos, competéncias desenvolvidas, crencas
quebradas, melhoria na relagdo com a equipe, pares e superior imediato,
competéncias desenvolvidas, talentos descobertos entre outros.

A visdo dos executivos aponta uma similaridade nos ganhos obtidos com o
coaching, embora cada individuo seja unico na forma de interpretar realidades
idénticas. Com relagao a definigdo ou significado atribuido ao coaching, em linhas
gerais foi dito que se trata de um processo de desenvolvimento pessoal e
profissional, os coachees ressaltaram que os resultados tiveram repercussao na vida
pessoal. Constatou-se, também, certa confusdo no uso dos termos usados para
defini-lo, tais como “treinamento” ou “curso”, isso se deve ao recente uso do
coaching, as pessoas ainda estao se familiarizando com o processo.

Outro aspecto que chama a atencao € de que forma se deu a experiéncia dos
participantes no coaching, para alguns foi prazerosa, enquanto que para outros foi
dolorosa, dificil. Este aspecto demonstra o carater peculiar do ser humano, que
sente cada experiéncia e situagao de forma particular. Sob este prisma, cabe refletir
sobre o papel do coach, que segundo os entrevistados, foi essencial para que o
processo alcancasse os resultados tragcados. De forma holistica, os coachees
observaram e sentiram confianga na figura do coach, tanto para confidenciar seus
pensamentos, percepcgoes, fraquezas e virtudes, quanto confianca no conhecimento
e experiéncia que o coach apresentava. E valido ressaltar que a empresa precisa
estar atenta ao histérico e resultados que o coach possui para efetuar uma
contratacao de sucesso.

As ferramentas que foram citadas com mais frequéncia pelos entrevistados foi
0 Feedback, Administragao do Tempo, Road Map e Ancora, segundo os executivos
essas ferramentas trouxeram grandes aprendizados e sdo usadas com maior
frequéncia no dia a dia.

A relagado com a equipe, pares e superiores obteve uma melhora significativa,

segundo os executivos, tanto que foi percebida pelas pessoas do convivio laboral,



114

de acordo os proprios entrevistados. O trabalho em equipe foi aprimorado, projetos
foram elaborados com mais qualidade, a comunicacdo passou a ser mais priorizada.
Os diretores, inclusive, apontaram que a empresa deu um salto em qualidade e
trabalho em equipe, as quais passaram a trabalhar mais juntas, encarando os
desafios com um olhar voltado para o aprendizado.

De forma global, pode-se dizer que a escolha da triangulagdo nas fontes de
dados contribuiu para alcangar os objetivos deste estudo, pois possibilitou o

entendimento do método e do resultados do processo de coaching.



115

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo o entendimento e analise do processo de
coaching no desenvolvimento da competéncia de liderangca de executivos de uma
empresa de Comunicacao situada no estado De Sao Paulo, de acordo com a visao
dos préprios executivos que vivenciaram um programa de coaching. Para executar
este estudo, algumas etapas foram estabelecidas: Analise documental da
organizagdo estudada, analise de registros e arquivos cedidos pela empresa
especializada em coaching que forneceu o programa para a organizagao pesquisada
e a aplicagao das entrevistas com oito executivos desta organizacao.

Sobre a empresa estudada, percebe-se que a escolha pelo processo de
coaching se deu como o primeiro passo para a profissionalizagcdo da organizagao
que, embora esteja no mercado ha 63 anos, ndo possuia muitos processos
definidos. E valido destacar, também, que o ramo da comunicagdo é especifico e
exige conhecimento e técnica peculiar, com isso, encontrar profissionais que
abarquem este perfil peculiar e ainda dominem a gestdo de pessoas torna-se um
desafio. Desta forma, a organizagao viu no coaching uma oportunidade de aprimorar
as liderangas que possuia de forma mais rapida.

A analise de dados utilizando trés fontes diferentes permitiu analisar o
processo por prismas complementares. A primeira fonte, a documental, apontou a
especificidade do ramo da empresa, indicando o desafio da aplicacdo do coaching
em um contexto tdo especifico. A segunda fonte, registros de arquivos, com base
nos registros apresentados pela EC ofereceu uma visdo panoramica do processo:
estrutura do coaching, estrutura de sessdo, ferramentas utilizadas e
acompanhamento.

