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RESUMO

O coaching executivo tem sido uma das principais estratégias de desenvolvimento
de competénciasde lideranga (ALBIZU, 2019). Contudo, as anélises dos resultados
apresentam oportunidades, uma vez que, segundo Grover e Furnham (2016), as
pesquisas que envolvem a avaliacdo de resultados, na sua maioria, ainda séo
realizadas baseadas somente nas percepgoes de satisfacdo dos atores envolvidos.
Diantedisso, a presente dissertagao visa a analisarcomo se da o alinhamentoentre
as expectativas e a avaliagéo dos resultados dos processos de coaching executivo,
na perspectiva dos trés atores envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach.
Com base no estudo tedrico, foi realizada uma pesquisa de campo de carater
exploratéorio com 15 individuos, utilizando instrumentos desenvolvidos
especificamente para cada ator. Os entrevistados atuam nos estados do Rio Grande
do Sul (RS), Santa Catarina (SC), Sdo Paulo (SP) e Acre (AC) em diferentes
segmentos como industria, instituicdo financeira, entidade de representagao da
industria, construcao civil e varejo. Na analise, utilizou-se o software NVivo. Assim,
s&o apresentadas, por meio das analises das entrevistas, as categorias a priori €
suas relagdes com o referencial tedrico e com os objetivos da pesquisa. Nesse
sentido, € abordado o processo do coaching executivo, considerando o contexto do
individuo e da organizagédo. Identifica-se que os atores envolvidos nos processos
de coaching executivo revelam satisfagdo com os resultados, existindo um
alinhamento entre as expectativas e a percepgdo do atingimento dos objetivos.
Contudo, essa avaliacado € baseada somente em percepcdes, nao sendo realizada
avaliacdo qualitativa, o que pode vir a ser um diferencial, especialmente na
perspectiva da empresa patrocinadora. Por fim, como contribuicdo gerencial,
propoe-se um framework para a execug¢ao de um processo de coaching executivo
patrocinado, com a proposta de um alinhamento entre as expectativas e a avaliagao
de resultados e com a sugestdo da inclusdo de indicadores quantitativos que,
somados a avaliacdo qualitativa, comprovam a eficacia do coaching executivo.

Palavras-chave: Coaching Executivo, Desenvolvimento de Competéncias, Gestao
de Recursos Humanos.



ABSTRACT

Executive coaching has been one of the main strategies for developing leadership
skills (ALBIZU, 2019). However, the analysis of results presents opportunities of
improvement.

According to Grover e Furnham (2016), most researches involving the evaluation of
results are still exclusively based on the perceptions of the satisfaction of the actors
involved. In view of this, this study aims to analyze how expectations are aligned and
how the results of executive coaching processes are evaluated in the perspective of
the three actors: the coachee, the company decision-makers and the coach. Based
on the theoretical study, an exploratory field research was carried out, interviewing
15 individuals and using instruments specifically developed for each actor. The
intervieweeswork in the states of Rio Grande do Sul (RS), Santa Catarina(SC), Sao
Paulo (SP) and Acre (AC) in different segments, such as industry, a financial
institution, an industry representation entity, civil construction and retailing. NVivo
software was used in the analysis. It is presented through the analysis of the
interviews: the a priori categories and their relationship with the theoretical
framework and the research objective. In this sense, the executive coaching process
is addressed considering the context of the individual and the organization. It was
identified that the actors involved in the executive coaching processes reveal
satisfaction with the results and that the expectations and the perception of the
achievement of objectives are aligned. However, this assessment is exclusively
based on perceptions and a qualitative assessment is not carried out. A qualitative
assessment may become a differential, especially from the perspective of the
sponsoringcompany. Finally,as a managerial contribution,a framework is proposed
for the execution of a sponsored executive coaching process aiming atan alignment
between the expectations and the evaluation of results, suggesting the inclusion of
quantitative indicators, which added to the qualitative evaluation, prove the
effectiveness of executive coaching.

Keywords: Coaching. Executive, Skills Development, Human Resource
Management
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1INTRODUGAO

No complexo, competitivo e desafiador mundo contemporaneo, as
organizagbes buscam melhorias continuas, aumento de desempenho e de
competitividade. Nesse contexto, o desempenho dos lideres na gestdo do capital
humano é o principal fator de sucesso (NEGULESCU; DOVAL; STEFANESCU,
2019; UTRILLA; GRANDE; LORENZO, 2015).

As mudangas rapidas, constantes e disruptivas exigem novos
comportamentos e competéncias (IBARRA; SCOULAR, 2019). Para sobreviver
nesse ambiente dindmico e competitivo, € de grande importancia que os executivos
saibam sobre o que € mudancae como gerencia-la(BURKE,2017). Neste contexto,
além de competéncias e habilidades técnicas, as emocionais também se fazem
relevantes. Para dar conta das novas demandas, os executivos, necessitam ter
desenvolvidas as competéncias que os tornam capazes de analisar as situagoes,
identificar as oportunidades, e gerar solug¢des inovadoras nas organizagdes em que
atuam (BATISTA; CANCADO, 2017).

Cabe destacar que os dilemas profissionais vivenciados pelos executivos na
sua carreira profissional sdo diversos, complexos e dindmicos, o que exige, além da
capacidade adaptativa, rapidez para fazer escolhas e, assim, dar respostas
compativeis as demandas. Dessa forma, emerge uma necessidade constante e
incessante de adquirir conhecimentos ndo apenas académicos, mas também
comportamentais, de autoconhecimento e, especialmente, de lideranca. Assim,
esses gestores necessitam desenvolverum alto controle emocional e um foco nos
resultados (SARTOR; BATTI, 2017).

Lideres definemas estratégias, motivam, criam uma culturae precisam obter
resultados. Uma pesquisa divulgada por Goleman (2017) na revista Harvard
Business Review (HBR) aponta que o lider que utiliza, pelo menos, quatro dos seis
diferentes estilos: autoritario, afiliado, democratico, coaching, tem melhor clima e
desempenho empresarial. No entanto, cada estilo deve ser utilizado em diferentes
situacdes. Na pesquisa, foi identificado que o estilo de lider coach € o menos
utilizado, pois muitos justificaram que néo tém tempo para se dedicar ao trabalho
lento e tedioso de desenvolveras pessoas. O lider coach é aquele que ajuda seus

funcionarios a identificarem seus pontos fortes e fracos e a vincula-los as suas
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aspiragcdes pessoais e profissionais, a estabelecerem metas e a desenvolverem
planos para atingi-los (GOLEMAN, 2017, IBARRA; SCOULAR, 2019).

Em funcgéo dessas demandas, as organizag¢des necessitam fortalecer seus
lideres para mais autonomia e atitude empreendedora, assim como seus gestores
para desempenharem um novo papel: apoiando, orientando, oferecendo mais
feedback e coaching (AGARWALA, 2009; IBARRA; SCOULAR, 2019).

Nesse sentido, investir na qualificacdo e no desenvolvimento desses
profissionais tem sido uma estratégia imprescindivel das empresas para preparar
seus gestores a enfrentarem seus desafios dos negécios (SARTOR; BATTI, 2017).
Diversos programas de aprendizagem tém sido utilizados nas organizagées com
diferentes abordagens, para facilitar a aprendizagem dos funcionarios
(BITENCOURT, 2009). Nessa perspectiva, a area de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) tem experimentado diferentes abordagens e métodos para contribuircom o
aumento do desempenho da organizagao, incluindo aqui os processos de feedback
e de coaching (NEGULESCU; DOVAL; STEFANESCU, 2019).

Contudo, as organizag¢des precisam de agilidade também para realizar as
mudancas e se adaptar aos novos cenarios e as demandas do ambiente externo.
Assim, o coaching € uma das principais estratégias de desenvolvimento de
liderancas (ALBIZU, 2019) e tem se mostrado um dos métodos mais efetivos para
aumentar o desempenho dos funcionarios e da organizagéo (COX; BACHKIROVA;
CLUTTERBUCK, 2014; NEGULESCU; DOVAL; STEFANESCU, 2019).

A utilizagédo do coaching nas organizacdes cresce substancialmente e esta
em ascensao, pois além de possibilitar a melhoria do desempenho profissional
(GROVER; FURNHAM, 2017). Conta com mais de 32 mil coaches credenciados na
Internacional Coaching Federation (IFC), até outubro de 2020, sendo a maior
associacao global de coaches, que atua em 140 paises (https://www.icfbrasil.org/).
Suas praticas tém invadido os ambientes organizacionais e tém se mostrado
eficientes, especialmente na percepgdo dos coachees, quando se referem a
satisfagdo com o processo, a aprendizagem e a mudanga de comportamento
(ALBIZU, 2019).

Cabe destacar que o coaching executivo tornou-se uma importante pratica
no desenvolvimento de gestao (HANNAFEY; VITULANO, 2013; KILBURG, 2000;

ALBIZU, 2019). Essa metodologia tem sido umadas mais frequentemente utilizadas



13

para aprimorar as competéncias dos gestores, especialmente as competéncias
necessarias para o0 exercicio da gestdo das pessoas, contribuindo
significativamente para esse processo (SARTOR; BATTI, 2017; CAMPOS;
STOROPOLI, 2015; OLIVEIRA-SILVA et al., 2018, SARSUR; PARENTE, 2017;
PLIOPAS, 2017).

Efetivamente o coaching se destaca por ser um processo no qual o coach
(profissional) auxilia o coachee (cliente) a realizar mudancas transformacionais que
resultem em melhores desempenhos (SARSUR; PARENTE, 2017; BICKERICH,;
MICHEL; O'SHEA, 2018). E um processo de desenvolvimento humano que envolve
uma interagdo estruturada e focada com o uso de estratégias, técnicas e
ferramentas adequadas para promover mudancas desejaveis e sustentaveis, em
beneficio do coachee e de outras partes interessadas (COX; BACHKIROVA;
CLUTTERBUCK, 2014; ALBIZU, 2019).

Alem disso, o coaching oportuniza, ainda, o autoconhecimento, a reflexéo, a
busca por suas proprias solugdes, desenvolvendo seu potencial e estimulando sua
autonomia, empatia e o atingimento das metas definidas (CAPELLARI, 2018).
Assumir as responsabilidades, a partir de escolhas conscientes e das
consequéncias das suas agodes, é que podera gerar mudancas efetivas navida do
coachee (MATURANA; VARELA, 1998; ALBIZU, 2019).

Indiscutivelmente, o coaching contribui para a definicdo das metas e objetivos
daquilo que é relevante para o executivo, além de contribuir para a superagao de
crencgas limitantes, possibilitando a transformagéo da reflexdo em agao (JOAO,
2018).

Estudos realizados em 86 artigos por Campos e Storopoli (2015)
demonstram que o processo de coaching executivo pode contribuir para melhorias
em diferentes dimensdes da vida do coachee: a) no seu desenvolvimento pessoal;
b) no seu papel de lider ou gestor; ¢) no aumento do seu desempenho; d) na
amplitude da suaresiliéncia; d) na mudanca organizacional. Pesquisa mais recente
apresenta resultados, conforme analise realizada, a partir das percepg¢des de 176
executivos, sobre sua experiéncia de coaching executivo, considerando os
principais fatores que explicam a eficacia desse tipo de coaching e seus resultados.
O resultado atingido pela pesquisa indica que existe uma relagdo positiva entre

satisfacdo, aprendizagem e mudanga comportamental (ALBIZU, 2019).
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Considerado por muitos apenas como um modismo de gestdao (SARSUR,;
PARENTE, 2017), o coaching tem recebido questionamentos sobre seu uso e sobre
seus resultados, colocando a prova os diversos processos de formacgédo e as
implicagdes para a atuagao dos profissionais (KUNA, 2019; OLIVEIRA-SILVA et al.,
2018; SARSUR; PARENTE, 2019). Apesar de indicativos de pouca cobranga por
resultados por parte das organizagdes, ndo ha duvidas de que ha ganhos para as
mesmas e para seusfuncionarios (SARSUR;PARENTE, 2017, CAPELLARI,2018).

N&o obstante, as criticas sofridas pelo coaching tém gerado umacrise nasua
reputacdo. Em parte, isso se deve pelo aumento de profissionais com formacgéao
duvidosa e que, por vezes, propdem solu¢cdes milagrosas e impossiveis de serem
alcangadas (VOCE RH, 2019). A falta de uma regulamentacéo profissional e a
dificuldade de verificar a qualificacdo das instituicbes formadoras de coaches
favorecem que profissionais das mais diversas areas obtenham certificacdo e
oferecam diferentes propostas. As associacdes e certificadoras tém buscado
contribuir, validando os profissionais que realizam uma boa formacédo (SARSUR;
PARENTE, 2017). O marco dessa crise de reputacao foi a proposta popular de lei
encaminhada para o Senado Brasileiro, denominada “Criminalizagéo do coaching’,
com mais de 24 mil assinaturas.

As respostas vieram por meio de quatro Projetos de Lei (PL), a serem
detalhados ainda na introducéo, e que visam a regulamentar a profissao, por meio
do langamento de um manifesto independente realizado por um grupo de
profissionais chamado “Coaching Sim”, divulgado no dia 12 de novembro de 2019,
data em que é celebrado o Diado Coach, em alguns estados brasileiros (VOCE RH,
2019).

Os resultados dos estudos de Cruz (2010) indicam que executivos, que ja
passaram por processo de coaching, atribuem um retorno do investimento de seis
vezes sobre o valor investido. Nesse estudo, foram referidos o que segue: melhorias
quanto ao relacionamento com subordinados, 77%; melhorias de relacionamento
com o seu gestor, 71%; com pares, 63%; nivel de satisfagdo com o trabalho, 61%;
aumento de comprometimento com a empresa, 44% (CRUZ, 2010). Além desses
estudos, uma pesquisarealizada pela Associagao Americana de Gestao ao Instituto

de Produtividade Corporativa (Business Productivity Institute — BPI), nos Estados
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Unidos, na Europa e no Oriente Médio, também atribui ao coaching o aumento de
desempenho dos profissionais (COLONETTI; RITTA, 2016).

Se 0 coaching executivocumpre o que se propde, aindaexistem duvidas,em
grande parte, por falta de estudos empiricos (KAMPA-KOKESCH; ANDERSON,
2001). Analisare compreender o coaching de uma perspectiva académica é tarefa
importante e desafiadora, especialmente pela variedade de conceitos existentes,
amplitude de abordagenstedricas e praticas que o sustentam, além da escassez de
estudos empiricos (OLIVEIRA-SILVA et al. 2018).

Embora bastante usada no mundo corporativo e sendo uma das
ferramentas que mais crescem no processo de desenvolvimento do
aprendizado do adulto, a literatura pratica do coaching executivo esta a
frente da pesquisa académica (ROCHA-PINTO; SNAIDERMAN, 2014, p.
1).

Conforme o portal de periédicos da Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), vinculado ao Ministério da Educacéao (MEC),
consta no assunto executive coaching (em inglés)entre os anos de 2015 e 2020, a
quantidade de 7.773 estudos académicos. Destes, 4.003 séo artigos, 3.681 séo
artigos de jornais, 45 sao resenhas e 3 sao teses. Ademais, na consultaao Banco
de teses e dissertagbes da CAPES, o termo executive coaching (em inglés), no
periodo entre 2015 e 2019, utilizando o filtro de area de conhecimento ciéncias
aplicadas, aparecem em 800 estudos, sendo 479 dissertagdes de Mestrado; 195,
de Mestrado Profissional e 128, de Doutorado. Ainda, buscando com o termo
executivo coaching (em portugués), na mesma plataforma, com o filtro de area de
ciéncias aplicadas, resultam 645 trabalhos e destes 383 s&o relativos a
Dissertacoes de Mestrado, 153 a Dissertagcdes de Mestrado Profissional e 109 séo
de Doutorado. Ao considerar a plataforma EBSCOhost, Business Source, entre 0s
anos de 2015 e 2020, com o assunto executive coaching (em inglés), o termo
aparece em 725 trabalhos entre revistas, revistas académicas e jornais.

Abordar esse tema, justamente em uma época em que se discutem
propostas para sua regulamentagcédo, no Brasil, abarcando temas como ética,
eficiéncia e eficacia amplia sua relevancia. A valorosa discussédo oferece
possibilidades para que haja discernimento entre profissionais sérios, éticos, com

renomada qualificagao profissional, que realmente desenvolvem o potencial do
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individuo e aqueles que visam seu proprio desenvolvimento, agindo de uma forma
mercenaria, prometendo beneficios milagrosos, a custa da fragilidade e do desejo
genuino das pessoas de mudarem.

Portanto, considera-se legitima a realizacdo de mais pesquisas que
aprofundem o tema, seus processos, resultados, entre outros aspectos pertinentes.
Corroborando com essa problematizacdo, a presente pesquisa se encontra no
escopo de estudos que integram um projeto maior, que € o projeto de pesquisado
grupo de Pesquisa Lideranca e Gestdao de Pessoas da Unisinos, financiado pela
CAPES, e que busca avangarna pesquisa sobre o tema coaching.

Neste contexto, a presente pesquisa visa analisar como se da o alinhamento
entre as expectativas e a avaliagdo dos resultados dos processos de coaching
executivo, na perspectiva dos trés atores envolvidos: coachee, decisores da
empresa e coach.

A seguir, sdo apresentados a delimitagdo do tema, o problema de pesquisa,
os objetivos geral e especificos, a justificativa. No capitulo seguinte, sdo tratadas a
fundamentagao teodrica, seguida do método e da analise dos dados. Por fim, sdo

encaminhadas as contribuicées gerenciais e as consideragdes finais.

1.1 Delimitagao do Tema

Esta secdo visa a apresentar as delimitagdes para a realizagao da presente
pesquisa. Inicialmente a pesquisadora tinha a intengdo de investigar esses
processos no ambito de empresas que atuam no Estado do Rio Grande do Sul,
ganhadorasdo Prémio Top Ser Humano. Esse prémio é concedido pela Associagdo
Brasileira de Recursos Humanos (ABRH), do Rio Grande do Sul, ha mais de 26
anos, e ja premiou mais de 500 cases. Contudo, foram identificadas poucas
empresas ganhadoras do prémio. Essa situacao, aliada a dificuldade de acesso aos
profissionais da GRH e dos coachees, inviabilizou a realizagdo da pesquisa,
conforme prevista inicialmente.

Nessa perspectiva, optou-se por entrevistar profissionais de GRH de
empresas que ja utilizaram ou utilizam essa pratica, independente do segmento,
coachees que fossem executivos e que ja tivessem realizado pelo menos um

processo de coaching patrocinado, e profissionais coaches com experiéncia em
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conducadode coachingexecutivo. Assim, a pesquisafoi ampliada sem uma restrigao
geografica no territério nacional.

A fim de responder a questdo de pesquisa, optou-se por realizar uma
pesquisaqualitativa exploratoria, semiestruturada, em profundidade. Inicialmente foi
realizado um levantamento do referencial tedrico sobre Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), desenvolvimento de competéncias e coaching executivo. Na
sequéncia, realizaram-se as pesquisas de campo com os trés atores envolvidos:
profissionais da GRH de empresas que patrocinam processos de coaching para
seus profissionais; executivos que ja foram coachees e profissionais prestadores de
servico como coaches de executivos.