No caso da terceira fonte, discurso dos entrevistados, mostrou que a estrutura
do processo €& convergente com os registros da EC. Além das 12 sessdes
informadas, o0s coachees mencionaram que existe um acompanhamento
extremamente proximo por parte do coach. Mostrou ainda, que os participantes
reconhecem ganhos na vida profissional e pessoal A partir dos ganhos percebidos e
competéncias desenvolvidas, os executivos avaliam de forma positiva sua lideranca
apos o coaching, alias, para alguns a descoberta da real lideranca foi feita no
processo. Hoje, todos os respondentes consideram-se lideres, cada qual com um

aprendizado peculiar e com habilidades particulares desenvolvidas. No entanto,
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todos apontam uma ampliacdo de sua percepcgao frente a realidade, entendem que
as opgOes aumentaram e que as justificativas ou desculpas ndao podem ser mais
aceitas vindo deles, pois um novo lider nasceu e o exercicio desta liderangca nao
permite limitagdes, mas sim aumento de possibilidades e aprendizados, pois 0
executivo contemporaneo € o executivo que aprende e que se responsabiliza por
seu autodesenvolvimento.

Assim, esta pesquisa alcangou seu objetivo de descrever e analisar o método
e os resultados do coaching no desenvolvimento da competéncia de lideranga. Ficou
claro que existem caminhos e modelos apresentados por diversos autores e que a
empresa que oferece o servico utiliza como base a teoria, a instituicdo que se
formou e sua propria experiéncia profissional para estruturar seu método de
trabalho. Do ponto de vista dos resultados, fica evidente que o coaching traz
diversos resultados positivos para o coachee, tais como aprendizados,
desenvolvimento de habilidades, ganhos etc. o executivo tem a oportunidade de se
autoconhecer e buscar acbes mais praticas que tragam resultados para a
organizagdo. Pode-se concluir que o processo de coaching € eficaz para
desenvolver a competéncia de lideranga em executivos.

Sugerem-se alguns aspectos para futuras investigagcdes, uma vez que a
capacidade para explorar o tema é alta, devido a sua caracteristica jovem, possui
lacunas a serem preenchidas. Priorizou-se a visao dos proprios coachees neste
estudo, sugere-se que em outra oportunidade as equipe e pares possam ser ouvidas
para apresentar a percepc¢ao que possuem dos lideres que passaram pelo processo.

Outro ponto como proposta de estudo futuro € a analise da eficacia do
coaching em grupo Vs individual, podendo evidenciar os desafios encontrados
quando o processo ocorre em times e quando ocorre de forma individual, quais as
ferramentas ideais a serem utilizadas em cada cenario e se os resultados séo

similares.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista Semiestruturada com Executivos

O T QO =

o
= = -

Identificacao

Sexo:

Cargo Atual:

Formagao académica (quando e onde):
Historico na organizagéao:

Sobre o processo de coaching

Como vocé definiria coaching?

De que forma aconteceu sua participagéo no processo de coaching?

Que objetivos foram tragados em seu processo?

Que expectativas vocé tinha no inicio do processo?

Como vocé descreveria sua experiéncia no processo de coaching?

Explique as etapas do processo.

Quais foram as ferramentas aplicadas?

Existe alguma ferramenta especifica aprendida no processo que vocé utiliza
com maior frequéncia em sua atuagao?

Quais competéncias o coach apresentou e que foram fundamentais para os
resultados do processo? Qual o papel do coach?

Em sua percepcgéao quais sao os ganhos obtidos a partir do processo?

Quais foram os principais aprendizados que vocé obteve com o processo?
Vocé mudaria algo em sua participagao para que o processo tivesse melhores
resultados?

m) O coaching impactou em sua relagdo com a equipe? De que forma?

Vocé observa mudancgas em seu relacionamento com seus pares e superiores
imediatos depois de viver o processo?

Quais crencas foram quebradas acerca de seu potencial ao fazer o processo?
Vocé conseguiu desenvolver competéncias durante seu processo? Quais?
Tratando-se da competéncia de lideranca, qual sua percepcao sobra a
influéncia do coaching para desenvolver tal competéncia?

Quais foram as forgas, virtudes ou talentos que descobriu em vocé a partir do
processo?

Como vocé avalia sua lideranga atual depois do coaching?
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APENDICE B - Exemplo de transcri¢gao das Entrevistas por Categorizagao

(Participantes 1 e 2)

Categoria

Perguntas

Sujeito 1

Sujeito 2

a) Como vocé definiria coaching?

Pra mim o coaching foi assim [...] nossa [...] um processo muito
importante [...] me ajudou muito n?é Por que,assim, me fez é
[...] acreditar mais em mim. Entdo assim, o coaching tira
aquelas crengas os medos que existiam dentro de mim, me fez
crescer muito profissionalmente falando né?Novas
descobertas|...] acreditar mais no meu trabalho.