Comrelagao a delimitacdo da tematica, inicialmente foirealizadaumarevisao
de literatura a respeito de coaching executivo. Devido a atual existéncia de uma
variedade de tipos de coaching e de abordagens tedricas que os justificam, neste
estudo, nos detivemos a estudar o coaching executivo. Além disso, € apresentada
uma revisao teorica a respeito do desenvolvimento de competéncias e sobre o papel
da GRH. No que tange a essa area de pesquisa, verifica-se que existem uma série
de denominagdes e uma evolugao histérica do estudo nas quais as diferencas nas
denominagbes de Administracdo de Recursos Humanos (ARH) e Gestdo de
Pessoas (GP) naosao apenas semanticas, mas apresentam outros significados que
serdo citados no referencial tedrico (FISCHER, 1998). Para o presente estudo, sera

utilizado o termo area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

1.2 Problema

No Brasil, ha uma discrepancia entre o saber e a execugao das praticas do
coaching, que tem crescido nas ultimas duas décadas, com lacunas importantes no
meio académico (OLIVEIRA-SILVA et al., 2018; CAPELLARI, 2018). O crescente
interesse pelo coachingocorre, principalmente, em virtude das constantes e rapidas
mudancas pelas quais as organizacgdes tém passado, exigindo novas formas de
trabalho, novas filosofias de gestdo, novas competéncias gerenciais e de
relacionamentos interpessoais dos executivos e dos demais lideres. (BARON;
MORIN; MORIN, 2011; ZEUS; SKIFFINGTON, 2000).
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Outro fator importante, que contribui para o aumento na busca pelo coaching
executivo, € a possibilidade do atendimento personalizado, individual, considerando
as necessidades do executivo, focando nos aspectos que realmente sdo mais
importantes para ele naquele momento. Nesse viés, o coaching € justamente um
espaco individual, resguardado de sigilo e confidencialidade, para tratar de
questdes com as quais o executivo possa sentir-se mais a vontade. Ele favorece
uma relagdo genuina entre coach e coachee, permitindo a exposi¢do, o
compartilhamento de dificuldades, em busca da superagdo das mesmas e da
consecucao dos objetivos individuais (AMADO; FATIEN, 2009; BARON; MORIN;
MORIN, 2011).

Jodo (2018) refere que o coaching pode melhorar as crencas pessoais e
limitadoras, a falta de autoconfianga, de autoestima, e pode, ainda, contribuirpara
o enfrentamento de situagcdes de opressao e dominio, medo e fobias. Do ponto de
vista organizacional, possibilita a melhora na produtividade, impactando no
atingimento de metas (GROVER; FURNHAM, 2016).

Muitas disciplinas contribuem para a base do coaching, como a Psicologia, a
Educacao, a Gestao, a Filosofia, e esses campos do conhecimento ttm diversas
escolas, tradigdes e abordagens. Ao mesmo tempo que essa diversidade enriquece
e pode ser inclusiva e complementar, também ela oferece possibilidade de
confusdes, de diferentes compreensdes da Filosofia e das variagdes na pratica,
especialmente daqueles que rejeitam outras abordagens que ndo a sua (COX;
BACHKIROVA; CLUTTERBUCK, 2014).

A profissdo de coaching, reconhecida na Europa, nos Estados Unidos, no
Canada e na Austrdlia (AGENCIA SENADO, 2019), comegou a ser mais
intensamente discutida no Brasil, em 2019, com a entrada de alguns projetos de
regulamentacdo da profissdo no Congresso Nacional, que apresentaremos no
Capitulo 2 sobre Fundamentacgéao Tedrica.

Nas ultimas duas décadas, o numero de pessoas que passaram pelo
processo de coaching esta em crescimento. Contudo, a pesquisa cientifica n&o tem
se desenvolvido na mesma proporgdo, deixando margem para a pouca
confiabilidade (OLIVEIRA-SILVA et al., 2018; CAPELLARI, 2018, ALBIZU, 2019).
Ha insuficientes estudosrobustos, e os existentes ndo apresentam publicagdes que

discutam a relagao entre a Gestao, o Desenvolvimento de Pessoas e 0s processos
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de coaching, conforme explicitou Sarsur e Parente (2017). Além das pesquisas ja
realizadas, outras devem ser conduzidas para reforgar os fundamentos tedricos, e
sua validade precisa ser testada com estudos empiricos (ALBI1ZU,2019).

A area de GRH é importante nesse processo, pois, em geral, cabe a ela
sugerir, e até mesmo decidir, sobre os programas de desenvolvimento ou politicas
de treinamento e desenvolvimento nas organizagdes. Sob esse aspecto, séo
influenciadores, ou até mesmo os decisores da contratacdo dos profissionais de
coaching (OLIVEIRA-SILVA et al., 2018). Os profissionais de coaching, por suavez,
devem estar qualificados e bem preparados para exercerem sua atividade. Apesar
de ndo ser exigida graduagao especifica a essa parcela, ha consenso de que eles
precisam ter uma boa formacao (SARSUR; PARENTE, 2017).

De acordo com a pesquisa divulgada pela Revista Vocé RH, realizada pela
ICF, em conjunto com a consultoria PWC, 59% dos brasileiros acreditam que ter
uma certificagdo para atuar como coach é muitoimportante (VOCE RH, 2020). Além
disso, 0 coach deve possuir competéncias pessoais, tais como: comprometimento,
confiabilidade para conseguir atender as expectativas do coachee € da empresa
contratante (ALBIZU, 2019).

Diante do cenario exposto, pretende-se, neste trabalho, respondera seguinte
questao-problema: Como se da o alinhamento entre as expectativas e a avaliagéo
dos resultados dos processos de coaching executivo, na perspectiva dos trés atores

envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
Analisar como se da o alinhamento entre as expectativas e a avaliagdo dos
resultados dos processos de coaching executivo, na perspectiva dos trés atores

envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach.

1.3.2 Objetivos Especificos
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Tendo como referéncia o objetivo geral, buscou-se atingir os seguintes

objetivos especificos:

a) Compreender os processos e as politicas da area de GRH, no que
tange a encaminhamentos de seus executivos ao processo de coaching
executivo;

b) Identificar como se da o processo de encaminhamento do executivo ao
profissional coach;

c) Compreender como se da o alinhamento entre as expectativas e os
atores envolvidos no processo;

d) Analisarcomo s&o avaliados os resultados do processo de coaching;

e) Apresentarcontribuicées gerenciaispara a melhoria do processo de um

coaching executivo patrocinado.

1.4 Justificativa

Ao longo dos ultimos anos, e especialmente frente a situacdes de crises,
surgem novas exigéncias de qualificacdo dos gestores a fim de dar conta das
demandas do mercado globalizado e competitivo. Aliado as mudancgas geracionais
e tecnoldgicas, os executivos tém sido desafiados a desenvolverem novas
competéncias técnicas, comportamentais e de gestdo, e os treinamentos
tradicionais ndo atendem as necessidades (BARON; MORIN; MORIN, 2011;
WHETTEN; CAMERON; WOODS, 2007).

A crise mundial, provocada pela Covid-19 (CoronaVirus Disease), surge
como um novo marco na aceleragdo de mudancgas de competéncias para o
desenvolvimento do papel de lideranga. Independente do ramo de negdcio, todos
os executivos tém sido afetados pela pandemia, assim como a economia e a
sociedade em geral.

Datada como dezembro de 2019, a disseminagao da Covid-19 expandiu-se
pelo mundo causando doencas e mortes. Até o momento da finalizagdo dessa
dissertagao (junho de 2021), ja infectou mais de cento e setenta e cinco milhdes
(175.000.000) de pessoas e resultou em mais de trés milhdes e setecentos mil

(3.700.000) mortes no mundo htips://www.who.int/emergencies/diseases/novel-
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coronavirus-2019 13/06/2021). No Brasil, j4 sdo mais de dezessete milhdes

(17.000.000) de pessoas infectadas que resultou em mais de quatrocentos e oitenta

e seis mil (486.000) mortes (https:/ htips://qsprod.saude.gov.br/extensions/covid-

19 html/covid-19 html13/06/2021). As acdes duras, porém, necessarias,impostas

pelas autoridades de governo e da sociedade, como fechamento de fronteiras, do
comércio, das escolas, restricdes severas para os demais segmentos, provoca crise
nas organizagdes, culminando como falta de insumos, dificuldades para importar e
exportar, faléncias, desempregos.

A esperancga surge com a vacinagao que ja acontece pelo mundo. No Brasil,
mais de setenta e seis milhdes e setecentas mil pessoas (76.700.000) ja foram

vacinadas no Pais (https:/www.gov.br/saude/pt-br 13/06/2021). Ha, ainda, um

numero significativo de pessoas para serem vacinadas, ja que se faz necessario
atingir 70% da populagado. Desta forma pode-se afirmar que o cenario atual de
pandemia devera continuar, ainda por meses, no Brasil, onde se seguira contando
o numero de mortos, lamentavelmente. Contudo, enquanto a pandemia persiste,
intensos s&o os desafios dos gestores e lideres das organizagoes.

Nesse contexto de total instabilidade e incertezas com os negdcios,
funcionarios com medo, alguns adoecendo, os lideres das organizagdes estao, no
minimo, com duas grandes preocupacgdes: quao grave essa pandemia sera para a
economia e o0 que as empresas devem fazer para se preparar (HUDECHECK,
2020), além, é claro, da preocupacado com sua saude, de seus familiares e de
funcionarios.

Estima-se que essa pandemia sera transformadora e mudara os negaocios, a
sociedade, as atividades, as relacbes profissionais, a forma de liderar.
Descobriremos, entre outras tantas coisas, que as competéncias sobre decidir e
executar frente a cenarios de crise, de estresse, ndo sdo desenvolvidas somente
por conceitos tedricos (REEVES; LANG; CARLSSON-SZLEZAK, 2020). As
empresas precisam reagir e aprender rapidamente, pois terdo vantagens aquelas
empresas que estiverem mais bem preparadas e com capacidade de obter
aprendizados em curtos espacos de tempo (REEVES; LANG; CARLSSON-
SZLEZAK, 2020).

Muitos lideres precisardo aprender a liderar efetivamente com a gestéo

remota de seus funcionarios (KRUSE, 2020). Utilizando a experiéncia chinesa com
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a Covid-19, Hudecheck (2020) oferece algumas recomendagdes para os gestores
maximizarem a eficacia do trabalho remoto: a) permita que os funcionarios
trabalhem remotamente; b) treine seus lideres; c) identifique os funcionarios
cruciais; d) planeje cenarios de crise para gerar novas ideias.

Dentro desse novo cenario, a area de GRH tem sido demandada a propor
alternativas que contribuam para a qualificagdo dos gestores, a fim de agregar
resultados ao negocio. Um dos desafios desses profissionais € criar meios que
alinhem as competéncias dos funcionarios com os objetivos e as necessidades da
organizacao (DA SILVA, 2010).

O coaching surge, nas empresas como uma alternativa para o
desenvolvimento das liderangas, ja que elas exercem um papel decisivo sobre as
pessoas, impactando diretamente nos resultados da organizagdo (GOLDSMITH,
2011; GROVER; FURNHAM, 2016). O coaching tem se mostrado um dos métodos
de desenvolvimento de competéncias mais efetivo para aumentar o desempenho
dos funcionarios e da organizagao (COX; BACHKIROVA; CLUTTERBUCK, 2014;
NEGULESCU; DOVAL; STEFANESCU, 2019).

Considerando essas demandas, o coaching tem surgido como uma proposta
eficiente para sanar essas lacunas, pois ele pode maximizar o potencial de
lideranca, desenvolver competéncias, influenciando e transformando inclusive
outros aspectos da vida do profissional que se submete ao processo (SARSUR;
PARENTE, 2019; WHITMORE, 2012, ALBIZU, 2019).

O coaching executivo € focado em objetivos de aprendizado individuale de
mudanc¢a de comportamentos (DAY, 2000; PETERSON, 1996). Além disso, o
coaching impacta em melhorias nos processos e resultados da empresa, aumenta
a performance da empresa (CAPPELARI, 2018; DAY, 2000).

Sarsur e Parente (2017) consideram importante a escolha do profissional
coach, ressaltando a importanciada relagao de confianca e segurancatécnicaentre
ambos, para que o processo tenha efetividade. Corroborando com essas
competéncias, Jodo (2018) inclui, ainda, a capacidade de escuta, 0 uso da intuigao,
a capacidade de nao fazer julgamentos, de compreender que 0 coachee tem suas
respostas como competéncias fundamentais para o sucesso da atividade.

Estudos apontam que os ganhos do processo para organizagdes e
profissionais sdo percebidos (BICKERICH; MICHEL; O'SHEA, 2018; CAMPOS;
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STOROPOLI, 2015; ROCHA-PINTO; SNAIDERMAN, 2014; CAPELLARI, 2018;
SARSUR; PARENTE, 2017), incluindo bem-estar, satisfacdo com a carreira e
cumprimento de metas.

As organizagdes precisam compreender o que € coaching, alinhar as
expectativas do executivo com as da empresa e com o profissional (coach), pois,
sem isso, podera haver comprometimento na expectativa da entrega do resultado
no final do processo. A necessidade transformacional, contudo, ndo é apenas no
desenvolvimento do executivo. A GRH precisa acompanhar e fomentaruma cultura
de coaching na organizagéo, garantindo um ambiente propicio para a atuacdo
participativa das pessoas, com feedbacks e com menos rigidez hierarquica
(SARSUR; PARENTE, 2017).

O coaching executivo, definido por Kilburg (1996), como um relacionamento
de ajuda entre o gestor de uma organizagaoe um consultorque,usando de métodos
e técnicas, visa a influenciar a vida pessoal e profissional do gestor, considerando
suas metas, e vem a contribuir para a eficaciada sua organizagao. Esse conceito
oferece a dimenséao e a relevancia desse profissional, justificando a inclusao das
trés partes interessadas no estudo: coach, coachee € organizagdo (empresa).

Corroborando com essa perspectiva, Capellari (2018) define como de
significativa relevancia para o sucesso do processo o envolvimento das partes
interessadas, coach, coachee € empresa. A comunicagdo e o alinhamento das
expectativas recebem um destaque. Os decisores, bem como o0s coachees,
precisam ter mais informagbes sobre o que € coaching para escolher
adequadamente e alinhar as expectativas sobre os resultados possiveis de serem
atingidos (CAPELLARI, 2018; SARSUR; PARENTE, 2019).

Sobre a importdncia de uma politica definida, “[...] a presenca de um
programa de Coaching Executivo nas organizac¢des parece trazer mais beneficios
do que prejuizos, haja vista as manifestacdes em relacdo ao atendimento das
expectativas dos coachees e de suas organizagdes” (CAPELLARI, 2018, p. 100).

No mundo, o coaching executivo cresceu rapidamente nos ultimos 15 anos
(AUGUSTIJNEN; SCHNITZER; ESBROECK, 2011). No Brasil, nao foi diferente,
pois o numero de profissionais aumentou significativamente entre 2012 e 2015.
Apesar de o coaching estar bem difundido como pratica de mercado e em termos

de literatura pratica o mercado oferecer uma quantidade significativa de livros, ha,
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ainda, uma escassez de producéo cientifica nacional sobre o tema, especialmente
em comparagdo com os Estados Unidos e Europa (SARSUR; PARENTE, 2019;
CAPPELARI, 2018).

Trata-se de um assunto bem atual, que vem sendo discutido em nivel de
sociedade no Brasil, e ainda possui espago e necessidade de novas pesquisas.
Soma-se a isso o interesse e a possibilidade de gerar conhecimentos, beneficiando
profissionais daarea de GRH, profissionais do coaching e futuros pesquisadores do
tema.

O assunto em questdo € de grande relevancia para a pesquisadora. Seu
ingresso no Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios visa a
desenvolver seus conhecimentos, aprofundar pesquisas sobre o tema e,
principalmente, aproximar sua pratica organizacional dos estudos cientificos e
académicos. Profissional que atua ha mais de 20 anos na area de Gestdo de
Recursos Humanos, psicologa, executiva de RH, com vasta experiéncia em
programas de treinamento, com especializacdo em Coaching Ontologico. Em 2018,
participou do grupo de pesquisa Lideranca e Gestdo de Pessoas, da Universidade
do Rio dos Sinos (UNISINOS), grupo este que, em 2019, submeteu a CAPES um
projeto de pesquisa sobre Coaching, cuja aprovagdo mostrou a importancia do
aprofundamento do tema.

Em sintese, com o fim de analisar como se da o alinhamento entre as
expectativas e a avaliagéo dos resultados dos processos de coaching executivo na
perspectiva dos trés atores envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach,
bem como propor um framework para essa finalidade, foram entrevistadas as trés
partes envolvidasno processo: coachees, coaches e decisores das empresas. Para
a contemplagéao dos objetivos propostos, esta pesquisa esta organizada da seguinte
forma: apds a introduc¢ao, é apresentado o referencial teérico, noqual sera abordado
o Papel da GRH, o Desenvolvimento de Competéncias e o Coaching Executivo,
seguido do Método de pesquisa. Por fim, sdo apresentados analises e resultados,
contribuicbes gerenciais e consideragdes finais, que inclui as limitacbes da
pesquisa.

Com o intuito de atender aos objetivos propostos, o presente estudo esta
organizadoe divididoem seg¢des: a primeira sesséo apresenta a introdugao,no qual

fazem parte a subsecéo de delimitacdo do tema e a subsegdo que explicita o
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problema de pesquisa; nasequéncia,sao apresentados os objetivos e a justificativa
deste estudo; a segunda segao, que apresenta a fundamentagéao teérica, aborda os
seguintes assuntos: o papel da gestdo de recursos humanos (GRH), o
desenvolvimentode competéncias, o coaching, o coaching executivo e a sintese do
referencial tedrico. Na terceira secéo, discorre-se sobre a metodologia da pesquisa,
contendo a descricao do método de pesquisa, os entrevistados, a coleta de dados,
o tratamento e a analise dos dados e procedimentos éticos. Finalmente, na quarta
secdo, apresentam-se a analise e a discussao dos resultados da pesquisa, as
contribuicdes gerenciais e as consideragdes finais,com as limitagdes e as propostas

para novos estudos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo destina-se a apresentar o referencial tedrico utilizado na
construgéo deste projeto de dissertagdo. Para tal, esta dividido em trés secdes: a
primeira diz respeito ao papel da area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), a
segundarefere-se a revisdo da teoria de Desenvolvimento de Competéncias e, por

fim, a ultima se¢do aborda o Coaching Executivo.

2.1 O Papel da Gestao de Recursos Humanos (GRH)

As primeiras raizes das atividades de GRH aparecem no final do século XIX.
As atividades de gestdo, contratagdo, treinamento, remuneragéo, disciplina,
rescisao ja eram atividades realizadas na época, mas sem a exigéncia de um
departamento ou de profissionais especialistas (KAUFMANN, 2007).

Por vezes utilizadas como sinénimos, autores apontam a diferenga entre
ARH e GRH. O termo Administragdo de Recursos Humanos (ARH)tem umfoco em
atividades mais processuais e burocraticas, enquanto que a Gestdao de Recursos
Humanos (GRH) diz respeito a atividades como integragdo, comprometimento,
adaptabilidade, qualidade dos funcionarios (FISCHER, 1998). O termo Recursos
Humanos (RH) foi usado nos anos sessenta para dar a ideia de que o investimento
em habilidades e educagao humanatornava o trabalhador mais produtivo. Contudo,
outra corrente considerava que esse termo reduzia as pessoas a mesma categoria
do dinheiro e da tecnologia (ARMSTRONG, 2020).

A seguir, no quadro 1, é apresentado um resumo das quatro correntes de
Gestao de Pessoas, com algumas das suas principais caracteristicas, baseado em
Fischer (1998). Ele classificou em quatro correntes a Gestao de Pessoas, conforme
quatro periodos histéricos especificos: ARH como Gestao de Pessoal; ARH como
Gestao de Comportamento; ARH como Gestao Estratégica e ARH como Vantagem

Competitiva.
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Quadro 1: Escolas de Administragcao de Recursos Humanos

Business School
(anos oitenta)

forma alinhada com
as estratégias da
empresa

organizagao

Escolas Influéncias Carateristicas
ARH como Influéncia da Objetivos dos Empregados como | Fatores de ordem
Gestao de teoria gerentes de fatorde produgao | cultural,
Pessoal organizacional pessoal: escolher econbmicae
dos Estados 0os empregados organizacional
Unidos (1890) adequados as determinaram o
tarefas, eficientes e surgimento dessa
com o menor custo area
possivel
ARH como Influéncia da Avaliacao e Atuacao no Relagao entre
Gestao de Psicologia desenvolvimento comportamento empresa e
Comportamento | behaviorista e das pessoas, das pessoas; foco | pessoas é
humanista, especialmente dos | principal é a intermediada
intervindo na gerentes de linhas posturados pelos gerentes de
vida gerentes na linha
organizacional condugao das
(1930-1940) suas equipes;
busca efetividade
técnica,
econdmicae
comportamental
ARH como Influéncia da Praticas de RH Modelo de gestdo | Carater
Gestédo Universidade de | integradas aos corresponde a estratégico,
Estratégica Michigan e interesses dos fatores internos e preocupagao com
Harvard stakeholders, de externos a stakeholders

ARH como
Vantagem
Competitiva

Influéncia do
mundo
globalizado,
competitivo e
que buscaa
diferenciagao
(anos noventa)

Pessoas precisam
ser vistas e
tratadas como uma
fonte de vantagem
competitiva; busca
por estratégias de
gestao especificas
e inovadoras

Pessoas como
principal ativo da
organizagao

Perspectivado
RH voltado para
0 negocio da
empresa

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, baseado em Fischer (1998)

A ARH ¢, segundoFischer(1998, p. 99), o “[...] resultado do desenvolvimento

empresarial e da evolugado da teoria organizacional dos Estados Unidos.”. Sendo

muito influenciada pelos Estados Unidos, a area de RH teve mais visibilidade apos

a segunda Guerra Mundial, em virtude do cenario de crescimento econdmico, falta

de mao de obra, pressdo do governo e dos sindicatos sobre as empresas (DUTRA,

1987).




28

A primeira corrente diz respeito a énfase do Departamento Pessoal, em
virtude da necessidade de administrar os empregados que eram tidos como fator
de producao. A ideologia organizacional se voltava para a eficiéncia dos custos e
para a adequacgao da mao de obra. A segunda corrente diz respeito ao inicio das
influéncias da Psicologia junto a Administragdo, quando se amplia a atencao
também ao comportamento das pessoas, oferecendo instrumentos e métodos de
avaliagdao e de desenvolvimento humano. A terceira corrente voltada para seu
carater estratégico sugeria que seus planos fossem derivados das estratégias da
empresa e defendessem os interesses dos stakeholders. A quarta e ultima corrente
aborda a questao da competitividade, e a relevancia das pessoas como um recurso
estratégico para atingira vantagem competitiva (FISCHER, 1998).

Até 1960, a area de recursos humanos praticamente inexistia nas empresas
nacionais. Algumas multinacionais possuiam algum profissional destinado as
atividades dessa area. Poucas literaturas que havia eram voltadas as atividades de
cunho operacional (DUTRA, 1987).

A mudanca de conceito veio a partir da substituicdo do uso da ARH, muito
desgastada em virtude da sua passividade frente as necessidadesde mudancgasda
época, pela GRH, que denota a agao da “gestao”. Além de ter seu foco dirigido as
pessoas, a palavra pessoas no lugar de recursos € ainda mais caracteristico da
diferenca e evolugao do conceito (FISCHER, 1998).

Nessa perspectiva, a area de GRH passou a ser discutida como estratégica
na década de 80, no exterior. No Brasil, porém, a discusséao iniciou na décadade
noventa,uma vez que, até entdo, a maioria das empresas nao possuianem mesmo
seu planejamento estratégico (DUTRA, 1987; LACOMBE; TONELLI, 2001).

Nessa época, a GRH, compreendida com um enfoque de gerenciamento de
pessoas, acaba tornando-se indispensavel na formulagdo e implantagcdo das
estratégias da organizacdo (KAUFMAN, 2007) e reforcando a valorizagao das
pessoas como vantagem competitiva (BOXALL; PURCELL; WRIGHT, 2007). “Com
o acesso indiscriminado aoutros fatores de vantagem competitiva, como tecnologia,
capital e proximidade de mercados, por exemplo, a unica diferenciacéo possivel
estaria no comportamento das pessoas” (FISCHER, 1998, p. 111)

A teoria da visdo baseada em recursos (Resource Based View - RBV)

despertou o interesse no trabalhador como capital humano, o que oportunizou que
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os mesmos fossem vistos como quem poderia ajudar a empresa a obter vantagem
competitiva (KAUFMANN, 2007; BOON et al., 2018; LACOMBE; TONELLI, 2001)
contribuindo, assim, com a perspectiva da GRH de desenvolver as capacidades
organizacionais que contribuam para a empresa obter os melhores resultados
(BOHLANDER; SNELL, 2009).

A GRH é uma consequénciainevitavel para a organizagao, sendo essencial
para o desenvolvimento das habilidades e atitudes que conduzam a uma boa
execucgaodo trabalho (BOXALL; PURCELL; WRIGHT, 2007). A missdo da GRH, na
segunda metade dos anos noventa, seria de “[...] mobilizar pessoas dentro de
organizagdes em permanente turbuléncia, direcionadas, prioritariamente, para as
necessidades dos clientes, fortemente pressionadas pela concorréncia e pela
reducdo de custos” (FISCHER, 1998, p. 97).

Para desenvolver essa missao, a atuagao estratégica da area de GRH
necessita de acdes orquestradas para uma atuacdo alinhada verticalmente,
integrando as politicas e praticas de GP as estratégias de negdcios da empresa e,
horizontalmente, integrando para ter consisténcia, coeréncia e reforgo das politicas
e praticas (SPARROW; BOGNANNO, 1994).

No século XXI, a GRH ¢é estudada, pesquisada e praticada como parte
fundamental dos negdcios. O crescente interesse de novos alunos nos cursos da
area, a quantidade de estudos, livros e artigos denotam o fortalecimento da area.
Contudo, ela ainda apresenta deficiéncias e recebe criticas, por exemplo, por ser
considerada, por algumas empresas, menos relevante estrategicamente do que
outras areas como Financas e Marketing (KAUFMANN, 2007).

Segundo Fischer (1998, p. 81), estudos realizados nos anos noventa
apontam para uma GRH reativa, conservadora que “[...] vai a reboque das demais
iniciativas, e tampouco busca ser um polo propulsordas mudancas.”. Contrapondo-
se a percepcao de Castro, Brito e Varela (2017) afirma que nos anos noventa os
subsistemas de gestdo de pessoas adquiriram um determinado contexto
estratégico, passando a vincular suas praticas a estratégia empresarial. Nesse
sentido, as praticas da area deram um salto qualitativo. Aos poucos as atividades

operacionais do RH comegam a dar espago para atividades mais estratégicas.

Essa area assumiu responsabilidades estratégicas, além das rotinas
operacionais dos subsistemas de RH, passou a ser responsavel pelo
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desenvolvimento do capital humano de alto desempenho, dando suporte
as outras areas, no que se refere ao desenvolvimento do capital intelectual
necessario ao alcance das metas estratégicas e a capacitagdo de seus
lideres para motivarem suas equipes, principalmente os experts, inclusive,
para valorizagdo do capital social, pois as organizagbes passaram do
modelo burocratico (baseado na especializagdo do conhecimento) para o
modelo de gestdo por processos, em rede e virtual aonde as pessoas
trabalham por projetos em times de aprendizagem. (CASTRO; BRITO;
VARELA, 2017, p. 411)

A necessidade de se ajustar as demandas e exigéncias do mercado impde
mudancgas na area, surgindo um novo modelo de GRH, com novos conceitos e
praticas, envolvendo a Gestdo do Conhecimento, a Gestdo de Competéncias e de
Aprendizagem Organizacional e influenciando toda a organizagao. Nesse sentido,
passaram a fazer parte do escopo de atividades da GRH desenvolverlideres para
serem mais do que gestores, obtendo mais comprometimento dos seus
funcionarios; o mapeamento de competéncias; a atuacdo como consultores
internos; a valorizagéo do capital humano e a busca do equilibrio com o trabalho;
treinamentos visando ao desenvolvimento das competéncias; as universidades
corporativas; acgdes de valorizacdo e incentivo ainovacgao e ao empreendedorismo,
agregando o capital intelectual para as organiza¢des entre outras (CASTRO;
BRITO; VARELA, 2017)

Nesse novo contexto, o conhecimento, as competéncias e a educacio
focada nas necessidades do trabalho se torna o principal desafio da GRH. Assim, a
area deve viabilizare promover acdes voltadas para o desenvolvimento do capital
humano e para a gestdo do capital humano, como forma de obter vantagem
competitiva (PACHECO, 2009). Nesse sentido, as liderangas passam a receber
mais investimento em qualificagao e desenvolvimento, pois sdo consideradas mais
estratégicas para o negoécio (FISCHER, 1998; DAI; TANG; DE MEUSE, 2011;
GURDJIAN; HALBEISEN; LANE, 2014).

Conforme o quadro abaixo, os trés modelos de atuagdo do GRH indicamuma
evolucgao na relevancia da sua atuacado nas organizagdes, nas ultimas décadas. O
primeiro diz respeito a um papel tradicional, em que a area agia de forma reativa,
respondendo as demandas e necessidades da organizagdo. Como parceiro de
negocio, ela passa a atuar focada no desenvolvimento das pessoas e da
organizagdo e no modelo de atuagdo como parceiro estratégico, desenvolve os

processos de forma a estarem alinhados aos negdcios, focando no
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desenvolvimento das competéncias das pessoas antecipando as necessidades da

organizagao.

Quadro 2: Posicionamento do papel da GRH

PAPEIS DA GRH

TRADICIONAL

PARCEIRO DE
NEGOCIOS

PARCEIRO
ESTRATEGICO

Objetivos

Orientar para os negocios

Alinhar a administragao do
RH com os objetivos dos
negécios da empresa

Obter maior influéncia
nos negocios
estratégicos

Providenciar servigos que
surgirem pelas demandas
ou pelos produtos

Integrar membros e
administrar equipes

Obter um sistema de RH
que dirija o desempenho
dos negocios

Envolver a cultura com a
estratégia e a visdo da
empresa

Processos

Construgao e
administracdo do
desempenho das

capacidades

Organizagao flexivel em
torno do trabalho a ser
feito, com foco no
desenvolvimento de
pessoas e organizacdes
(equipes, desenho
organizacional)

Organizagao de
trabalhos transacionais e
terceirizagcao

Desenvolvimento dos
administradores ao ligar
competéncias com os
requerimentos de carreira,
sucesso de planejamento
e capacidade de mudanca
organizacional

Elevagao das
competéncias para a
administragao dos temas
de aprendizagem

Administragao do
conhecimento

Construgdo derede de
relacionamentos da
organizagao pormeio do
RH

Construgéo organizacional
do trabalho redesenhando
capacidades

Foco no
desenvolvimento da
organizagao

Administragao de
mudangas

Amarragédo dos
processos de RH com os
negocios estratégicos

Planejamento

Inspecéo dos planos de
negocios e de todas as
outras funcdes de RH

Integragdo da estratégia e
dos negécios para
administragdo de equipes

Contribuigao do

planejamento estratégico

e da administracao da
mudanga
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Insergao de planejamento
nos processos, quando
tiver demandas em RH

Fonte: Elaborado pela autora, com base no modelo de Pacheco (2009, p. 75).

Para incluir elementos a discussao sobre programas de treinamento e
desenvolvimento, faz-se necessario abordar o conceito de aprendizagem. A
aprendizagem € considerada um processo no qual pela aquisicdo de
conhecimentos e experiéncias expandimos nossa capacidade de compreender e
agir numdeterminado ambiente, provocando mudangas em nosso comportamento
(BORDANAVE apud BITENCOURT; BARBOSA, 2010).

No entanto, para que haja uma efetiva mudan¢a de comportamento, faz-se
necessario identificar pensamentos, sentimentos, crengas e suposi¢oes basicas do
individuo que interferem nas suas atitudes, mas que estando num nivel mais
profundo ndo sao imediatamente acessados e identificados (GURDJIAN;
HALBEISEN; LANE, 2014). A capacidade de pensar do ser humano permite que a
aprendizagem aconteca por meio de informar, motivar, refor¢car e modelar (NEVES;
GARRIDO; SIMOES, 2015).

Os programas de treinamentos, que buscam o desenvolvimento de
competéncias de profissionais de uma determinada organizagdo, necessitam usar
abordagens exclusivas, customizadas, considerando as necessidades, o contexto
e a especificidade do negécio e daquela organizagdo. Nao ha mais espacgo para
programas prontos ou preconcebidos (BITENCOURT; BARBOSA, 2010).

Quanto aos resultados esperados de um treinamento, pode-se mencionara
aprendizagem de um novo comportamento, mas isso exige exercicio pratico para
fins de adquirir a experiéncia necessaria. Assim, independentemente da atividade
ser individual ou em grupo, para que a mudancga ocorra, faz-se necessario um
elevado nivel de comprometimento e de responsabilidade do sujeito com sua
propria aprendizagem, além de atitude (NEVES; GARRIDO; SIMOES, 2015).

Os programas de desenvolvimento de lideres perdem forga e deixam de ser
um investimento importante, quandoa GRH nao consegue acompanhar, medir os
avancose as mudancgasnodesempenhodos participantes. As avaliagdes de reacao

podem n&o ser mais suficientes para validar a qualidade dos treinamentos. “O
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problema é que muitos instrutores oferecem programas mais agradaveis do que
desafiadores” (GURDJIAN; HALBEISEN; LANE, 2014).

Nessa tendéncia, programas de mentoria também tém sido usados em
algumas empresas para desenvolver e apoiar talentos juniores. Contudo, eles ndo
tém tido muito sucesso e algumas causas sao parcerias formais e hierarquicas
nessa relagdo; ambientes profissionais competitivos e individualistas (JOHNSON;
SMITH, 2020).

Ressalta-se que uma parte dos programas tradicionais de treinamento nao
tem sido satisfatérios perante as demandas urgentes de mudancgas nas
organizagdes. Frente a exigéncia de mudancas rapidas, constantes e disruptivas,
as empresas estdo investindo no treinamento de seus gestores para atuarem como
lideres coachees (IBARRA; SCOULAR, 2019). Esse processo torna o coaching
fundamental na cultura de aprendizado (BARON; MORIN; MORIN, 2011;
WHETTEN; CAMERON; WOODS, 2007, IBARRA; SCOULAR, 2019).

Na realidade atual, lideres precisam se reinventar e mudar, atuar como
lideres coaches, extraindo energia e criatividade das pessoas com quem trabalham
(IBARRA; SCOULAR, 2020). Desenvolvergestores que consigamdesempenharum
papel de lider apoiador, orientador, desenvolvedor, que oferece feedback aos
funcionarios, exige também uma mudanca cultural na organizacdo (IBARRA;
SCOULAR, 2019; SILVEIRA, 2010).

Dentro das complexidades do mundo organizacional, o0 coaching executivo
tem sido uma alternativa crescente para a consecuc¢ao de novas competéncias
gerenciais, interpessoais e de lideranga (BARON; MORIN; MORIN, 2011;
WHETTEN; CAMERON; WOODS, 2007; IBARRA; SCOULAR, 2019).

As organizagdes, marcadas por uma cultura de aprendizado continuo,
possuem mais agilidade, flexibilidade para lidar com as demandas do mundo em
constante transformacdo; buscam o aprender a aprender para traduzir os
conhecimentos em praticas que contribuam para seu melhor desempenho
(FISCHER, 1998; BITENCOURT; BARBOSA, 2010). Nesse sentido, € fundamental
que haja um ambiente organizacional propicio para compartilhar ideias,
conhecimentos e metas. Dessa forma, o coletivo prevalece, e a organizagéo
aprende (BITENCOURT, 2004).
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O processo de coaching, quando se torna uma competéncia organizacional,
ajusta-se perfeitamente a cultura da empresa, conecta-se com a missao,
contribuindo com o negdcio. Para tal, faz-se necessario que a area de RH promova

uma mudanga cultural.

Numa pesquisa realizada por Daniel Goleman sobre estilos de lideranga,
publicado na Harvard Business Review, em 2000, os lideres classificaram
0 coaching como seu estilo menos favorito. Argumentaram que
simplesmente nao tinham tempo para o trabalho lento e tedioso de ensinar
as pessoas e ajuda-las a crescer. (IBARRA; SCOULAR, 2019).

Visando a desenvolverna empresa uma cultura de aprendizado e tornar o
coaching uma competéncia organizacional, Ibarra e Scoular (2019) oferecem
algumas dicas:

1)  Articule o “por qué? E preciso explicitar claramente o valor do
coaching; eles nao devem sentir simplesmente como uma novidade imposta pelo
RH;

2) Um bom “por qué?” conecta o coaching as tarefas criticas da misséo
da organizagdo. Por exemplo: explicar que a intengdo é ajuda-los a adquirir as
habilidades para maximizar valor das conversas;

3) Perguntar “por qué?’ ajuda as pessoas a enxergar beneficios
colaterais do coaching. Por exemplo: perceber que podem oferecer mais valor
ouvindo atentamente, fazendo as perguntas certas e apoiando;

4) Modele o comportamento: abrace o coaching primeiro. D& o exemplo;

5) Crie competéncia em toda a organizagédo: oferega workshops,
ferramentas, cursos, para contribuircomo desenvolvimento dos gestores emlideres
coach;

6) Se quisermos ter certeza de que a transformacao se dara em toda a
organizagdo, é necessario que os gerentes se percebam como gestores de
pessoas;

7) Remova as barreiras: abandone praticas e processos que vao contra
a nova cultura de aprendizagem e de coaching.

Um dos desafios da GRH, especialmente para os profissionais envolvidos
com desenvolvimento de pessoas, € contribuir com o desenvolvimento de

competéncias e colaborar com o alinhamento da carreira do funcionario, conforme
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as necessidades e os anseios da organizagao (DA SILVA, 2010). Portanto, a area
necessita identificar, acompanhar e guiar aqueles executivos que incorporam as
competéncias essenciais do negoécio (PRAHALAD; HAMEL, 2006).