Algo importante para o desenvolvimento pessoal e
profissional de qualquer pessoa. E um processo de busca
para seu desenvolvimento pessoal ou profissional [...] é
primeiro eu acho que para a pessoa procurar o coaching
a pessoa tem que perceber também que é importante
que ela [...] e que pra melhorar ela precisa de ajuda, né
[...] foi 0 que aconteceu na empresa onde eu trabalho. A
prépria empresa descobriu [...] percebeu que para que a
gente pudesse ter um ambiente de trabalho um pouco
melhor e [...] e [...] ou muito melhor e também
desenvolver as pessoas e a preciso que 0s
coordenadores e depois os outros funciondrios
passassem por esse processo de conhecimento , porque
eu acho que no coaching vocé se autoconhece e depois
vocé se autoconhecendo vocé consegue melhorar o
ambiente de trabalho que vocé esta [...] entdo eu acho
que é por ai [...]

b) De que forma aconteceu sua

participagdo no processo de

coaching?

Entdo, o diretor fez o convite né ? Acho que ele ja via que eu
precisava me desenvolver como uma coordenadora [...] Ele me
chamou na sala dele, disse que eles iam fazer esse processo de
coaching com todos coordenadores, ele gostaria que eu thém
fizesse parte, entdo foi um convite do diretor.

A empresa que indicou né [...] a empresa nos informou
que estaria [...] depois de uma mudanga na coordenagdo
da emissora [...] na diregdo geral da emissora é [...] o
diretor comunicou aos coordenadores que nos
passariamos por um processo de coaching, ai nds
perguntamos o que é coaching? E um processo para seu
desenvolvimento profissional. Foi assim que aconteceu,
ai eu fui pesquisar o que era, e vi que era pra melhoria
profissional, pudesse ter ferramentas para trabalhar de
maneira mais tranquila com meu grupo.

c) Que objetivos foram tragcados em seu

processo?

E acho que o principal foi essa questdo de estruturar mesmo o
departamento de promogdo né? A gente queria organizar essa
are que ndo existia, acho que o principal objetivo foi, além de
ser uma lider melhor né? E foi alcangado com certeza, hoje o
deparatamento td prontinho.

Meu processo foi tragado o objetivo que eu me
desenvolvesse na lideranga e desenvolver meu grupo,
langar mais desafios e também aprender a ouvir mais
como lider, a lidar com as pessoas nesse sentido [...Je
com certeza é [...] fazer esse processo com as pessoas
incluia fazer mais os feedbacks [...] é [...] eu precisava
saber se as pessoas estavam satisfeitas ou ndo com o
trabalho, eu precisa também ter uma ferramenta pra
fazer esses feedbacks, alids para aprender a fazer esses
feedbacks pra saber se eles estdo satisfeitos ou ndo
saber como estd o trabalho ou ndo e também os
feedbacks negativos para saber cobrar de uma maneira
mais eficiente e mais tranquila e o resultado foi muito

A) COACHING

d) Que expectativas vocé tinha no

inicio do processo?

Eu acho que esperava até menos, eu acho que o processo de
coaching me surpreendeu bastante. Imaginava, assim, que era
mais um curso alguma coisa que a gente fosse aprender, mas
ndo que a gente fosse desenvolve um plano de metas. Me
ajudou muito nessa parte do desenvolvimento mesmo, essa
parte de criagdo, de pensar ,de [...] de querer fazer [...] me
motivou sabe eu achava..eu pensava mais que fosse um curso
entendeu? Sabe? Que a gente ia ler, ia escrever [...] ndo
acheique teria essa parte da pratica, da gente ter que vivenciar,
isso ajudou bastante.

A expectativa era isso mesmo que eu conseguisse [...] é
[...] é[...] essa [...] esse gancho [...] essa maneira [...]
descobrir essa maneira de poder trabalhar melhor o meu
grupo, pra fazer com que o grupo fosse ainda mais unido,
mais coeso, e assim melhorar minha lideranca, essa era
a minha expectativa e que foi bem atingido de uma forma
bem tranquila, devido a metodologia que foi utilizada no
coaching , entdo eu acho que eu consegui essa [...] essa
[...] conquista né, eu consegui essa vitoria, porém eu
tenho sede de mais coisas, e uma delas agora é
desenvolver os feedbacks negativos que eu acho que

ainda preciso de mais ferramentas mais trabalho pra
N 14

e) Como vocé descreveria sua

de

experiéncia no processo

coaching?