A area de GRH desenvolveu ummodelo de gestao de pessoas, voltado para
o atingimento de resultados, para o desenvolvimento de competéncia e de um
ambiente organizacional propicio para a aprendizagem, com o profissional do RH
atuando como um consultor interno que busca especialistas externos para outras
necessidades de desenvolvimentos (FISCHER, 1998; CASTRO; BRITO; VARELA,
2017).

Nesse sentido, o processo de coaching surge como uma alternativa para
atender a essas necessidades das organiza¢des. Quando a cultura de coaching se
torna uma competéncia organizacional, conectando-se com a misséo, ela contribui
significativamente com o negécio. Porém, para tal, faz-se necessario que o GRH
promova essa mudanga cultural na organizacédo (IBARRA; SCOULAR, 2019).

Nesse sentido, € de suma importanciapara que a area de GRH cumpra seu
papel, utilizando metodologias inovadoras e comprovadamente eficientes para o
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e qualificando e desenvolvendo
seus executivos, lideres e demais funcionarios. Dessa maneira, desenvolver
competéncias alinhadas com as necessidades da empresa, e que aprimorem a
performance das pessoas contribuira para serem percebidas e tratadas como
vantagem competitiva na organizagao. Nesse sentido, entendemos ser relevante
revisarmos, na sequéncia, as referénciastedricas sobre o tema de desenvolvimento

de competéncias.

2.2 Desenvolvimento de Competéncias

A Gestao por Competéncia, apesar de ainda estar em desenvolvimento, tem
sido amplamente usada pela area de GRH como uma alternativa eficiente paraatuar
de forma mais estratégica. Alguns motivos para que isso aconteca dizem respeito
ao fato de que nogdes de competéncias sdo legitimadas nasorganizagdes; também
porque é facil customiza-las, conforme a necessidade do negdcio; e porque também
contribui para a melhoria individual e organizacional do desempenho (RUAS et al.,
2005; NEVES; GARRIDO; SIMOES, 2015).
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A énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso
organizacional, uma vez que a busca pela competitividade impde as
empresas a necessidade de contar com profissionais altamente
capacitados, aptos a fazer frente as ameagas e oportunidades do mercado
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 9).

A gestédo por competéncia surge como uma resposta para as atividades de
capacitagcédo (BITENCOURT, 2004), uma vez que o desempenhobem-sucedidodos
executivos é uma necessidade nesse contexto altamente competitivo e globalizado
(SARSUR;PARENTE, 2017; CAPELLARI,2018), e investirnodesenvolvimento das
competéncias dos executivos (gestores) e lideres tem gerado vantagem competitiva
(BOTHA; CLAASSENS, 2010).

Nesse sentido, desenvolveras habilidades e atitudes que conduzema uma
boa execugao do trabalho, consolidando, assim, as competéncias essenciais,
conforme as necessidades da organizagao, torna a area de GRH indispensavel ao
negoécio (BOXALL; PURCELL; WRIGHT, 2007; SILVA, 2011). Nao obstante, a
nogao de competéncia, sendo uma relagao de atributos que o profissional deve
possuir para o desempenho de uma atividade, ou para ocupar um cargo, parece
estar sendo abandonadono passado (RUAS et al., 2005). Ndo restam, assim, muito
espacos para a realizagao de atividades em ambientes previsiveis, em virtude dos
cenarios de incertezas, ambiguidades e complexidades (SANDBERG, 1994; RUAS
et al., 2005).

Esse contexto de intensas transformacdes vividas nos ambientes
organizacionais exige mudang¢as nos modelos de gestdo dos executivos e lideres
(SARSUR; PARENTE, 2017; CAPELLARI, 2018). Ter desempenho elevado e
desenvolveruma equipe de alta performance exigem muito mais do que empenho.
Nao bastam apenas comprometimento com os objetivos organizacionais e o
envolvimento com as decisdes e os processos de trabalho, sdo exigidos, ainda,
qualificagao e capacitagao. (BITENCOURT, 2004).

Corroborando com a relevancia do desenvolvimento de competéncias,
pesquisas do final dos anos oitenta sobre mudancas estratégicas, apontaram uma
relacédo entre desempenhodosnegdcios e o desenvolvimentode habilidades, assim
como apontaram fracassos de alguns programas por falta de mudancas
sustentaveis e efetivas (SPARROW, BOGNANNO, 1994).
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Diversos processos utilizam-se do conhecimento de competéncias na area
de GRH. Atividades como processos seletivos baseados em competéncias,
assessment, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho,
reconhecimento e, até mesmo, decisdes que impactam na remuneragao possuem
os conceitos de competéncias dando sustentacdo (RUAS et al.,, 2005). O
desenvolvimento das competéncias de liderangas € um processo pelo qual os
gestores aprendem técnicas, competéncias e comportamentos necessarios para
realizarem suas atividades de forma eficaz, e esse desenvolvimento pode ocorrer
por meio de experiéncia, treinamento e aprendizagem (BOTHA; CLAASSENS,
2010).

Todavia, a area de GRH ainda sofre criticas sobre sua atuagcado pouco
estratégica. No que diz respeito ao uso de gestdo por competéncias, Ruas et al.
(2005) afirmam que a nogao de competéncia € uma referéncia mais forte como
concepgao do que como pratica nas organizagdes. Com relagdo ao termo, muitas
organizacdes alegam estar em construgdo. Conforme o autor, isso ndo se trata
apenas de uma dificuldade de quem esta no inicio de uma implantagéo, mas, sim,
uma dificuldade de ter uma boa referéncia a ser seguida.

O termo competéncia € amplo e tem passado por constantestransformacgdes
em decorréncia da época e das perspectivas dos autores. No fim da Idade Média,
o termo dizia respeito a capacidade que alguém tinha de se pronunciarsobre um
determinadoassunto;na década de 70, o termo girava em torno do aperfeicoamento
dos funcionarios para o desempenho de uma determinada atividade, focando
apenas nas questdes técnicas. Posteriormente, em virtude do aumento da
complexidade das relagdes de trabalho e das pressdes sociais, passou também a
considerar o desenvolvimento de aspectos sociais e comportamentais relacionados
ao trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). O conceito passou a relacionaro uso
adequado de capacidades individuais do saber, do saber fazer e do saber ser. Nos
anos oitenta, uma ampliagdo na defini¢do, que passou a significar a capacidade de
demonstrar e dominar comportamentos que contribuem com o atingimento de um
objetivo especifico (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001;
NEVES; GARRIDO; SIMOES, 2015).

Conforme Zarifian (1996) o significado de competéncia apresenta uma

perspectiva de capacidade de lidar com situagbes de trabalho complexas,
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possibilitando que o funcionario possa lidar com situagdes novas, inesperadas, fora
do padrao habitual e repetitivo.

Na perspectiva de Sandberg (2000), ha necessidade de rever e ampliar o
conceitoreducionistae tradicional de conhecimento, habilidade e atitude (CHA). Ele
propde que as competéncias se desenvolvam no ambiente de trabalho, por meio
das interacbes entre as pessoas, favorecendo a complementariedade em
detrimento da relacéo individual de atributos. Além disso, o aprendizado deve ser
obtido por meio do aproveitamento de experiéncias naorganizagao (BITENCOURT,
2004).

Diante desse contexto de varias abordagens, para o desenvolvimento desta

pesquisa, sera adotado o conceito de Bitencourt (2004 p. 68) que destaca que:

[...] entendem-se as competéncias como um processo continuo e
articulado de formagéao e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades
e atitudes, em que o individuo é responsavel pela construgdo e
consolidagao de suas competéncias (autodesenvolvimento), a partir da
interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em
outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento
de sua capacitagao, podendo, dessaforma, adicionar valor as atividades
da organizagéo, da sociedade e a si proprio (autorrealizagao).

Sabendo que a mudanca é frequente e inevitavel, entdo, uma das
preocupacdesdas liderangas deveria estar em reunira sabedoria coletiva dentro da
empresa e preparar essa organizagao para o futuro (PRAHALAD; HAMEL, 2006).
Esses conhecimentos, quando traduzidos em praticas, contribuem com o
aperfeicoamento do desempenho da organizagao, tornando-a mais competitiva no
mercado (BITENCOURT, 2004).

Segundo conclusdes de Bitencourt (2004), em pesquisas realizadas, foi
possivel verificar que as organizacgdes brasileiras dao énfase as competéncias
individuais e demonstram uma dificuldade de construirem suas competéncias

coletivas. Com relagéo a aprendizagem organizacional, a autora descreve:

A aprendizagem organizacional parece ser uma estratégia que pode
contribuir para o desenvolvimento de competéncias, principalmente por ser
uma abordagem coletiva que: (i) da énfase a interagdo entre as pessoas;
(i) destaca o desenvolvimento continuo; e (iii) chama a atencéo para a
necessidade de préticas vivenciais (BITENCOURT, 2004, p. 68).
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As competéncias coletivas, essenciais ou core competences (CC), tornaram-
se mais relevantes, segundo Javidan, a partir do artigo de Prah alade Hamel (1994),
quando, além de destacar a sua importancia para o atingimento dos objetivos do
negocio, propés uma complementagdo aos modelos tradicionais de planejamento
estratégico, e ajudou a popularizara escola de pensamento econdmico, chamada
The Resource based View of the Firm (RBV) (JAVIDAN, 1998).

Figura 1: A hierarquia das competéncias
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Fonte: Elaborado pela autora, baseado no modelo de Javidan (1998, p. 62).

Para compreender o significado de CC, é necessario revisarmos o conceito
de recurso, capacidades e competéncias, bem como a disposi¢ao hierarquica
proposta por Javidan (1998). Recursos sdo os insumos da cadeia de valor da
organizacao. Eles podem ser fisicos, humanos ou organizacionais, conforme
categorizagdo de Barney (1991). Nem sempre as organizagbes conseguem
aproveitar o maximo dos seus recursos. Essa condigao de integrar e aproveita-los,
ao maximo, por meio dos processos e rotinas, € chamado de capacidade.
Competéncia € a integracdo das capacidades; sdo as habilidades e os
conhecimentos da organizagdo ou de uma determinada unidade de negdcio da
organizacao.

Na figura 1, é possivel verificar os recursos como sendo o bloco de
construcdo das competéncias; as capacidades compdem o segundo nivel da
hierarquia;noterceiro nivel, estdo as competéncias, e, no ultimonivel da hierarquia,
encontram-se as competéncias essenciais, que € o resultado da interagcdo das
competéncias. Ha uma influéncia entre os niveis, cada um é baseado no nivel
abaixo e quanto mais alto, mais valor agregado para a empresa, € mais dificil de
ser atingido (JAVIDAN, 1998).
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A aprendizagem organizacional pode ser a base para a obtencdo da
vantagem competitiva sustentavel. Segundo pesquisa realizada pela autora, €
relevante a gestdo por competéncia para incentivar interagdes, valorizando o
coletivo, o desenvolvimento continuo e as praticas de trabalho (BITTENCOURT,
2004). As competéncias devem gerar resultados financeiros para as empresas,
além de acrescentar valor social para as pessoas (FLEURY; FLEURY, 2001).

Explorar suas competéncias e capacidades requer a implantagdo de uma
cultura organizacional que promova e valorize a colaboragcdo e a parceira. O
beneficio de conhecer seus recursos, capacidades e competéncias, bem como os
de seus concorrentes, é inestimavel para umaorganizagdo que deseja ter vantagem
competitiva frente a eles, no presente e no futuro. Incluiresse processo de analise
no planejamento estratégico é fundamental, bem como envolver gestores de

diferentes niveis para desenvolver uma organizacao de cultura de aprendizagem

(JAVIDAN, 1998).

Figura 2: Hierarquia das competéncias e hierarquia estratégica
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora, baseado em Javidan (1998).
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A figura 2 acima aponta a inter-relagao entre as estratégias da organizagéo

€ 0s recursos, capacidades e competéncias. Ao definiras estratégias, a organizacao
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precisa saber onde esta e onde pretende estar no futuro, e quais as competéncias

que ja possuiinstaladas e quais as que necessitara desenvolver para atingir seus
objetivos estratégicos (JAVIDAN, 1998).

Desenvolver as competéncias necessarias dos executivos e lideres, e

preparar a organizagao para aprender continuamente podem dirimir muitos

insucessos e sentimentos de fracassos. Os prejuizos de muitas empresas, nos

ultimos anos, refletem o fracasso de lideres, em virtude da sua dificuldade de

acompanhar e dar conta do ritmo acelerado das mudancas. Essas empresas eram
dirigidas por gerentes, nao lideres (PRAHALAD; HAMEL,1994). Em algumas

organizagodes, parece faltar clareza sobre aspectos que realmente precisam se

investir, quando se mencionam formagao e qualificacdo de seus gestores
(BITTENCOURT, 2004).

Quadro 3: Conceitos de Competéncias

Autor

Conceitos

Prahalad e
Hamel (1994)

Conceito de competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizagao.

Barney (1991)

Vantagem competitiva para o negdcio, as competéncias devem ser tratadas no
ambito do planejamento estratégico, nas discussdes e nas tomadas de decisdes
de todos os niveis da organizagao.

Dutra, Hipdlito
e Silva (1998)

Competéncia é a capacidade de gerar resultados, atingindo os objetivos
organizacionais.

Brandao e Competéncias essenciais organizacionais sao aquelas que conferem vantagem
Guimaraes competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes, e sao dificeis de
(2001) serem imitadas pela concorréncia.
Fleury e Fleury | Competéncia diz respeito a qualificagdo de um individuo para realizar algo. Ela
(2001) também pode ser relativa a organizagdo, quando sdo denominadas competéncias
coletivas.
Bitencourt Processo articulado de formagdo e desenvolvimento de conhecimentos,
(2004) habilidades e atitudes, em que o individuo €& responsavel pelo seu
autodesenvolvimento, tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagao,
adicionando valor as atividades da organizagdo, da sociedade e a si préprio.
Ruas et al. Competéncia é a capacidade de gerar resultados, atingindo os objetivos
(2005) organizacionais; trés dimensdes: conhecimentos, habilidades — saber fazer e

atitudes, relacionadas ao trabalho.

Durand (2015)

Conhecimentos, habilidades — saber fazer, e atitudes relacionadas ao trabalho,
destacando a atitude.

Neves,
Garrido e
Simodes (2015)

Competéncia definida como sendo um conjunto de comportamentos especificos,
observaveis e verificaveis, que dizem respeito ao sucesso no trabalho.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

A fim de alcancare manter a competitividade e o crescimento sustentavel,

as empresas devem constantemente criar novos conhecimentos e buscarsabedoria
pratica (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA;
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HIRATA, 2008; VON KROGH; NONAKA; RECHSTEINER, 2012). Nessa
perspectiva, abordaremos o coaching, na proxima se¢&o, que surge cComo um meio
importante para alcancgar a meta desejada de uma organizagao, que almeja se
tornar de aprendizagem (DUNPHY; TURNER; CRAWFORD, 1997).

2.3 Coaching

Os executivos das organizagbes contemporaneas vivem em um contexto
globalizado incerto, ambiguo, competitivo. Enfrentam pressées sem precedentes,
constantemente precisam resolver situacdes complexas e tomar decisdes frente a
situacdes ambiguas (KUNA, 2019; WHITMORE, 2012). Por vezes, na busca por
tomar decisdes racionais, os lideres dissociam a razao da emocao, o que pode
ocasionar sofrimento, soliddo e doencas (KUNA, 2019; MATURANA; VARELA,
1998). Nesse viés, a experiéncia emocional dolorosa, como uma rejei¢do, uma
critica contundente, a negacao, também podem acarretar doengas emocionais
como a depressdo, a angustia, o estresse (MATURANA; VARELA, 1998; KUNA
2019).

O ambiente toxico, altamente competitivo contribui para acelerar esses
quadros desfavoraveis. Segundo Maturana e Varela (1998), a competicdo nao é
algo saudavel, ela € um fenémeno cultural e humano, inserido nos ambientes
organizacionais, em menor ou maior grau. Desse modo, 0 mercado tem exigido dos
executivos muito além de conhecimento técnico, mudangas na forma de fazer a
gestao das pessoas e de administrar os negdcios, o que exige um elevado preparo
emocional e de competéncias de lideranca (CAPELLARI, 2018).

Atuar nesses ambientes desafiadores exige dos executivos muito além de
conhecimento. Exige, também, uma boa dose de autoconfianga e inteligéncia
emocional, além da capacidade de correr riscos, ter respostas rapidas, gostar de
desafios e de aprendizagens. A falta de confianga, medo de errar, por vezes
ocasionado por algum tipo de bloqueio interno, pode ser prejudicial ao lider
(WHITMORE, 2012).

Os programas tradicionais de desenvolvimento de lideres (PTDL) tém tido
sua eficiéncia questionada (DIOCHON; NIZET, 2019; CAPELLARI, 2018) e, por

vezes, as GRHs tém dificuldade para comprovar retornos do investimento em
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treinamentos. Em geral, os conteudos e as abordagens desses programas sao
padronizados e desconsideram as particularidades de cada empresa. Além disso,
passam uma nogao de liderancaindividual (DIOCHON; NIZET, 2019). O coaching
surge como uma opgao para o desenvolvimento desses profissionais (SARSUR;
PARENTE, 2019).

De acordo com Webster (2016), a palavra coaching teve origem no século
XV, na cidade de Kocs, na Hungria. A cidade era reconhecida pela produgao de um
meio de transporte de passageiros e de correspondéncias que se assemelhava a
uma carruagem. Com a popularizagao desta modalidade de transporte, o0 nome
utilizado para identificar este veiculo passou a ser kocsi em hungaro, kutsche em
alemao e coche em francés. Em analogiaao contexto de transporte, a denominagao
coche foirelacionadaaalguémqueguiaos outros. Eminglés,a denominagao coche
foi traduzida para coach (FERREIRA, 2008; BATISTA; CANCADO, 2017), a quem
se denominou o profissional que conduz o processo.

A metodologia usada no coaching iniciou na area esportiva, com o ténis e o
golf, depois foi sendo utilizado em outras areas como na educagéo e no trabalho
(OLIVEIRA-SILVA et al., 2018). A partir da década de 30 até a década de 60, ha
registros do uso do coaching nas empresas por meio da atuacéo de profissionais
internos. Eles buscavam desenvolver e instrumentalizar seus proprios funcionarios
para o aumento do seu desempenho profissional. Mais adiante, ja nos anos
noventa, chegou a ser considerado como uma forma de os gerentes corrigirem as
deficiéncias na performance dos seus funcionarios. Com a utilizagdo das
ferramentas da area da Psicologia, a compreens&o do processo de coaching foi
ampliada nas organizagdes, indo além da orientagdo gerencial e incorporando a
utilizacdo mais frequente de profissionais externos (CAMPOS; STORPOLI, 2015).

Coaching pode ser denominado como uma metodologia que esta a servigo
do alcance de metas pessoais e profissionais. Ele empodera o cliente (ou seja, o
coachee), para que tome decisdes que gerem agdes adequadas para atingir os
resultados desejados (ARAUJO, 1999; COLONETTI; RITTA, 2016; SARTOR;
BATTI, 2017). Sendo o processo moldado de acordo com o objetivo do coachee, 0s
resultados sdo obtidos de forma rapida e eficaz (SARTOR; BATTI, 2017).

A International Coach Federation - ICF define coachingcomo sendo“[...] uma

pareceria com os clientes em um processo instigante e criativo que os inspira para
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maximizar seu potencial pessoal e profissional”. O coaching é contratado para o
beneficio de um cliente responsavel por decisbes altamente complexas e de
impacto na organizagao (ICFBRASIL, 2019).

Ademais, desbloqueia o potencial e maximiza o desempenho do individuo
(WHITMORE, 2012; CAPPELARI, 2018; SARSUR; PARENTE, 2019). O coaching
gera um impacto positivo na comunicagdo, no empoderamento e no
autoconhecimento, o que pode transformar a atuagao dos gestores dentro das
empresas, elevando o nivel de performance e atingindo os resultados desejados
pelas mesmas (WHITMORE, 2012; CAPPELARI, 2018).

Nesse sentido, o desenvolvimento de executivos por meio do processo de
coaching torna-se um modelo de atuagéo que tem se mostrado muito mais eficiente
e tem estado a servico de melhorar o desempenho dos profissionais. Apesar de
ainda ndo ter metas quantitativas que assegurem a avaliagdo dos resultados
(SARSUR;PARENTE, 2017), os processos de coachingtém despertado o interesse
de mais organizacodes e pessoas (WHITMORE, 2012).

Por outro lado, ainda é percebida a necessidade de maiores esclarecimentos
acerca da diferenga entre coaching executivo, aconselhamento e psicoterapia
(KAMPA-KOKESCH; ANDERSON, 2001).

O processo de desenvolvimento por meio do coaching se da, em geral, em
sessdes de acompanhamentos individuais, entre 0 coachee € seu coach. Apos
estabelecer uma relacdo de confianga e empatia, definem-se o foco e os objetivos
a serem alcanc¢ados, o profissional estimula o comprometimento do cliente com seu
processo de aprendizado e mudanca, e auxilia para que ele encontre significados
pessoais durante seu percurso (ECHEVERRIA, 2017). O coaching executivo,
quando bem feito, facilita o desenvolvimento continuo de sabedoria nos coachees
(KILBURG, 2000).

Considerando esse processo, toda a organizagao aprende e, com isso, as
mudancas podem ser adaptadas, de forma mais agil e eficaz, desenvolvendouma
cultura baseada na comunicagao, confianga, autoconfianga, responsabilidade,
meritocracia e feedback (NEGULESCU; DOVAL; STEFANESCU, 2019). Ele
influencia os indicadores de desempenho individual, assim como os de
desempenho organizacional, maximizando beneficios, reduzindo custos e
melhorando sua posi¢gdo competitiva (UTRILLA; GRANDE; LORENZO, 2015).
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A area de GRH como area estratégica de desenvolvimento de pessoas pode
propor agbes de coaching que alavanquem o desempenho dos seus profissionais,
refletindo nos resultados dos negdcios. Contudo, parece existir uma incoeréncia
entre a pratica e o discurso dessa area. Segundo Tonelli e Cooke (2011 apud
SARSUR; PARENTE, 2017), alguns gestores de RH ainda n&o se convenceram
sobre sua atuagéao estratégica e demonstram ter, em seu quadro, funcionarios sem
dominio das modernas técnicas de desenvolvimento de pessoas (SARSUR;
PARENTE, 2017). Para que possam oferecer alternativas de desenvolvimento
consistentes, esses profissionais precisam conhecer o que é o0 coaching,
intermediar o alinhamento das expectativas, verificar o atingimento ou ndo dos
resultados, considerando os interesses da empresa, do coachee € do coach
contratado (CAPELLARI, 2018).

Nessa perspectiva, ha estudos que mostram que a tematica coaching vem
adquirindo aumento na procura pelas instituicbes, e diversas opgdes ja estado
oferecidas no mercado. Dentre os temas mais abordados, cabe destacar os
seguintes: lider coach; gestor com atitudes de coach para desenvolver o seu
funcionario; coaching interno, quando um funcionario interno atua como coach na
sua organizacao; o coachee de performance, que € o profissional externo que se
foca em ajudar os funcionariosaatingir sua meta, num curto espaco de tempo, entre
outros (COX; BACHKIROVA; CLUTTERBUCK, 2014, ALBIZU, 2019).

Alem dessas tematicas, cabe mencionar o coaching executivo, realizado por
um coach, que é patrocinado por uma organizagao para conduzir um processo e
ajudar o executivo a se tornar um profissional mais eficaz e bem-sucedido em sua
vida pessoal e profissional (HANNAFEY; VITULANO, 2013; KILBURG, 1996). Sobre
0 coaching executivo, ainda nesta secdo, abordaremos o assunto com mais
aprofundamento.

O coaching tem se tornado uma importante abordagem de desenvolvimento
nasorganizagdes. Ele produzaprendizagemduradoura, melhorando o desempenho
dos profissionais, a satisfagao no trabalho, as relagcées de trabalho e as relagdes
organizacionais (REDSHAW, 2000). O conceito de mudanca esta no coragéo do
coaching, assim como € inerente a ele o conceito de aprendizagem, pois qualquer
mudanca implica num aprendizado (COX; BACHKIROVA; CLUTTERBUCK, 2014).



46

Com referéncia a abordagem do coaching, precisa estar alinhada com a
organizacgao e enfatizar o desenvolvimento de um ambiente de trabalho de alta
performance, com praticas de gestdo que valorizam e apoiam o aprendizado e o
crescimento, numa perspectiva de empoderamento dos profissionais (ELLINGER,;
ELLINGER; KELLER, 2003).

Os profissionais de coaching sdo de formac¢des multidisciplinares, trazendo
diferentes dimensdes e concepgdes para o campo de atuagdo. Algumas das
abordagens utilizadas sdo a humanista, existencial, ontolégica, transpessoal,
comportamental, cognitivista, positivista, Gestalt (OLIVEIRA-SILVA et al., 2018).

No entanto, outros autores reconhecem que o coaching tem raizes na
Psicologia Social, Teoria da Aprendizagem, Teoria do Desenvolvimento Humano e
Organizacional, Filosofia Existencial e Fenomenolodgica, entre outros. Essa
diversidade oportuniza aprendizados, mas também confusdes conceituais e de
pratica (COX; BACHKIROVA; CLUTTERBUCK, 2014).

No referente a qualidade do relacionamento entre coach e coachee, esta é
decisiva para o processo de mudanga bem-sucedida (AUGUSTIJNEN;
SCHNITZER; ESBROECK, 2011). O profissional deve ter uma responsabilidade
para com seu cliente. Deve ter autogestao responsavel, criticidade, a fim de oferecer
um coaching executivo responsavel e ético. Aléem disso, humildade para estar em
constante aprendizado, buscando a primorar sua capacidade cognitiva,
comportamental e emocional. Necessita, contudo, ndo superestimar suas crengas
e focar sempre na necessidade do cliente (KEMP, 2008).

Apesar da diversidade de formacgdes e influéncias, as pesquisas apontaram
o0 uso de diversos instrumentos em comum entre os profissionais (SARSUR;
PARENTE, 2017; CAPELLARI, 2018; SARSUR; PARENTE, 2019). A partir de
evidéncias obtidas na analise documental da pesquisa realizada por Capellar
(2018), identificou-se que, por meio dos coachees, nos seus processos, foram
utilizadas diferentes ferramentas: como a roda da vida, o diario de bordo, o plano
de desenvolvimento pessoal.

O quadro 4 descreve as principais abordagens de coaching, que estdo em
uso. Cada uma delas sofre influéncia da formagao do profissional, das suas

concepgdes e do campo de atuagao e, em geral, possui um determinado foco de
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desenvolvimento para seu cliente (OLIVEIRA-SILVA et al., 2018; CAPELLAR|,

2018).
Quadro 4: Abordagens tedricas do Coaching
Tipos de Principais caracteristicas
Abordagem

Psicodinamica

Utiliza-se de abordagens dos mecanismos de defesa, transferéncias e
contratransferéncias; tem uma parcela importante em nivel inconsciente.

Cognitivo-
comportamental

Identifica os objetos realistas e facilita a autoconsciéncia das barreiras de
aprendizado e emocionais. Focada em comportamentos mais eficazes.

Focada na solugéao

O cliente define um estado futuro desejado e recebe ajuda para construir um
caminho do pensamento a agao para atingi-lo.

Centrada na

Abordagem positiva e construtiva; enfatiza uma tendéncia biolégica e ndo

pessoa imperativo-moral.
Ajuste criativo a um ambiente em mudanga, conscientizagdo coachee do
Gestalt momento presente em relagdo a sua experiéncia, ao mundo externo e aos
bloqueios.
Coachin Baseado em relacionamento, incerteza e ansiedade existencial. Explora, de
. g forma descritiva, a visdo de mundo, a partir do contexto das preocupagdes
Existencial
do coachee.
Coaching Trabalha em trés esferas inter-relacionadas da existéncia humana:
Ontolégico linguagem, emocdes e fisiologia. Busca uma mudanga no modo de ser.
Coaching Coachees séo vistos como narradores e o coach o ajuda a identificar novas
Narrativo conexdes entre suas histérias, passando a vé-las de diferentes perspectivas.

Psicologia do
desenvolvimento
adulto

Aprender sobre o desenvolvimento do adulto ajuda o coach a entender as
necessidades do seu cliente.

Transpessoal

Reconhece a dimenséao, além do pessoal, transpessoal. Aprimoraa
consciéncia da dimensao transpessoal davida.

Psicologia Positiva

Consiste na mudanga de atengao dos problemas e das fraquezas para as
oportunidades e pontos fortes.

Anidlise
Transacional (AT)

Essa abordagem interacional do coaching com diversas nogdes da vida
como ego, roteiros de vida e padrdes de interagao.

Programacao
Neurolinguistica
(PNL)

Aucxilia os coachees a explorar sua realidade. Tentam identificar padrdes
como eles constroem sua realidade para controlar sua experiéncia interna.

Competéncias e
Desempenho

O foco esta no atendimento e desenvolvimento de habilidades ou
necessidade de desempenho, identificadas pela organizagao e ndo pelo
cliente.
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Coaching Fornecido para niveis seniores das organizagdes. Desafios na perspectiva
executivo estratégica, possibilitando equilibrio entre as partes interessadas.

Os desafios do gestor, que atua como coachee, esclarece as crengas sobre

Lider coaching o . S
0s papéis, as capacidades, os processos e funcionarios.

Coaching de

. Visa a melhorar o desenvolvimento da carreira.
Carreira

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2020).

As organizacdes, em especial, estdo, cada vez mais, usando o coaching
como uma intervencéao para melhorar a produtividade e o desempenho. Pesquisas
apontam que é uma industria crescente e eficaz, que beneficia as organizacoes
(GROVER; FURNHAM, 2016). O coaching tem ganhado popularidade no Brasil e
oferece oportunidades rentaveis para profissionais contribuirem com o
desenvolvimento de pessoas e organizagdes. No entanto, a falta de um conselho
normatizador, ou de definigdes mais claras, oportuniza que pessoas sem
qualificagdo se denominem coaches, € maculem a imagem dos profissionais
qualificados, sérios e competentes, proporcionando espago para uma discussao
sobre a necessidade ou ndo de regulamentar a profisséo.

O primeiro movimento em busca dessa regulamentagao se deu a partir da
realizagdo de uma consulta popular denominada “Criminalizag&o do coaching”, que
obteve mais de 24 mil assinaturas,tendosido encaminhadaparao Senado Federal,
onde tramita para analise (www12.senado.leg.br). Essa proposta de lei relacionao
coaching a Fisica Quantica, e acusa existir charlatdes que prometem
“Reprogramacdo do DNA” e “Cura Quantica” (VOCE RH, 2019). A repercussao
dessa matéria demonstra a relevancia do tema, que mobilizou profissionais e
classes interessadas no assunto em todo o territério nacional.

Em audiéncia publica, promovida pela Comissao de Direitos Humanos
(CDH), em setembro de 2019, estiveram presentes profissionais de coaching,
representantes de entidades, associagdes do Brasil e politicos para discutiressa e
outras propostas que diziam respeito a legalizacdo da profissdo. Contrario a
proposta de criminalizacdo, Sulivan Franca, Presidente da Sociedade Latino-
americana de Coaching (SLAC), defendeu a regulamentagdo da profissdo com
parametros de metodologias e competéncias necessarias para o profissional atuar.

Enquantoisso, o Vice-presidente do International Coach Federation (ICF), Marcus
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Baptista, defendeu que a profissdo pode ser autorregulada e justificou que em
nenhum outro lugar do mundo ha regulamentacdo (AGENCIA SENADO, 2019).

A International Coach Federation (ICF), principal organizacao global de
coaches, fundadaha25anos, com mais de 35 mil membros em mais de 140 paises,
alega possuir critérios rigidos de formagao e experiéncia para seus associados.
Afirma que isso contribui para a garantia da qualidade dos seus profissionais,
exigindo, no minimo, 60 horas de formag&o em coaching, além de 100 horas de
pratica com diferentes clientes. O Instituto Brasileiro de Coaching (IBC), que ja
formou 50 mil profissionais, alerta que esses profissionais devem realizar, no
minimo, 180 horas de aulas e atividades praticas (VOCE RH, 2019).

O relator, Deputado Mauricio Dziedricki, apensou ao Projeto de Lei (PL) N°
3.550/2019 os outros trés Projetos de Lei n°®3.553, n°®3.581 e n°3.970 (BRASIL,
2019b; 2019c; 2019d), em setembro de 2019, e, por considerar meritérias as
propostas que visam a regulamentar a profissdo, sugeriu a aprovagao da Lei. No

texto, o coaching é definido como um método de

[...] assessoramento, direcionado a individuos ou grupos, distinto de
terapia ou aconselhamento, caracterizado poruma abordagem pragmatica
voltada para a realizagdo de um ou mais objetivos especificos, em areas
como negécios, saude, finangas ou desenvolvimento pessoal e
profissional. (BRASIL, 2019c).

A seguir, sera apresentada uma tabela com o resumo dos quatro Projetos

de Lei, que foram encaminhados e tramitam no Senado Federal Brasileiro:

Quadro 5: Projetos de Lei de Regulamentag&o do Coaching no Brasil

Projeto Autor Partido/ Resumo Principais propostas
de Lei Estado
(PL)
PL 3.550 | Deputado | PSL — Dispde sobre o Propde trés niveis de especializacdo: coach
(BRASIL, | Nereu RS reconhecimento | pessoal (life coach), coach executivo
2019a) Crispim da profissdo de | (executive coach), master coach (mestre
coach, da em coaching);
pratica da
metodologiade | Estabelece o nimero minimo de horas de
Coaching, e da | aulas tedricas e atividades praticas e o
nivel educacional exigido para cada um
deles;
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outras
providéncias.

Dispde sobre a criagdo dos Conselhos
Federal e Regional de coaching.

PL 3.581
(BRASIL,
2019d)

Deputado
Eduardo
Bismark

PDT -
CE

Regulamenta o
exercicio da
profissao de
coach.

Curso superior e curso especifico de
formacgao;

Modalidades de coach, master coach e
trainer coach, conforme o tempo de
capacitagao do profissional,

Define competéncias do coach e as
praticas das quais ele devera se abster;

Define a formagao do coach;

Fiscalizagao do exercicio profissional.

PL 3.553
(BRASIL,
2019a)

Deputado
Julio
Cesar
Ribeiro

Republic
anos DF

Regulamentaga
o da profissao

Permite o exercicio bacharéis diplomados e
reconhecidos pelo MEC;

Com experiéncia em gestdo de pessoas;

Diplomados em coach;

Poderao continuar exercendo as atividades
os profissionais que atuam ha cinco anos
até a data da publicagao dallei;

Estabelecidas as competéncias do
coaching;

Determina o registro no drgdo competente
da Secretaria do Trabalho.

PL 3.970
(BRASIL,
2019c)

Coronel
Tadeu

PSL-SP

Regulamenta o
exercicio da
profissao de
Coach e da
outras
providéncias

Define as competéncias e deveres;

Exige o registro no Conselho Regional de
Coach;

Com experiéncia em gestao de pessoas;

Diplomado em coach;

Propde modalidade coach, master coach e
trainer coach, conforme o tempo de
habilitagéo;

Coach, master coach e trainer coach,
conforme o tempo de habilitagao do
profissional;

Conselhos Federal e Regionais de Coach.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir de Brasil (2019a; 2019b; 2019¢c; 2019d).

Considerando o foco de interesse da pesquisa, a seguir serdo revisados 0s

conceitos sobre o coaching executivo.
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2.3.1 Coaching Executivo

O coaching executivo pode ser definido como um relacionamento de ajuda
entre um cliente, que € um executivo ou gerente em uma organizagdo e um
consultor, que usa de método e técnicas comportamentais, para ajuda-lo a atingir
suas metas e a melhorar seu desempenho e, consequentemente, a eficacia da
organizacéao, dentro de um contrato de treinamento definido (KILBURG, 1996 apud
AUGUSTIUNEN; SCHNITZER; ESBROECK, 2011; KAMPA-KOKESCH,
ANDERSON, 2001).

Em consonancia com esse conceito, Palmer e Whybrow (2005) reforgam
que a aprendizagem adulta e a Psicologia s&o relevantes no processo de coaching,
que contribui para o bem-estar do individuo, melhorando aspectos da vida pessoal
e do trabalho. Hannafey e Vitulano (2013) corroboram com a definicdo e
acrescentam que o coaching executivo é contratado por uma organizagéo para
ajudar o executivo a se tornar um profissional mais eficaz e bem-sucedido em sua
vida pessoal e profissional.

O coaching executivo desenvolveu-se de diferentes formas em distintos
campos e areas, de modo que é possivel mencionartrés fases em sua histoéria. A
primeira, entre 1950 e 1979, caracteriza-se pelo uso de diferentes técnicas
psicologicas e de desenvolvimento organizacional por poucos profissionais em
trabalho com executivos. A segunda fase,de 1980 a 1994, apresenta um aumento
de profissionalismo e inicio de servigos padronizados. A terceira fase, a partir de
1995, quando ha o aumento de publicagbes e o estabelecimento de uma
organizagao profissional para os coaches: International Coach Federation (ICF),
buscam-se a padronizacao dos servigos e a ampliar as pesquisas sobre a eficacia
desse método (KAMPA-KOKESCH; ANDERSON, 2001).

Segundo Stern (2004), algumas das competéncias de um profissional de
coach executivo sdo as seguintes ter conhecimento sobre negdcios; ser percebido
como independente, paciente; ter credibilidade e confiancga. Ja Passmore (2010),
identificou e descreveu atributos do coach e do coachee como semelhantes aos
atributos que os profissionais,que atuamcom aconselhamento ou terapia, precisam
ter. Ele ressaltou, ainda, as caracteristicas de nao julgamento, empatia, atitude ndo

diretiva, entre outras.
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O coaching executivo difere-se de outros modelos de coachingtambém pela
sua natureza relacional. Ele envolve um relacionamento individual altamente
confidencial entre um executivo e o coach, no qual o profissional ajuda o executivo
com seus problemas do trabalho, buscando alterar padrbes de pensamentos e
comportamentos que o impedem de dar o melhor de si no trabalho. (KAMPA-
KOKESCH; ANDERSON, 2001). Contudo, ha autores que ampliam esse contexto
dando uma outra dimensao relacional, que, por vezes, pode ser mais complexa ja
que é umarelacao ndo mais diadica, mas, sim, de triade. (LOUIS, DIOCHAN, 2014).