E [...] no comeco a gente fica meio assim [...] desconfiado,
pensando como sera? Serd que agente vai ter que falar da vida
da gente particular, eu pensava assim [...] eu achei um pouco
dificil algumas tarefas né? A gente tinha que pensar [...] na
verdade faz a gente refletir sobre a agdo, a maneira que ta
agindo profissionalmente. Entdo, assim, eu achei um pouco
dificil porqu ds vezes acho que a gente tem preguica de pensar
né? Mas depois foi mais tranquilo [...]

Experiéncia totalmente positiva, as vezes desgastante, as
vezes a gente saia dizendo: mas e ai? O que a gente vai
fazer? Mas eu acho que [...] Foi uma experiéncia Unica de
processo de desenvolvimento e que ndo vai nunca [...]
nunca vai ser esquecido, nunca vai ser deixado de lado,
porque foi um processo de mudanga, eu acho que eu
mudei, eu acho que descobri o que é ser lider, eu
descobri como ajudar as pessoas, eu descobri como
melhor me posicionar na empresa, como melhor é [...] é
[...] fazer meu trabalho no dia a dia, e administrar ai o
meu tempo da melhor maneira possivel.




128

Categoria | Perguntas Sujeito 1 Sujeito 2

P 0 processo conteceu em grupo, eram cinco coordenadores. A
-3 o . ) N .

% © 3 |Foram 12sessdes né [...] que foram em 3 meses, era um time com gente tinha sessdo presencial toda semana por tres meses.

T g ol . P . . .

s 8 Y |cinco coordenadores né? A sessdo tinha uma hora e meia mais ou S6 que a Coach acompanhava a gente a semana toda pelo e-
s o . . . . . - .

& % &|menos, as vezes até passava um pouquinho. mail, pelo Whatsapp, nossa [...] isso era 6timo, pois dava pra

<

tirar ddvida, ela lembrava da tarefa, sabe? muito bom.

g) Quais foram as ferramentas aplicadas?

Uma que eu gostei muito foi a de Feedback, Sonhos e Crengas né?
Que me fez[...] nossa [...] que eu acho que eu usei bastante. Ah,
teve tantas [...]

Foram muitas as ferramentas, mas uma que me marcou
bastante foi “Quanto vale a sua hora?” que é a
Administragdo do tempo! A gente precisa administrar o
tempo, a agenda para que ndo acabe desperdigando nosso
tempo com coisas que de repente outra pessoa poderia
fazer. Segunda ferramenta os Resultados Esperados né [...]
que [...] que [...] em cada fase do coaching nos
determindvamos algumas tarefas e avalidvamos os
resultados semana a semana, no meu caso eu alcancei todos
os meus resultados e foram muito positivos, mas ja
aconteceu também de eu ndo alcangar o resultado no prazo
previsto e dedicar mais tempo pra isso.

L4

METODO

especifica aprendida no

processo que vocé u
atuagdo?

maior frequéncia em sua

Eu acho que mais essa questdo da agenda mesmo né? Pra eu poder
administrar o tempo sabe?Planejar o que eu vou fazer, ter uma
programagao [...] sdo muitos prazos [...] e eu me perdia nisso. Entdo,
eu tenho até certo o dia pra poder mandar o e-mail, pra poder ligar
pra pessoa, porque se ela ndo responder eu tenho que correr atras
entendeu?

A que eu mais uso no dia a dia é o feedback, também uso muito a
Administragdo do tempo, até porque eu ja gostava de ser
organizado.

B)

h

apresentou e que foram fundamentais
para os resultados do processo? Qual o

éncias o coacl

papel do coach?

i) Quais compet:

Nossa eu acho que [...] agente [...] ndo sei [...] eu senti confianga
entendeu? Eu acho que a confianga foi a principal, a gente saber
que pode confiar na pessoa, que ela estd ali s6 pra te ajudara ser
melhor [..] Fora a experiencia e o dominio que a coach mostrava.

Ah, dinamismo, coesa com as idéias, coerente com o que
estava fazendo, e acima de tudo focada, eu acho que a coach
focou no trabalho do grupo porque foi um coaching em
grupo, entdo [...] e nas necessidades desse grupo de
formagdo e também de desenvolvimento do grupo. Exemplo
esse eram as reunides semanais, nés nos reunimos ela dava
prazo, ela focava. Ou seja interesse, ela mostrava interesse
pelo trabalho que ela tava desenvolvendo com esse grupo
de uma maneira focada de uma maneira coerente.
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Categoria

Perguntas

Sujeito 1

Sujeito 2

d0 quais sdo os

j) Em sua percepg
ganhos obtidos a partir do processo?