Faz-se necessario contextualizar que o coaching executivo se da numa
relacdo em que os stakeholders sao formados pelos trés atores principais: o coach,
0 coachee € a organizacgao a que ele pertence. Cada um se conecta ao outronuma
relacao diadica que resulta em contratos que podem ser formais, comerciais ou
psicolégicos e a medida que uma das trés partes fica excluida podera dar margem
a imaginagcdo de uma alianga ou da existéncia de agendas ocultas (LOUIS,
DIOCHAN, 2014). O coach precisa ter habilidades e estar atento a situacgbes
embaragosas, que podem surgir nessa triade ou ainda com a entrada de outros
interessados no processo.

O coaching atua no ambito intrapessoal e interpessoal, ampliando sua
percepcdo sobre seus préoprios pensamentos e emogdes para melhorar suas
relagbes com os outros, agindo de forma diferente (KAMPA-KOKESCH,;
ANDERSON, 2001). Conforme a pesquisa de Kampa-Kokesch, Anderson (2001), o
processo geralmente conta com algumas etapas: construgao do relacionamento,
avaliagao, feedback, planejamento, implantagao, avaliagdo e acompanhamento.

Esse processo contribui com o coachee ao elevar a sua performance,
podendo influenciar na sua qualidade de vida. O coach deve ser uma pessoa
treinada a ouvir, observar e personalizar suas abordagens, conforme as
necessidadesdo seu cliente. Ele o prepara para dar conta de contratempos, oferece
Seu apoio e sua compreensao, por meio de suas técnicas e ferramentas e, assim,
além de contribuir com a elevagdo da sua performance, contribui para sua
realizacdo como pessoa (BATISTA; CANCADO, 2017).

Esse processo diz respeito a relacionamentos entre o coach, 0 coachee e
a organizagao. Ademais, confianga e abertura sdo determinantes para o sucesso

desse processo. A maior parte dos acordos sado firmados em contratos escritos
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formais ou verbais entre o profissional (coach) € a empresa, em periodos que
variam, geralmente, entre 6 e 12 meses, nos quaisresponsabilidades e expectativas
séo tratadas (HANNAFEY; VITULANO, 2013).

Augustijnen, Schnitzer e Esbroeck (2011) apresentam um modelo de
coaching executivo com seis categorias divididas em quatro fases, todas
relacionadas ao desenvolvimento do processo de coaching, além de duas variaveis.
As quatro fases citadas sao: a) definir os objetivos formais e vinculados a
organizagao entre as trés partes (coach, coachee e empresa); b) autorreflexdo; c)
autoconsciéncia; d) mudancgas de comportamento e pessoais. As duas variaveis
consideradas intervenientes no processo correspondem a relacido baseada na
confiangaentre coach e coachee € a abertura do coachee a introspecg¢ao. Sem elas,
0 processo de coaching nao acontece.

A seguir, a Figura 3 representa o modelo proposto pelos autores
Augustijnen, Schnitzer e Esbroeck (2011).

Figura 3: Modelo de coaching executivo

Atitude Organizacional em Relagdo ao Coaching

! l

Fase 1
defini¢cdo formal dos
objetivos ligados a

AL coach
organizagdo comportamento
i experiéncia
Fase 2
autorreflexdo

Relacdo de

atitude

Abertura para .
introspecgdo do — 1+ |«———— confianga entre «— coachee sentimento
coachee coach e coachee
Fase 3
autoconsciéncia
‘ i Semelhanca de
valores entre
Fase 4 coache
mudanga de A coachee

comportamento

i !

Local da sessdes de Coaching

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, baseado no modelo de Augustijnen, Schnitzer e
Esbroeck (2011, p. 155).

O modelo apresentado nafigura 3, acima, foi criado pelos autores, a partir de

uma pesquisa realizada com pessoas que passaram pelo coaching executivo, e
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fornece uma visdo de desenvolvimento do processo, segundo a perspectiva do

coachee. Sao seis temas essenciais interconectados e divididos em quatro fases

relacionadas, e duas variaveis centrais que orientam o desenvolvimento do

processo. Essas variaveis sdo a abertura do coachee para a introspecc¢éo e a

relacdo de confianca estabelecida entre coach e coachee (AUGUSTIJNEN;
SCHNITZER; ESBROECK, 2011). Corroborando com os autores acima, Batista e

Cancado (2017) reforcam a importancia do estabelecimento de uma forte alianca

entre o coach e o coachee.

A seguir, o quadro 6 resume a descricdo de cada uma das quatro fases

apresentadas pelos autores Augustijnen, Schnitzer e Esbroeck (2011).

Quadro 6: Fases do modelo de Coaching Executivo

Fases

Descrigao

Primeira Fase: descricao
dos objetivos formais
vinculados a organizagéo

Os objetivos sao definidos em sessao entre as trés partes envolvidas
no processo: coach, coachee, organizagao

Segunda Fase:
autorreflexdo

Momento em que o coachee desenvolve uma vontade de refletir sobre
si mesmo; consciéncia sobre a importancia da sua decisdo. Aqui a
confirmagao do coachee é fundamental, e a organizagéo ja ndo é o
fator mais importante.

Terceira Fase:
autoconsciéncia

Inicia quando o coachee comega um processo de introspecgao, avalia
e analisa sobre si mesmo e reflete sobre seus resultados. Ele pode
aumentar a autoconsciéncia; fase de superagao de obstaculos,
reconhece os seus mecanismos de defesa.

Quarta Fase: mudanca
de comportamento

Leva ao atingimento dos objetivos iniciais do treinamento, inclui
mudanga de comportamento, que pode ir além da vida profissional, e
impactar na vida pessoal, social.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora baseado em Augustijnen, Schnitzer e Esbroeck (2011).

Visando a adaptar o modelo de Augustijnen, Schnitzere Esbroeck (2011) a

pratica brasileira, identificada por meio de pesquisa, Capellari (2018) propds a

inclusdo de uma quinta fase, conforme segue:
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Abertura para
introspeccdo do
coachee

Fase 1
definigdo formal dos objetives
ligados a organizagdo

-—

[ — ==

Fase 2
‘ autorreflexo

. |

Fase 3
autoconsciéncia

|

Fase 4
mudanca de comportamento

———

Fase 5
Validag3o das expectativas
organizagdo e coachee

Atitude Organizacional em Relacdo ao Coaching

coach

Relacdo de
confianca entre
coach, coachee e

lider direto

-—

coachee

Lider imediato

h J
Semelhanca de
valores entre
coach e coachee

atitude

comportamento

experiéncia
decisBes/AcBes
crencas e Valores
comportamento

fcompanhamemo
Contrato psicoldgico

Fonte: Elaborado pela pesquisadora baseado em Capellari (2018)

Ainclusaodafaseb, nafiguraapresentada, teve como objetivo incluiraetapa

de validacdo das expectativas com as mudancas realizadas pelo coachee e

percebidas pelos demais atores do processo. Ela atende a uma pratica que é

frequentemente realizada nos processos de coaching. A seguir, um quadro

descrevendo o conceito da fase incluida pela pesquisadora.

Quadro 7: Quinta fase do modelo de Coaching Executivo

Fases

Descrigao

Quinta Fase:

Validagao das expectativas da organizagao e do coachee considerando
o alinhamento realizado e o PDI

Fonte: Elaborado pela pesquisadora baseado em Capellari (2018)

O desempenho do coach € fundamental para o sucesso do processo

(ALBIZU, 2019), que deve oferecer resultados satisfatorios tanto para as

organizagdes quanto para os individuos. Para tal, € necessario um profissional

habilitado, que coloque em pratica a sua competéncia, que €, segundo Batista e

Cancado (2017), o resultado da interdependéncia e da complementaridade entre o

conhecimento, as habilidades e as atitudes.
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Esse profissional necessita ter fortes competéncias relacionadas a ética,
como a confidencialidade; a boa comunicacéao;ter capacidade de autorreflexdo e
busca constante pela aprendizagem (BATISTA, CANCADO, 2017). O profissional
coach precisa ser bem escolhido, apesar da formagao n&do ser um requisito.
Contudo, alguns acham que somente psicélogo(a) pode fazer coaching (SARSUR;
PARENTE, 2019).

Com o objetivo de desempenharbem o seu papel de coach, o profissional
deve entenderde pessoas, conheceros processos relativos a mudanca, inovagao
e performance. Necessita, também, desenvolver conhecimentos e habilidades,
sendo um empreendedor, com elevada capacidade de autoavaliacdo, a fim de
combinar sua exceléncia técnica com conhecimento do negécio (BATISTA;
CANCADO, 2017). Independente da formagéo, alguns atributos s&o indispensaveis
para o coach para a construcdo de uma relagdo de confiangca e para que se
estabelega uma ajuda real ao coachee (AUGUSTIUNEN; SCHNITZER;
ESBROECK, 2011).

Abaixo algumas atitudes, comportamentos e experiéncias, que foram

apontadas na pesquisa com coachees como sendo fundamentais.

Quadro 8: Competéncias do Coach

Atitude do coach Comportamento do coach Experiéncia
Abertura Confrontador Mundo dos
Respeito Dar feedback negocios,
Empatia Estimula a solugéo de problemas Coaching
Compromisso Escuta
Estar presente Ajuda e da suporte psicoldgico,
Nao julgador usando técnicas
Exemplo a seguir Se mostra
Ser uma caixa de ressonancia

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, baseado em Augustijnen, Schnitzer e Esbroeck (2011).

O modelo GROW, difundido por Whitmore (2006), € um acrostico que
significa: — Goals, Reality, Options, Will — traduzido para o portugués como crescer
(metas, realidade, opgdes e vontade). Provavelmente é o mais difundido entre os
modelos de estrutura de sess&o de coaching executivo. Focado no desempenho do
coachee, ele propde estabelecimento de metas, analise do contexto, levantamento
de opcdes e mobilizacado para a execucao de tarefas. As quatro fases do método

sao inter-relacionadas, conforme abaixo:
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Quadro 9: Método GROW

Acrostico Tradugao
(inglés) em Descricao
portugués

G Meta coach pergunta para clarificar o que ele deseja alcangar em cada
sessao; determina o foco do coaching.

R Realidade explora a realidade no tempo presente do coachee; examina com
que frequéncia as situagdes impactam nas metas do coachee e
busca aumentar as perspectivas.

(o) Opcodes identifica e avalia opgdes disponiveis, e encoraja solugdes.

w Vontade ajuda o coachee a determinar os proximos passos, desenvolve
um plano de agéao, e constréi uma motivagdo com aquilo que ele
realmente pode se comprometer.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora baseada em Whitmore (2006)

A literatura permite identificar beneficios que o coaching executivo
proporciona aos coachees, especialmente aqueles voltados as mudancas
comportamentais e de desenvolvimento, entre eles destacamos: desenvolvimento
pessoal; desenvolvimento social; lideranga, desempenho profissional; melhoria na
resiliéncia; flexibilidade (BICKERICH; MICHEL; O'SHEA; 2018; CAMPOS,
STOROPOLI, 2015; ROCHA-PINTO; SNAIDERMAN, 2014). Ele pode ser um
veiculo de aprendizagem valioso, que da sentido as experiéncias e auxilia no
desenvolvimento de lideres (CAPELLARI, 2018). Contudo, ainda se fazem
necessarias pesquisas sobre a eficaciado coaching executivo (KAMPA-KOKESCH,;
ANDERSON, 2001). Nesse sentido, parece pertinente avangarmos com este
estudo, que visa a entender como sao alinhadas as expectativas e como sao

avaliados os resultados.

2.4 Sintese do Referencial Teérico

O presente capitulo buscou apresentar os trés pilares tedricos que
fundamentam o presente estudo. Em sintese, a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), desde os anos noventa, tem sido compreendida como uma area de
gerenciamento de pessoas indispensavel na formulagdo das estratégias da

organizacao, reforcando a valorizagdo das pessoas como vantagem competitiva
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(KAUFFAMANN, 2007). Com a facilidade de acesso aos demais fatores de
vantagem competitiva, a unica diferenciagao possivel sdo as pessoas (FISCHER,
1998). Assim, o papel da area de Recursos Humanos das organizagdes tem
transitado entre 0 modelo tradicional, de parceiro do negdcio e parceiro estratégico.
Em todos eles, a relevancia da aprendizagem organizacional, da gestdo da
mudanca e do desenvolvimento das competéncias estdo em destaque.

Frente a tantas necessidades de mudancgas rapidas, disruptivas e
constantes, as organizagdes estdo investindo em modelos de aprendizagem que
desenvolvam novas competéncias gerenciais, interpessoais e de lideranga
(BARON, MORIN; MORIN, 2011; WHETTEN; CAMERON; WOODS, 2007;
IBARRA; SCOULAR, 2019). Com o intuito de obter agilidade, flexibilidade para lidar
com as constantes necessidades de transformagédo, as organizagdes buscam
desenvolver uma cultura de aprendizado, de coletividade (FISCHER, 1998;
BITENCOURT; BARBOSA, 2010). Portanto, desenvolver competéncias
organizacional e individual é algo atual e imprescindivel.

O capital humano tem sido, nos ultimos anos, a principal vantagem
competitiva das organizagdes, especialmente pela sua expertise e capacidade de
inovagdo. Contudo, como os desafios sdo constantes, a necessidade de
qualificagao e de preparo das pessoas precisa ser permanente, sendo que novas
competéncias e habilidades passam a ser exigidas dos executivos e gestores. Os
conhecimentos, as habilidades e atitudes precisam ser articulados e aprimorados,
a fim de aperfeicoar sua capacidade de entregar valor a organizagao.

O coaching executivo tem contribuido, nas ultimas décadas, para melhoraro
desempenho dos executivos e dos gestores, desenvolvendo-os para lidarem com
situacdes complexas, e a necessidade de respostas ageis frente a um contexto
incerto, volatil. Outra responsabilidade tdo ou mais importante desses lideres é a
gestao das pessoas. Eles precisam, além de mobiliza-la, valoriza-la, para que seja
uma vantagem competitiva na organizacao, refletindo positivamente nos resultados
dos negdcios.

Finalmente, cabe relembrar que o presente projeto de pesquisa tem como
foco aprofundaro estudo do coaching executivo, buscando compreender como se
da o alinhamento das expectativas entre os trés atores envolvidos (coachee, coach

€ a organizacgao), e como avaliam os resultados desse processo. Para tanto, no
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proximo capitulo, descreveremos o método de pesquisa a ser realizado nesta

pesquisa.
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3 METODO

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos aplicados com o
objetivo de responder ao problema de pesquisa. O método selecionado pode ser
definido como uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério, que buscou
analisar as percepgbes dos trés atores envolvidos no processo de coaching
executivo.

Conforme Flick (2012), a pesquisa qualitativa lida com as questdes, usando
uma das seguintes abordagens: captar o significado subjetivo, a partir das
percepgdes dos entrevistados; identificar os significados do contexto ou descrever
as praticas sociais ou 0 modo de vida, ou, ainda, o ambiente dos entrevistados
favorecendo, assim, o desenvolvimentode hipéteses.Porisso, a presente pesquisa
foi realizada utilizando-se de entrevistas, conforme sera detalhado, a seguir.

Inicialmente, no subcapitulo 3.1, sdo apresentadas as caracteristicas da
abordagem da pesquisa, cujos dados foram coletados em entrevistas classificadas
como despadronizadas do tipo focalizadas, com profissionais representando os trés
atores envolvidos nos processos do coaching executivo. Posteriormente, no
subcapitulo 3.2, sdo apresentadas a selecédo dos entrevistados, a coleta de dados
e as informacdes sociodemograficas. Por fim, no subcapitulo 3.3, serdo descritos

os procedimentos éticos com relacido ao tema.

3.1 Método de pesquisa

Esta pesquisa de cunho qualitativo e de carater exploratorio se vale de
técnicas interpretativas, que procuram descrever, traduzir e entender, de forma
sistémica, o significado de determinados fendmenos em detrimento a frequéncia
dos mesmos (HUSSEY; COLLINS, 2005). “O paradigma fenomenolégico se
interessa em entendero comportamento humano, a partir da estrutura de referéncia
do participante” (HUSSEY; COLLINS, 2005, p. 59).

O carater desta pesquisa é de estudo exploratério, que, segundo Marconi e
Lakatos (2010, p. 171),

[...] séo investigagcbes de pesquisa empirica cujo objetivo € a formulagao
de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
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hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato
ou fendbmeno, para a realizagdo de uma pesquisa futura mais precisa, ou
modificar e clarificar conceitos.

Nesse sentido, considerando o coaching como um tema atual, que envolve o
comportamento humano e suas relagdes, entende-se como relevante realizar
estudos exploratérios que permitam obter informacgdes, analisar amplamente o
assunto num determinado contexto para que, assim, possam ser desenvolvidas
respostas as questdes ou problemas.

Este tipo de estudo permite a utilizagdo de procedimentos exclusivos, como
a analise de conteudo, a fim de obter generalizagbes, que possibilitem a
organizacaoem categorias conceituais, para posterior analise ou, futuramente, para
serem repetidos novos estudos. Esse sistema nao favorece a emissao de descricao
quantitativa exata entre as variaveis, mas oferece a vantagem de produzir uma
quantidade elevada de informagbes sobre o fendmeno estudado (MARCONI;
LAKATOS, 2019).

Para a fase de coleta de dados, escolheu-se 0 método da amostragem no
qual foram selecionados alguns participantes, que, conforme os mesmos autores,
foi representativo o suficiente para apoiar as conclusdes do trabalho. A
pesquisadoraselecionouonumerode participantes,conforme seus interesses, para
o atingimento dos objetivos da pesquisa. Na pesquisa qualitativa, cabe ao
pesquisador definir os participantes considerando a relevancia para a pesquisa
(FLICK, 2012).

A entrevista foi o meio escolhido para a obtengdao das informagdes
necessarias dos entrevistados. Conforme Markoni e Lakatos (2019), a entrevista é
uma conversagao efetuada face a face, de maneira metddica, que possibilita a
obtencdo das respostas verbalmente. Nesse caso, em virtude da pandemia, as
entrevistas foram face a face, mas utilizando uma ferramenta on-line.

As entrevistas realizadas s&o classificadas como sendo do tipo
despadronizadas ou nao estruturadas, que permitem ao pesquisador a liberdade
para explorar, conforme seu interesse, as questbes. Também recebem a
caracteristica de focalizadas, ja que existe umroteiro de questbes balizadoras, mas
que permite liberdade de como usa-las, sem necessidade de observar uma
estrutura formal (MARKONI; LAKATOS, 2019).
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A fim de aproveitar a flexibilidade que esse modelo de entrevista permite, é
necessario que o pesquisador tenha habilidade e perspicacia (MARKONI,
LAKATOS, 2019), dessa forma as entrevistas foram conduzidas de maneira fluida,
favorecendo um didlogo aberto e espontdneo entre o pesquisador e os
entrevistados. Esse tipo de pesquisa permite que o entrevistado possa elaborar
livremente suas respostas sem ser excessivamente direcionado pelo pesquisador
(OLIVEIRA; MARTINS; VASCONCELOS, 2012, FLICK, 2012).

No proximo subcapitulo, serdo apresentados os entrevistados que se

identificam com um dos atores da triade: coachee, coach e decisores da empresa.

3.2 Delineamento da Pesquisa

Tendo-se clareza de que o campo da presente pesquisa € o individuo com
experiéncia em processo de coaching executivo, ocupando uma das trés posicdes
da triade: coach, coachee e representante da empresa, as pesquisas foram
realizadas selecionando os entrevistados, conforme suas experiéncias. O acesso a
amostra se deu por meio da rede de relacionamentos da pesquisadora e por
indicagdes dos proprios entrevistados. “As pessoas a serem estudadas sao
selecionadas segundo a sua relevancia para o tépico da pesquisa" (FLICK, 2012).

Para a escolha dos coachees, a condigao foi de que os participantes fossem
executivos e tivessem realizado algumprocesso de coaching executivo patrocinado,
parcialmente ou totalmente, pela empresa. Para a sele¢ao dos profissionais de RH,
a condicao foi de que tivessem atuado como patrocinadores de processos de
coaching executivo, intermediando o processo entre a empresa, o funcionarioe o
coach. Para a escolha dos coachees, 0 requisito foi de que eles tivessem
experiéncia em realizar coaching executivo patrocinado por empresas.

Foirealizado um numerode entrevistas considerandoa saturacgéao, isto €, até
que nao fossem mais evidenciadas novas unidades de registros. Assim sendo,
foram conduzidas 18 (dezoito) pesquisas; destas, 15 (quinze) foram incluidas no
presente estudo, ja que as demais n&o preenchiam os requisitos. Das 15 (quinze)
entrevistas validas, 6 (seis) sdo de coaches, 4 (quatro) de coachees e 5 (cinco) de

profissionais de RH.
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Considerando a disponibilidade dos profissionais, optou-se por entrevista-los
independente da cidade de residéncia ou de atuacdo. Sendo assim, essa pesquisa
tem uma predominancia no estado do Rio Grande do Sul (RS), seguido pelo estado
de Santa Catarina (SC), mas também com representagdo da regido Sudeste, na
capital de Sao Paulo (SP) e, ainda, representagao da regido Norte, de Rio Branco,
capital do Acre.

A sequir, sera apresentado o subcapitulo da coleta dos dados, elucidando a
realizacido das entrevistas. Cabe destacar que a identidade dos respondentes e das

empresas nas quais trabalham nao estao divulgadas por questdes éticas.

3.2.1 Coleta de dados

Apesarde a escolhada coleta de dados ser realizada por meio de entrevistas
desestruturadas, foram utilizados os roteiros elaborados A, B e C (apéndice), o que
Ihe concederam o carater de focalizada. Elas foram conduzidas num estilo aberto,
conversacional, oferecendo possibilidades para o entrevistado falar livremente
acerca do assunto e das suas experiéncias. Foram entrevistados individuos
pertencentes aos publicos-alvo definidos: coach, coachee e decisores da empresa,
aqui representados pelos gestores de RH.

Os roteiros de entrevista foram definidos, a partir da revisao de literatura e
das sugestdes oferecidas por cinco professores e profissionais da area, que
contribuiram para sua validagéo. Além disso, para o desenvolvimento dos roteiros
de entrevista de coachee e dos decisores da empresa, foram utilizados como
referéncia os roteiros de entrevistas de Capellari (2018) e as demais literaturas (ver
apéndice B). Os pré-testes realizados tiveram como objetivos identificar falhas,
inconsisténcias, complexidades, ambiguidades, perguntas embaragosas ou, ainda,
linguageminacessivel (MARTINS, 2008). O obijetivo da verificagao foi o de garantir
que os instrumentos tivessem condigdes de assegurar os resultados isentos de
erros (MARCONI; LAKATOS, 2019). As alteragdes sugeridas foram acolhidas nos
referidos roteiros de entrevista. O roteiro contribuicom o pesquisador, a medida que
oferece segurancga, pois é utilizado conforme o planejado, contribuindo com a
obtencéao dos resultados, que irdo possibilitar as interpretagcdes acerca dos objetos
estudados. (MARTINS, 2008, p. 9).
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Os métodos qualitativostém sido adaptados para as utilizagdes dos recursos
virtuais estando incluidos no kit de ferramentas metodologicas dos pesquisadores
sociais (FLICK, 2013). As entrevistas foram realizadas por meio da ferramenta de
videoconferéncia Zoom, sendo todas gravadas com a devida autorizagdo dos
entrevistados. A entrevista, por meio de plataforma on-line, foi realizada nessa
modalidade, devido ao distanciamento social ocasionado pela pandemia da Covid-
19. Além de a ferramenta oferecer praticidade, ela possibilitou que profissionais de
outros Estados pudessem ser entrevistados, proporcionando maiorabrangéncia da
pesquisa.

As entrevistas foram realizadas no periodo entre 05 de dezembro de 2020 a
06 de janeiro de 2021, totalizando 18 (dezoito) entrevistas. Contudo, 03 (irés) n&o
foram consideradas na etapa da analise dos dados, devido ao fato de nao
atenderem aos critérios definidos para esta pesquisa. Assim, para a realizacao da
analise de dados, foram consideradas 15 (quinze) entrevistas, que foram julgadas
suficientes em virtude da saturacédo dos dados.

As entrevistas foram conduzidas individualmente, por meio da plataforma
Zoom, 0 que possibilitou que os entrevistados a realizassem no ambiente mais
conveniente (casa ou escritério). Apesar de todos os entrevistados manterem a
camera de video ligada, favorecendo o contato visual, entende-se que a analise do
comportamento ndo verbal dos entrevistados pode ter sido prejudicada.

A gravacao das entrevistas foi autorizada verbalmente, como mencionado, e
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (apéndice E) foi assinado e
devolvido para a pesquisadora. Dentre outras informagdes, o TCLE esclarece sobre
a participagao voluntaria na pesquisa e a seguran¢a do anonimato do entrevistado
e da empresa em que atua.

Foi notéria a maior aderéncia de coachees e profissionais de RH, que foram
mestrandos. Portanto, daqueles que ja estiveram no papel de pesquisador. Esses
foram empaticos e muito disponiveis, sempre verbalizando algo como “ja estive em
seu lugar”. Durante os contatos com os coaches, foi verificada a valorizagao da
oportunidade de falar sobre o tema e seu trabalho. Eles agradeceram e
reconheceram como extremamente positivo o estudo em nivel de mestrado, ainda
mais sendo o estudo realizado por Universidade tdo conceituada. Expressaram ser

0 momento propicio para discussdes sobre o tema coaching, em virtude de que, no
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Brasil, atualmente se discute sobre a regulamentagéo ou ndoda pratica do coaching
como profissao, conforme abordado no capitulo 1.

As entrevistas realizadas com os coaches e com os profissionais de RH
duraram, em média, uma hora e quinze minutos, enquanto que as entrevistas com
0s coachees duraram, em meédia, uma hora.

A seguir, serao apresentados os subcapitulos referentes aos dados
sociodemograficos (idade, formagao, cargo) para a compreensao da caracterizagao
dos participantes da pesquisa, divididos nos grupos pesquisados: coaches,

coachees e profissionais de RH das organizagdes patrocinadoras.

3.2.2 Dados demograficos dos entrevistados

O quadro 10, resume os principais dados demograficos dos participantes da
pesquisa. Primeiramente sdo apresentados os seis coaches, sua escolaridade,
Estado onde residem, tempo de atuagdo como coach executivo, idade, género. Na
sequéncia, sdo descritos os dados dos quatro executivos, entrevistados como
coachees, sua escolaridade, Estado onde residem, tempo de atuagao na empresa,
faixa etaria, género. Por ultimo, sdo apresentados os dados relativos aos cinco
gestores de RH, representando os decisores das empresas.

Como mencionado anteriormente, os nomes das pessoas, bem como das
suas empresas, nao sao citados por questdes éticas. No que diz respeito aos dados
apresentados, a seguir,destacam-se o Estado de residéncia, a elevada qualificagao
de todos os respondentes e a maturidade profissional da maioria do grupo. Esse
ultimo dado é constatado pelafaixa etaria e pelo tempo de empresa ou experiéncia
dos entrevistados.

Quadro 10: Dados dos entrevistados

Estado de Faixa
Identificagdo | Escolaridade residéncia | Experiéncia | Etaria Género | Tempo de empresa
de 11a 15
Coach 1 Mestrado RS anos 41a60 |F Nao aplicavel
de 16 a 20
Coach 2 Pés-graduagao | RS anos 41a60 |F Nao aplicavel
de11a15
Coach 3 Mestrado RS anos 41a60 |F Nao aplicavel
Coach 4 Pds-graduacao | SP até 5 anos 22a40 |F Nao aplicavel
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de 16 a 20 acima de
Coach 5 Mestrado SP anos 61 M Nao aplicavel

de11a15
Coach 6 Pés-graduacgdo | SC anos 41a60 (M Nao aplicavel
Coachee 1 Mestrado RS n&o atribuido |22 a40 [M de 10 a 15 anos
Coachee 2 | Mestrado SC nao atribuido (41 a60 |M de 16 a 21 anos
Coachee 3 | Poés-graduagéo | SC nao atribuido (22 a40 |M de 4 a9 anos
Coachee 4 | Mestrado RS n&o atribuido |41 a60 |F de 4 a9 anos
Gestor RH 1 | Pés-graduagao | RS nao atribuido [22a40 |M de 10 a 15 anos
Gestor RH 2 | Pés-graduagédo | RS nao atribuido [22a40 |F de 10 a 15 anos
Gestor RH 3 | Pés-graduagao | RS nao atribuido (22 a40 |F até 3 anos
Gestor RH 4 | Mestrado RS nado atribuido [22 a40 |F de 4 a9 anos
Gestor RH 5 | Pés-graduagédo | AC nao atribuido [22a40 |M até 3 anos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Além dos indicativos constantes no quadro acima, seguem algumas outras
informacbdes acerca dos entrevistados. Todos o0s seis coaches entrevistados
possuem formagao em Psicologia, correspondendo a 100% do grupo entrevistado.
Quanto ao género, 4 entrevistados sdo do género feminino, enquanto 2 séo do
género masculino. Eles possuem, no Curriculum Vitae, cursos de formagéo
coaching, Pos-graduacdo, MBA ou Mestrado. Com excec¢do de um, os outros 5
(cinco) possuem mais de um curso de formacdo em coaching. Contudo, esse
profissional mencionou que fazsupervisao dos casos que presta atendimento, além
de terapia, para cuidar do seu desenvolvimento e para garantirisen¢ao ao atender
0s seus clientes.

As linhas de formacao citadas e valoradas como contributivas na sua
formacdo foram coaching ontologico, sisttmico e neurocoaching. O coach
entrevistado com menor tempo de experiéncia atua como coach ha 5 (cinco) anos
€ 0 que possui mais tempo de experiéncia atua ha 23 anos, sendo que a média
desse grupo é superiora 12 anos. O mais novo esta na faixa etaria dos 30 anos e
0 mais velho na faixa etaria dos 60 anos. O quadro abaixo ilustra e resume o

exposto:

Quadro 11: Dados dos Coaches

Coaches Respondentes
Mulheres 4

Homens 2

Idade média 50 anos
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Estado de Residéncia | RS, SC, SP
Graduagao Psicologia
Mestres 3
Experiéncia média 12,5

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

No que diz respeito ao perfil dos coachees entrevistados, 3 sdo do género
masculino, enquanto que 1 é do género feminino. A idade média dos executivos é
de 45 anos, e o tempo médio de empresa é de 9,5 anos. Eles possuem curso
Superior,sendo que 3 (trés) deles possuem Curso de Mestrado.

Dos coachees participantes, 100% tiveram seu processo patrocinado pela
empresa e conduzido por coaches contratados no mercado, ndo obrigatoriamente
sendo algum dos profissionais entrevistados. Somente 1 (um) dos coachees
entrevistados pdde escolher seu coach entre alguns nomes disponibilizados pela
empresa patrocinadora. Os demais, realizaram o processo com o profissional
designado pela empresa.

Dos coachees entrevistados, 3 deles ja realizaram mais de um processo de
coaching, sendo um deles por iniciativa e patrocinio pessoal. Aquele que realizou
somente o processo patrocinado pela empresa o encerrou ha menos de um ano. O

quadro abaixo ilustra e resume o exposto:

Quadro 12: Dados dos Coachees

Coachees Respondentes

Mulheres 1
Homens 3
Idade média 45 anos
Estado de Residéncia RS, SC

Engenharia Agrénoma, Administragdo de Empresas,

Graduagéo Ciéncias Sociais
Mestres 3

Experiéncia média na empresa 9,5

Seu coach foiindicado pela empresa | 3

Realizou mais de um processo de 3

coaching

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Na tabela abaixo, € possivel identificar que todos os entrevistados
representando a empresa patrocinadora sdo Gerentes de RH. Eles possuem

formagao superior em cursos como Ciéncias Contabeis, Direito, Administragdo de
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Empresas, Relagbdes Publicas e umdeles possui Curso de Mestrado. A faixa etaria
média é de 39,5 anos, sendo dois entrevistados do sexo masculino, e trés, do sexo
feminino. No que diz respeito ao tempo de empresa, a média corresponde a 7,5
anos de empresa, sendo o menor tempo de empresa 3 (trés) anos e 0 maior tempo
de empresa 11 (onze) anos. A atuagao de 3 (trés) deles € no Rio Grande do Sul e

1 (um) deles atua em Rio Branco, Estado do Acre. Abaixo, o quadro ilustra esses

dados:
Quadro 13: Dados dos gestores de RH
Gestores RH Respondentes
Mulheres 3
Homens 2
Idade média 39,5

Estado de Residéncia | RS/ AC

Direito e Ciéncias Contabeis; Administragdo de Empresas
Relagbes Publicas

Graduagéo s ~ .
¢ *uma pessoa ndo informou sua graduagéo apenas seus cursos de Pds-
graduacéo
Mestres 1
Experiéncia média na 75
empresa ’

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A respeito das empresas onde os gestores de RH e o0s coachees
entrevistados atuam, pode-se afirmar que todas sdo de grande porte, quase todas
privadas e de diversos segmentos de negocios. A industria representa 22% dos
pesquisados nesses dois grupos; as institui¢gdes financeiras representam 33%; os
servigos, 22%, enquanto que os demais segmentos representam 11%. Cabe
destacar que os coaches entrevistados naoforam necessariamente os profissionais

que realizam atendimentos aos coachees entrevistados.

Quadro 14: Ramo das empresas

Ramo de negocio dos Coachees e
dos profissionais de RH

Coachee 1 Industria agricola
Coachee 2 e 3 Instituicdo Financeira

Coachee 4 Entidade de representagao daindustria
RH 1 Instituicdo Financeira
RH 2 Industria

RH3e5 Varejo
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RH 4 Construgéo civil
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Na sequéncia sdo apresentadas as informagdes sobre o tratamento e a

analise dos dados.

3.2.3 Tratamento e anéalise dos dados

Neste item, é apresentado o tratamento dos dados, bem como sua analise e
discussédo dos resultados. Apos a transcricdo das entrevistas, realizou-se a etapa
da leitura atenta. Na sequéncia, para fins de selegcao dos dados mais relevantes
para analise com qualidade e agilidade, utilizou-se o software NVivo. Essa
ferramenta possibilita a codificacdo e a qualificacdo dos materiais colhidos,
favorecendo o inicio da proxima etapa. A selecéo foi realizada cuidadosamente, a
fim de destacar todos os dados pertinentes ou significativos e incluir dados novos,
até mesmo algum resultado inconclusivo, que podera ser apontado na sequéncia
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

A analise dos conteudos foi realizada a partir de categorias a priori,
considerando os objetivos descritos e o problema de pesquisa, além das
informacdes da literatura pesquisada. As categorias analisadas foram as seguinftes:

e Processo do coaching executivo
e Encaminhamento do executivo
¢ Alinhamento das expectativas

e Avaliacéo dos resultados

Nessa fase, apresenta-se a discussao dos resultados, que é expressa de
forma a responder aos objetivos especificos delimitados para esta pesquisa, a partir
da analise das categorias a priori, considerando as respostas de cada um dos trés
atores pesquisados: coaches, coachees e gestores de RH de empresas
patrocinadoras de processo de coaching executivo. Aqui serdo transcritos os
trechos que justificam a categorizagdo estabelecida e serdo apresentadas suas

analises, a luz da fundamentacao tedrica.
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A execucao de cada etapa visa a garantir o aprofundamento necessarioem
cada fase da pesquisa, com fins de obter um estudo profundo e um resultado
robusto e confiavel. Porém, para isso, faz-se necessario apresentarmos o proximo

topico, que se refere aos procedimentos éticos.

3.3 Procedimentos éticos

Os participantes foram informados do conteudo, receberam uma copia do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), e estando de acordo,
assinaram o TCLE, conforme mencionado no item 3.2.1, que continha, além de
outras questdes, algumas relativas ao sigilo das suas identidades, bem como o
sigilo do nome de sua empresa. Segundo Yin (2010), o anonimato € uma opgéao
indesejada, porém, em caso de necessidade, sera mantido, sendo realizada a

conversdo dos dados verdadeiros para os ficticios (2010).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da analise dos dados da
pesquisa, que foram aprofundados nas entrevistas e possibilitaram identificar as
categorias preestabelecidas ao longo deste trabalho. As seg¢des deste capitulo
estdo estruturadas de acordo com categorias a priori, apresentadas no capitulo 3,
s&o elas: Coaching executivo nas organizagoes; Encaminhamento do executivo;
Alinhamento das expectativas; Avaliagdo dos resultados. Além disso, ao final de

cada categoria, sera apresentada uma analise dos principais achados.

4.1 O Coaching Executivo nas Organizagoes

A primeira categoria objetivou responder ao primeiro objetivo especifico, que
€ verificar se a area de GRH das empresas onde os profissionais atuam, possuem
politicas e processos definidos para o encaminhamento de seus gestores ao
processo de coaching executivo.

As areas de GRH tém se movimentado na dire¢cao de atuar de forma mais
estratégica, atendendo e, até mesmo, antecipando demandas das suas
organizagbes. Nesse sentido, tém priorizadas ag¢des voltadas para o
desenvolvimento do capital humano e para a gestdo do capital intelectual, como
forma de obter vantagem competitiva (PACHECO, 2009). Isso é percebido
especialmente no desenvolvimento das pessoas consideradas mais estratégicas,
destacando-se aqui as com cargos de liderancga, que acabam por receber maior
investimento em qualificagdo (FISCHER, 1998; DAI; TANG; DE MEUSE, 2011,
GURDJIAN; HALBEISEN; LANE, 2014) do que os demais funcionarios.

Entende-se que a area de GRH tem um papel importante no planejamento e
viabilidade da execugdo do processo de coaching executivo, uma vez que,
geralmente, € o profissional dessa area que propde e encaminha os executivos para
0 coaching. Conforme contribuiu Oliveira, Martins e Vasconcelos (2018), esses
profissionais de RH séo influenciadores ou até mesmo decisores na hora da
contratacao do profissional coach.

Nas entrevistas, foi possivel identificar que todas as empresas deste grupo

de coachees e de gestores de RH entrevistados possuem a pratica de encaminhar
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seus executivos para programas de coaching. Uma das empresas, a qual pertence
um coachee entrevistado, informou que sua empresa realiza esse processo ha 7
(sete) anos. Contudo, nenhum dos entrevistados mencionou a existéncia de
politicas ou processos para essa pratica. Abaixo, é possivel verificar os

depoimentos dos entrevistados sobre a pratica do uso do coaching.