Olha, bastante coisa, mas acho que o principal foi acreditar mais em
mim entendeu? Valorizar [...] sabe assim [...} que eu sou capaz de
fazer aquilo. Entdo, assim eu ndo preciso ter medo, se eu errar,
existem outras saidas. A minha relagdo com o diretor mudou né?Por
exempl,o antes eu ia falar com ele com medo de que ndo aceitasse
um projeto ou minha posigdo. Entendeu?Hojej ndo {...} a gente
conversa, tenho coragem de me colocar, de me posicionar[...]
Entd,o assim [...] mudou bastante principalmente essa coisa do
medo.

O fato de aprender a ouvir ndo é sé dentro daempresané? Eu [...]
eu [...] diziaa minha coach que isso me ajudou também no meu
relacionamento pessoal com minha esposa dentro da minha casa, as
vezes a gente pensa que ta ouvindo, mas ndo td. Hoje eu consigo
ouvi-la, consigo ver que nem sempre aquilo que eu to vendo é o
melhor. E dai eu conquisto outras coisas. Minha produtividade
também aumentou bastante dentro e fora da empresa, melhorou
meu foco, a definigdo de objetivos, consigo ver mais opgdes mo
trabalho e motivar a equipe.

k) Quais foram os principais
aprendizados que vocé obteve com o

processo?

Ah, eu acho que de novo é essa questdo do medo né? De [...] de [...]
acreditar no meu potencial [...] de ndo ter medo de errar, de fazer,
eu sou capaz!

Entdo, o aprendizado maior que eu tive foi que eu posso confiar
mais No meu grupo e com isso eu consigo administrar melhor o meu
tempo, segundo desenvolvendo a competéncia de ouvir eu pude
perceber que o grupo se desenvolve a medida que eu vou passando
paraeles é [...] desafios novos e além disso, o mais importante que
[...] que eu acho que eu aprendi com o coaching é ndo ter medo,
ndo ter medo de questionar seja a empresa, seja o grupo de [...] de
alguma coisa que esteja me incomodando, cé entendeu? Se eu
preciso ter um feedback negativo com ele, eu vou fazer esse
feedback negativo, mesmo que ele ndo goste, eu acho que foi um
pouco mais de confianga com o trabalho que eu [...] que eu
desenvolvo.

1) Vocé mudaria algo
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resultados?

Ah, a Unica coisa que mudaria é essa questdo do medo. Acho que eu
ia participar mais, podia ter falado mais [...] eu sempre era a ultima
afalar né? Entdo, a gente tava num grupo, as pessoas colocavam as
perecepgdes delas e eu ficava esperando [...] tinha medo de falar
uma besteira, de uma reprovagdo dos colegas sabe? Eu acho que
que eu falaria mais, discutiria mais, entendeu? Me envolveria mais
no processo.

Ndo mudaria nada, acho que ndo. Relembrando a minha
participagdo, porque eu acho que eu fui bem [...] participativo,
inclusive eu tive férias e fiz questdo de vir participar, eu acho que
eu aproveitei muito o coaching e ndo mudaria nada também no
processo que foi passado pra gente, porque me ajudou muito,
porque parece que foi dentro sabe [...] parece que a coach sabia
dos problemas que existiam aqui dentro.

m) O coaching impactou em sua
relagdo com a equipe? De que

forma?

Mudou [...] Mudou porque, assim, eu vejo essa questdo do
respeito a figura do lider. Hoje me enxergam realmente como
uma coordenadora antes parecia era tudo igual, todo mundo

tinha fungdes dentro do grupo, mas ndo respeitavam. Agora les

me buscam primeiro, ndo procram mais o diretor. Sempre tive

um bom relacionamento com a equipe, mas mudou porque [...]

assim [...] eu acho que as pessoas me reconhecem como lider,

tanto é que quando eu chego as pessoas falam: "ah,agora vc é
coordenadora!"

Sim, muito. De respeito, acho que eles pensavam assim ele é o
coordenador, mas é um colega. Além [...] além de ser um colega, eu
sou o coordenador, aquele que se preocupa comigo, que se
preocupa em desenvolver, me dar desafios, eu acabei sendo tipo
assim [...] um exemplo, muitas vezes com um fator negativo: O
chefe ndo vai gostar, o chefe estd exigindo muito de mim, mas por
outro lado essa exigéncia muito é [...] é [...] constante faz com que
eles cresgam profissionalmente. Entdo eu acho que foi isso que eu
consegui com a equipe. Eles perceberam que eu estava diferente e
eu expliquei que estava fazendo coaching.

C) RESULTADOS

n) Vocé observa mudangas em

seu relacionamento com seus
pares e superiores imediatos

depois de viver o processo?

Com certeza né? Teve mudanga, eu acho que o grupo nosso é um
grupo muito bom, todos se envolveram, acho que todos cresceram
[...] houve uma mudanga. Hoje a gente é muito unido, entdo a
gente se reune mais [...] faz projeto junto toda semana, agente ta
junto, a gente pede opinido um ao outro com relagdo a projetos.
Todo mundo percebe o meu crescimento [...] E legal ouvir das
pessoas [...] ter esse retorno da equipe. Com o diretor também
mudou bastante [...] nossa[...] a nossarelagdo, profissionalmente,
acho que ele acredita mais no meu trabalho né? Foi um dos
principais, assim, pessoa que acreditou em mim, me valorizou,
aposta todo dia no meu trabalho.

Somos mais praticos né [...] com os superiores nés somos muito
mais préticos, 6 eu tenho essa demanda é assim, assim, assim e
assado, tudo bem? Tudo bem! N&o, ndo é assim, entdo muito
obrigado! Agilizou o processo, sabe? Com meus pares também
agilizou o processo. Com o processo de coaching passamos a nos
reunir toda semana, antes era meio perdido, nds ndo sabiamos o
que acontecia nos departamentos ao lado, hoje nos reunimos
trazemos as demandas de cada um, e compartilhamos projetos
juntos, resolvemos problemas juntos, dividimos o trabalho e com
isso a gente chega em uma visdo melhor do todo, e isso é
maravilhoso.

0) Quais crengas foram
quebradas acerca de
seu potencial ao fazer

o processo?

Ah, essa questdo do medo eu acho que foi quebrado. Ainda existe
[...] mas eu paro aplico uma pergunta desafiadora e quebro o medo!
Eu acho que eu me acomodava nos pensamentos limitantes [...]
pensava que ndo ia dar certo e ndo agia, ficava parada [...] agora
ndo, o medo ndo me paraliza mais. O que precisa fazer eu fago, eu
chego, eu falo, eu pergunto eu corro atras.

Eu acho que sim, muitas crengas foram, do tipo: “eu sé posso ir até
ali, isso ndo pode falar, isso depende da diregdo, isso eu dependo
de um outro” ndo! Hoje eu resolvo e levo o processo resolvido para
adirecdo, se ai ndo agrada, a gente senta e conversa, mas eu achava
que tinha um limite, daqui eu ndo posso, hoje eu vou além dos
limites, eu acho que [...] é [...] meu limite[...] é[...] foi ampliado,
entendeu? Eu procuro levar menos problemas p quem paga pra
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Categoria Perguntas Sujeito 1 Sujeito 2
0 o Muitas, uma delas ¢ a aplicagdo de feedbacks né? E eu tive o prazer
3 - . . i i de dentrodo [...] dentro desse processo conheceral...] a
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09 5 o, o~ " N ) ) sentia a necessidade de cada um e dentro dessa necessidade de
S T g3 % atividades, reunido de promogdo |[...] entdo, assim [...] eu tive que )
Q ) . i cada um eu propunha desafios para cada um para crescer
2 E 5 me orgazinar entdo, me ajudou bastante . o Lo -
8 g profissionalmente e eles gostavam muito, e isso foi muito positivo

e o mais importante foi ouvir as pessoas.

q) Tratando-se da competéncia de
lideranga, qual sua percepgdo sobra a

influencia do coaching para
desenvolver tal competéncia?

0 coaching desenvolve um lider né? Porque eu ndo era uma lider
assim [...] eu acho que hoje eu tenho capacidade pra liderar uma
equipe, pra fazer projetos e sentar e executar mesmo a agdo.

0 coaching me ajudou a perceber que eu tenho que [...] além [...]
eu ja tinha essa percepgdo, mas eu acho que ndo desenvolvia ou
tava dentro de mim e eu ndo enxergava, lider naminha[...] na
minha percepgdo além de ser exemplo é também aquela pessoa
que enxerga possibilidades para seu liderados, que eu quero dizer,
é[...] eu consigo fazer com que [...] eu consigo desenvolver nas
pessoas a vontade de crescer, entdo se eu enxergo em vocé que
vocé tem um potencial pra ser uma chefe de reportagem, eu vou
fazer de tudo para que vocé se desenvolva e chegue ali, entdo isso
que eu acho que eu mais aprendi e que o coaching ajuda o lidera
melhorar, desenvolver as pessoas.

r) Quais foram as
forgas, virtudes ou

talentos que
descobriu em vocé

a partir do

processo?

Eu acho que essa parte da comunicagdo [...] eu sempre fui muito
comunicativa, sempre gostei muito disso,mas assim eu ficava presa
ali né.. fechada no meu mundinho, eu descobri novas coisas, por
exemplo, como meu trabalho é conseguir clientes, patrocinio e tal,
eu decobri uma comunicagdo mais estratégica entendeu? Eu dava
opgdes pro cliente e dava certo.

Descobri o talento de ouvir a equipe €[...] de que consigo fazer isso
de forma eficiente.

D) LIDERANCA

s) Como vocé avalia sua lideranga

atual depois do coaching?

Hoje eu avalio tem que dar uma nota? Nossa[...] hoje eu vejo assim
uma lider...eu acho que é [...] sempre tenho que melhorar umas
coisas [...] muitas vezes eu me coloco no lugar do outro pra tomar
umas decisGes, procuro ser mais séria, entendeu? O bacana é ver o
time crescendo, sabe? E me dando retorno dizendo o quanto eu
cresci também. Nossa [...] é bem gratificante, mas sabe [...] eu acho
que antes eu ndo era lider ndo, mas agora sou.

Ah,eu avalio que ainda tenho que melhorar, mas minha lideranga ja
mudou muito! Hoje eu sou lider! Antigamente eu acho que eu era
um coordenador e hoje eu ndo me vejo mais s6 como coordenador,
me vejo mesmo numa lideranca de pessoas, desenvolvendo
pessoas, eu vejo que as pessoas estdo melhorando a cada dia no
que fazem, estdo aptas a fazer outras coisas, as vezes eu fico com
medo de desenvolver tanto as pessoas e perdé-Ias [...] mas eu acho
que €é por ai. Estou muito satisfeito com meu resultado, com o
resultado do meu departamento na empresa e também o resultado
final da empresa, que pelo que a gente tem de conhecimento tem
sido muito positivo.
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ANEXO A - Carta de Apresentacao

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA, CONTABILIDADE E ADMINISTRAGCAO — ECA

Taubaté, 22 de novembro de 2013

De: Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido de Oliveira

Coordenador do Programa de Pés-graduacao em Administragao - UNITAU

Ao: XXXX
Funcgao: XXXX
Empresa: XXXX
Endereco: XXXX

Prezado Senhor Diretor:

A Sra. Juliana Albuquerque Freire Melo, regularmente matriculado no
Programa de Pds-graduagao em Administracao desta Universidade, desenvolve sua
dissertacdo de Mestrado na area de Gestdo e Desenvolvimento Regional. Sua
proposta de trabalho intitula-se: Coaching para executivos: método e resultados.

Tratando-se de uma pesquisa de campo, gostaria de solicitar a colaboragao
de V.S. no sentido de conceder a Sra. Juliana Albuquerque Freire Melo autorizagao
para aplicar os instrumentos de coleta de dados na equipe que participou do
processo de coaching. Tais informagdes serdo utilizadas tdo-somente para fins
académicos.

Se considerar necessario ou conveniente, 0 nome e qualquer outra forma de
identificacdo dessa empresa poderdao ser omitidos do manuscrito final da

dissertacao.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido de Oliveira

Coordenador do Programa de Pé6s-graduacao em Administragao — UNITAU
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ANEXO B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional

Esta pesquisa esta sendo realizada pela Sra.Juliana Albuquerque Freire Melo- aluna
do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional do Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo da Universidade de Taubaté (PPGA), como dissertacdo de mestrado, sendo
orientada e supervisionada pela professora Marilsa de Sa Rodrigues.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que a participacao desta organizacao sera
absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado que possa
identifica-la no manuscrito final da dissertacdo ou em qualquer publicagdo posterior sobre
esta pesquisa. Informamos ainda que pela natureza da pesquisa, a participacdo desta
organizacao nao acarretara quaisquer danos a mesma. A seguir, damos as informacoes
gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra informacao podera ser fornecida

a qualquer momento, pelo aluno pesquisador ou pelo professor responsavel.

TEMA DA PESQUISA: Coaching para executivos: método e resultados.

OBJETIVO: Identificar e analisar os resultados do processo de coaching no
desenvolvimento da competéncia de lideranga dos principais executivos de uma empresa de
comunicacao do estado de Sao Paulo, sob a perspectiva dos mesmos.

PROCEDIMENTO: O instrumento a ser utilizado na pesquisa sera a entrevista

semiestruturada.
SUA PARTICIPACAO: Autorizar a aplicacdo da pesquisa nesta organizagao.

Apods a conclusdo da pesquisa, prevista para dezembro de 2014, uma dissertacao,
contendo todos os dados e conclusdes, estara a disposi¢do na Biblioteca da Universidade
de Taubaté, assim como no acervo on line da Universidade de Taubaté e no banco digital de
teses e dissertagdes da Capes.

Agradecemos sua autorizagao, enfatizando que a mesma em muito contribuira para

a construgado de um conhecimento atual nesta area.

Taubaté, 22 de novembro de 2013.
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ANEXO C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Individual

Esta pesquisa esta sendo realizada pela Sra. Juliana Albuquerque Freire Melo - aluna do
Mestrado em Gestéo e Desenvolvimento Regional do Programa de Pés-Graduagdo em Administragéao
da Universidade de Taubaté (PPGA), como dissertagdo de mestrado, sendo orientada e
supervisionada pela professora Marilsa de Sa Rodrigues.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que a participagcdo sua sera absolutamente
sigilosa, ndao constando seu nome ou qualquer outro dado que possa identifica-la no manuscrito final
da dissertagao ou em qualquer publicagédo posterior sobre esta pesquisa.

Informamos ainda que pela natureza da pesquisa, sua participagdo nao acarretara quaisquer danos
para sua pessoa. A seguir, damos as informagdes gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que
qualquer outra informagao podera ser fornecida, a qualquer momento, pelo aluno pesquisador ou pelo
professor responsavel.

TEMA DA PESQUISA: Coaching para executivos: método e resultados.

OBJETIVO: Identificar, descrever e analisar o método e resultados do processo de coaching no
desenvolvimento da competéncia de lideranga dos principais executivos de uma empresa de
comunicagao do estado de Sao Paulo, sob a perspectiva dos mesmos.

PROCEDIMENTO: realizacado de entrevistas.

SUA PARTICIPAGAO: Responder as perguntas.

Apds a conclusado da pesquisa, prevista para Abril de 2015, a dissertagédo, contendo todos os
dados e conclusdes, estara a disposicdo na Biblioteca da Universidade de Taubaté, assim como no
acervo on line da Universidade de Taubaté e no banco digital de teses e dissertagdes da Capes.

V.S. tera total liberdade para recusar sua participagao, assim como solicitar a exclusao de
seus dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalizagdo ou prejuizo.
Agradecemos sua participagdo, enfatizando que a mesma em muito contribuira para a
construgao de um conhecimento atual nesta area.
Taubaté, 15 de outubro de 2014.

Prof. Orientador Marilsa de Sa Rodrigues
RG 5.440.420-4

Aluno Juliana Albuquerque Freire Melo
RG 28.600.048-9

Tendo ciéncia das informagbes contidas neste Termo de Consentimento, Eu
, portador do RG n°

, autorizo a aplicacado desta pesquisa na mesma.

Taubaté, / /12014

Assinatura
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ANEXO D - Aprovacido do Comité de Etica e Pesquisa

poisssr UNIVERSIDADE DE TAUBATE - Platafor
VW |CEP k= UNITAU %"" e

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: COACHING PARA EXECUTIVOS:Metodologia, acompanhamento e resultados
Pesquisador: Juliana Albuguerque Freire Melo

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 31817813.4.0000.5501

Instituicao Proponente:

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 712.593
Data da Relatoria: 04/07/2014

Apresentacao do Projeto:
Projeto derivado de uma pesquisa que salvo melhor juizo ja iniciou com o trabalho da pesquisadora na
mesma organizacao.

Objetivo da Pesquisa:

Identificar, descrever e analisar os resultados do processo de coaching no desenvolvimento da competéncia
de lideran¢a dos principais executivos de uma empresa de comunicac&o do estado de Sdo Paulo, sob a
perspectiva dos mesmos.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:
Atende as recomendacdes da Resolucao 466/12.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:
Tema relevante para a area de estudo.

Consideragdes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
Atende as recomendacdes da Resolugao 466/12.

Recomendagoes:

Enderegco: Rua Visconde do Rio Branco, 210

Bairro: Centro CEP: 12.020-040
UF: SP Municipio: TAUBATE
Telefone: (12)3635-1233 Fax: (12)3635-1233 E-mail: cepunitau@unitau br
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