4.1.1 Na perspectiva do coachee

O coachee 1 referenciou que sua empresa procurou pelo processo em um
momento de mudanca, no qual a equipe estava crescendo muito e a empresa
estava se reestruturando. Desde entdo, ha mais de 4 (quatro) anos sempre ha

gestores participando de processos. Ele explicou:

Foi em 2016, eu fizum processo de coaching executivo aqui com a equipe
de produgdo na empresa, entdo ndo fui sé eu que fiz o coaching, mas,
sim, toda a equipe gerencial da produgdo aqui, entdo tinha eu e tinham
varios outros gestores que estdo na companhia ainda e participaram
individualmente, cada um fez o seu processo”.

Ele continua: “...] agora pelo que eu sei varios outros ja fizeram, o pessoal
da area de suprimentos, o pessoal da area de vendas [...]. O coachee 4 também
passou pelo processo frente a iminéncia de mudancgas na organizagao: “A primeira
vez que eu tive acesso a um Coaching foi na XXXX (o nome da Instituicdo foi
ocultado por questbes éticas), todos os gestores do XXXX passaram pelo processo,
foiem 2017 [...], em virtude da mudancga de presidéncia [...]".

Identificou-se que algumas empresas utilizam a pratica do coaching como
parte do desenvolvimento do profissional para uma nova posi¢ao gerencial, como

pode-se verificar na exposi¢cao do coachee 2:

Foi oferecido paratodos os que estavam na posigado. Nao foi uma situagao
que impuseram: vocé vai ter que fazer um processo de coaching, nao.
Todos que estao fazendo estavam sendo convidados, enquanto um
processo desenvolvimento também é confortavel para gente [...].

Outras empresas oferecem a formagdo como parte do programa de

desenvolvimento de lideres ou a partir deles. Isso foi constatado, por exemplo, na

fala de coachee 3:
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O meu Coaching esta inserido dentro de um processo de formagédo de
lideranga na empresa, ele comegou la em 2017 com meu assessment,
depois teve o desenvolvimento com alguns consultores internos, mentorias
e quando eu entrei de fato na gestao, quando fui promovido, a ultima fase
do meu processo de formagao foi o Coaching.

Nos relatos dos coachees acima, foi possivel evidenciar que algumas
empresas utilizaram o coaching como parte de um programa de desenvolvimento
de lideres. Essa etapa seria individual e customizada, conforme o interesse do
executivo, visando a atender as suas necessidades especificas. Em outras
situacdes relatadas, conforme a percepcdo dos executivos entrevistados, o
processo de coaching aconteceu de forma pontual, em decorréncias de mudancas
estratégicas que trariam impactos para a lideranga e, consequentemente, para sua

equipe.

4.1.2 Na perspectiva do gestor do RH

Nas respostas dos gestores de RH, quando perguntados sobre a existéncia
de uma politica ou pratica de processo de coaching executivo, nenhum deixou clara
a existéncia de uma politica de RH sobre o uso dessa metodologia em alguns de
seus processos. Contudo, todos verbalizaram que possuem a pratica nas suas
empresas, com o fim de desenvolvimento dos seus executivos. O coaching tem sido
reconhecido como uma intervengao potencialmente efetiva para os programas de
desenvolvimento e treinamento de lideres (GROVER; FURNHAM, 2016).

Na fala do gestor de RH 1, é possivel perceber que o uso da pratica faz parte
do programa de desenvolvimento de lideres: “[...] a gente utiliza processo de
coaching desde 2016 [...] a partir do desenvolvimento dos workshops[...] fazia parte
do programa de lideranga, foi oferecido para todos os nossos 23 gestores”. Na
empresa do gestor de RH 2, o motivo foi o desenvolvimento dos principais
executivos, conforme ele destaca: “[...] iniciamos o processo ha 2 anos com os dois
diretores presidentes; depois disso, ja encaminhamos mais dois gestores
intermediarios para fazer processo”.

O gestor de RH 3 e o gestor de RH 4 referem que essa pratica possui como

objetivo principal desenvolver as liderangas:
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No meu primeiro ano ja de XXX (nome da empresa ocultado por questdes
éticas) surgiu um projeto porque a gente identificou algumas necessidades
de umas liderangas para coaching, para desenvolvimento e ai eu busquei
no mercado profissionais externos, a fim de que algumas pessoas fossem
encaminhadas [...] (RH 3)

O gestor de RH 4 relata: “...] a partir de algumas necessidades, a gente
coloca o processo de coaching como como parte do circulo de desenvolvimento
daquele gestor [...]".

Durante os relatos dos gestores de RH, nenhum deles verbalizou existir
politicas, normas ou procedimentos estabelecidos naarea de GRH que norteassem
as decisdes sobre a utilizacdo dessa metodologia. Todas as referéncias deles
diziam respeito a decisdes tomadas em determinados momentos, junto com a
diretoria ou presidénciada empresa. Isso corrobora com a afirmagao dos coachees,
no que diz respeito a maioria das praticas ocorrerem como parte dos programas de
desenvolvimento dos lideres, ou em momentos pontuais, para fins de adequagéo

do executivo as mudancgas na empresa.

4.1.3 Na perspectiva do coach

Os profissionais de coach entrevistados elucidaramque sdo contratados por
empresas para realizar esses processos, sendo que o chamado parte da GRH ou
do Diretor de alguma outra area. Contudo, essa n&o é a unicaou exclusiva forma,
uma vez que existem os executivos que procuram espontaneamente o0 processo,
porém esse nao foi o foco da nossa pesquisa. Pesquisas apontam elevacéo no
numero de horas de trabalho dos coaches, aumento no numero de clientes e, até
mesmo, nos valores praticados por eles (GROVER; FURNHAM, 2016), reafirmando
o momento de crescimento e expansao do coaching presenciado no mercado.

O coach 3 relatou que realiza coaching executivo de diferentes maneiras:
“Tem os trés formatos, tem a empresa me contratando, me pagando; tem situagdes
da empresa sugerir, e a pessoa buscar por conta e tem situagdes em que a pessoa
buscou sem nenhum contato da empresa.”

Por outro lado, o coach 2 explica que, na sua experiéncia, nem sempre ele
é contratado inicialmente para coaching. Ele inicia os trabalhos com processos de

desenvolvimento de lideranga em grupo e, em decorréncia deste, acaba surgindo a
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demanda de acompanhamento individual, sendo entdo desenvolvido o coaching

executivo.

As vezes ele ndo entra com essa demanda, entra como desenvolvimento
de lideranga e dai dentro do processo de desenvolvimento de lideranga
[...] entra o processo de coaching na abordagem individual.

As evidéncias das entrevistas realizadas com os coaches corroboram com
as percepcdes dos demais atores entrevistados. Eles referiram que as empresas
buscam seu trabalho, geralmente com inten¢ao de que seja realizado um programa
de desenvolvimento dos seus lideres, ou para atender algum executivo frente a
necessidade de melhorias de competéncias, comportamentos ou performance.
Também podem buscar frente a situagcbes nas quais ele deve assumir novos

desafios ou, ainda, quando a empresa passa por mudancgas.

4.1.4 Sintese das percepgbes da categoria de Coaching Executivo nas

Organizagbes

Analisando as respostas da primeira categoria, foi possivel constatar que nas
empresas onde 0s coachees € 0s gestores de RH entrevistados atuam, existe a
pratica de patrocinar processos de coaching executivo.

Na percepgao dos coachees, assim como na intengéo verbalizada pelos
gestores de RH, o principal motivo é o desenvolvimento dos gestores ou lideres das
empresas. Contudo, nenhum deles discorreu a respeito de uma politica definida
sobre isso, com critérios claros previamente definidos e orgamento alocado. Por
outro lado, € possivel supor que as empresas que utilizam essa pratica ha varios
anos, como foram identificadas 7 (sete) anos, 5 (cinco) anos, devem possuir uma
verba na qual esses investimentos sdo alocados; inferimos, assim, que seja a
mesma de treinamento.

Essa suposigdo € reforcada pela fala de profissionais coaches, que
esclarecem que séo contratados para treinamentos em grupo e que, no decorrer do
mesmo, acabam verificando oportunidades e sugerindo o atendimento individual
dos executivos, surgindo, entéo, a pratica do coaching executivo como uma

alternativa eficaz para potencializar o desenvolvimento desses profissionais.
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Cabe destacar que o fato de nao haver politicas estabelecidas e critérios
definidos deixa vulneravel a continuidade da pratica na organizagcdo. Sendo assim,
o GRH pode sofrer com a falta de recursos para esse tipo de atividades ou, ainda,
passar a ideia errbnea de que coaching € um modismo.

Os resultados levantados nessa pesquisa confirmam a pesquisa de Grover e
Furnham (2016), que afirmam estar acontecendo um aumento no numero de
executivos que procuram esse servico. E expressivo o nimero de clientes que os
coaches entrevistados verbalizaram terem atendido nesses ultimos anos. Um dos
profissionais informou ter realizado mais de 100 (cem) atendimentos de coaching
executivo; outro, mais de 200 (duzentos) e o profissional mais experiente citou que

ja atendeu mais 500 clientes em coaching executivo.

4.2 O Encaminhamento do executivo

A segunda categoria selecionada teve como objetivo identificar como se da
o processo de encaminhamento do executivo ao profissional coach. Esta categoria
abarcou, desde a sensibilizagdo do coachee, realizada pelo seu gestor ou pelo RH,
a informacao dos motivos pelos quais ele esta sendo convidado ou encaminhado
para um processo dessa natureza, até a fase da definicdo do profissional que
conduzira o processo.

Considerando que todos os processos investigados foram patrocinados, foi
possivel constatar que em quase todas as experiéncias compartilhadas, havia a
presenca ativa da area de GRH. Entre as suas responsabilidades podemos citar:
recomendar o coaching para a diretoria, como uma alternativa que poderia atender
suas necessidades; indicar os profissionais para realizar o atendimento; organizar
a pratica e acompanhar o processo em suas diferentes etapas.

O objetivo do encaminhamento dos executivos para os programas de
coaching € maximizar o potencial, ajustar alguns comportamentos, a fim de
alavancar seus resultados, atendendo as metas e os aos objetivos da empresa.
Contrastando com o conceito de Hannafey e Vitulano (2013), que aponta que o
coaching executivo é contratado por uma organizag&o para ajudar o executivo a se
tornar um profissional mais eficaz,bem-sucedido em sua vida pessoal e profissional,
foi identificado, na presente pesquisa, que o foco do coaching executivo se limita

aos aspectos de desempenho profissional. Somente em uma entrevista foi possivel
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identificar a preocupacgado com aspectos mais amplos da vida do executivo, ja que
ele poderia optar em trabalhar a sua saida da organizagcdo, pois isso,
provavelmente, aconteceria em um curto espaco de tempo, conforme é possivel

verificarna sequéncia.

4.2.1 Na perspectiva do coachee

A organizacdo do processo, geralmente, é realizada pela equipe do RH,
assim como a sugestao dos profissionais e o encaminhamento dos executivos. A
conversa de sensibilizagdo do futuro coachee, bem como o convite para participar
do programa €, realizada pelo préprio gestor.

Os processos de coaching devem zelar por uma relacdo de confianga,
sinceridade e foco nos objetivos. Desde o primeiro momento deve ser estabelecido
entre o representante da empresa, o executivo e o coach umacordo que contemple
as expectativas e os objetivos que devem ser atingidos ao final do processo
(BLOCH, 2012). A seguir, € possivel conhecer as opinides de alguns coachees
sobre a fase do encaminhamento.

A percepcgdo do coachee 1 reflete a relevancia da sensibilizago, realizada
pelo seu gestor:

O RH que facilitou o processo, ele auxiliou a gestdo a buscar a empresa
que nos facilitou o coaching[...] O meu gestor me chamou e entdo passou
uma visdo bem positiva[...]. N6s queremos ajudar na tua formade gestao,
né? [..] isso vai te tomar tempo, s6 que vai te ajudar muito mais
amadurecer, tu vai perceber algumas acdes muito mais cedo do que tu
perceberia normalmente.

Sobre o papel da area de GRH, porvezes, é umtrabalhode bastidores, mas
nem por isso deixa de ser percebida pelos executivos. Pode-se verificar na

exposic¢ao do coachee 3:

E o RH quem organiza, quem estrutura todo o processo de Formagao de
liderancas; é a gestdo de pessoas. Muito embora eu ndo tivessenenhuma
interacdo com o gerente da area durante esse periodo. Mas quem
organiza as etapas as agendas, quem busca profissionais para isso é a
area de gestdo de pessoas.
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A escolha do profissional é realizada pela empresa patrocinadora, conforme
€ possivel identificar no depoimento do coachee 1 abaixo: “Eu fiquei sabendo na
primeira sessdo, fiquei s6 sabendo da profissional, na primeira sessao,
anteriormente eu ja tinha ouvido falar de Coaching, mas eu ndo conhecia as
profissionais do mercado.”.

Na entrevista com o coachee, 4 foram identificadas algumas situac¢des
incomuns frente aos demais entrevistados, ele teve a opg¢ao de escolher o seu
coach, a partir de alguns nomes ofertados pela empresa, e foi 0 Unico processo que
a organizacgao explicitou que eles poderiam desenvolver-se para se realocar, caso

desejassem, pois, muito provavelmente, seriam dispensados em alguns meses.

[...] todos os gestores passaram pelo processo em 2017 [...], a xxxx (nome
da empresa omitido por questdes éticas) trabalhou assim: teremos a
mudanga de presidéncia no final do ano [...] € ai sempre existem cargos
politicos, [...] eles ofereceram o Coaching para quem quisesse, [...] para
ficar mais forte se continuasse na casa ou se quisesse mudar também
poder fazer um processo de se conhecer ou se recolocar. [...] na hora da
escolha eu conversei com a pessoado RH, ela me explicou o que era o
coaching, que me deixaria mais forte e indicou algumas pessoas e citoua
XXX (nome omitido por questdes éticas), falou bem dela e eu a escolhi.

O coachee 3 aponta o impacto e a interferéncia que a questédo da confianca
no coach € nos interesses reais da empresa no seu processo podem ter. Ele

verbalizou seu desconforto com a indicagao:

[...] eutive o0 acesso aqui ao coaching e te confesso que estava um pouco
receoso porque eu via uma relagao muito proxima do profissional com a
area de RH e como os meus gestores. Confesso que isso me deixou um
pouco receoso, mas enfim [...] euia até um ponto e parava [...] poderia ter
sido melhor por causa desse receio que eu tinha”.

Pelas experiéncias compartiihadas pelos coachees entrevistados, foi
possivel identificar que alguns ficaram menos confortaveis com o convite da
empresa ou com o profissional disponibilizado por ela. Alguns dos motivos para
esse desconforto podem ser pelo desconhecimento das finalidades do coaching, a
falta de sintonia com o coach, a relagéo fragilizada com o gestor, e todos esses

fatores que interferem na confianga e, consequentemente, no resultado do

processo. Também se faz necessario considerar aspectos pessoais do coachee,
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como suas condi¢cbes emocionais ou caracteristicas como inseguranga ou baixa
estima.

A analise conduz aideiade que o papel do gestor, no momento de convidar
e explicar os motivos da indicagdo, é fundamental para um maior engajamento do
executivono processo. Também € importante que ele contribuacom a definigao das
metas e dos objetivos do coachee, oferecendo feedbacks e sinalizando as
competéncias que podem ser potencializadas. Nao obstante, a maioria dos
entrevistados recebeu de forma positiva a oportunidade de fazer coaching
executivo. Na sequéncia,temos os relatos dos gestores de RH sobre esse processo

de alinhamento.

4.2.2 Na perspectiva do gestor de RH

Considerando as perspectivas dos profissionais que representam a
organizagao, percebe-se que as iniciativas de sugerir a abordagem do coaching
executivo, em geral, parte da area da GRH. A relevancia da participagédo da area de
RH se deve ao fato de ser uma area especializada em gestdo de pessoas e
programas de treinamentos, que, por conta dessa expertise, pode analisar o
cenario, sugerir a melhor solugao, perceber o contexto e, dessa forma, contribuir
com a analise do consultore com o desenvolvimento do executivo.

O RH 1 referiu que o encaminhamento dos gestores para o processo de
coaching é parte do programa de desenvolvimento de lideran¢a, portanto, o proprio

RH é quem da o encaminhamento do processo:

Tinhamos algumas necessidades e procuramos algumas consultorias [...]
montaram uma proposta em cima do nosso briefing e dentro do contexto
de workshops apresentados para trabalhar aqueles pontos que a gente
entendia que a grande maioria precisava trabalhar um pouco mais, o
coach entrou como reforgo, [...] como complemento [...] nés apresentamos
o projeto [...] e a gente convidou.

O gestor de RH 3 exemplificou um processo na sua empresa, enfatizando a

realizagao da triangulagao:

[...] os problemas de gestéo dele vém causando transtorno sérios para a
equipe, e ai o coaching dele foi solicitado pela préopria presidente da
empresa [...] eladeu o feedback [...] O RH foi envolvido, [...] Foidada a ele
a possibilidade de escolher o coach. Foram passados trés profissionais,
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ele conversou com essas trés pessoas e ele ficou bem a vontade para
escolher. Ele iniciou o processo ha pouco tempo, esta bem no inicio.
Fizemos a triangular, com a participagéo da presidente, eu como RH, ele
e acoach [...].

Algumas empresas decidem com clareza quem e porque deve participar do

processo de coaching. O RH 5 fala sobre a abordagem na sua empresa:

Quando a gente acha que o lider é o ponto-chave para o resultado daquele
indicador e que ele precisa crescer, mas eu acredito que o gestor ndo
tenha competéncia necessaria ou até talvez experiéncia para fazer com
aquilo aconteca [...] a gente contrata o coach para ajudar o lider a
organizar suas ideias e as suas atividades para trabalhar aquele indicador.
A gente do RH leva isso para o gestor, falando que tem um indicador que
precisa ser desenvolvido [...] e a gente resolveu contratar um profissional
que vai auxiliar o desenvolvimento dele”.

Ha também aquelas empresas que utilizam as avaliagbes realizadas
internamente como critérios de encaminhamento ou ndo, assim como oportunizam
que as demandas possam vir de forma espontanea. O gestor de RH 4 compartilhou
sua experiéncia. “Inicialmente a empresa mapeia para quem ela deseja que esse
tipo de desenvolvimento seja oferecido [...] mas se alguém solicitar a gente avalia
[...] a avaliagdo de desempenho é o principal fator para a escolha [...]".

Os encaminhamentos para o processo de coaching executivo da perspectiva
dos gestores de RH apontam para o cumprimento do papel do GRH como parceiro
de negdcio. Ele oferece a metodologia como uma possibilidade para desenvolver
as pessoas e a organizagao, para contribuir nos momentos de mudanga, como o
alinhamento com as ferramentas de feedback, ou outras avaliagdes que a area ja
utiliza, ndo sendo apenas uma atividade contingencial.

A maioria dos entrevistados explicou que a GRH € que indica o executivo ao
profissional coach para atendé-lo. Em geral, os indicados sdo pessoas de confianga
dos profissionais da area ou bem recomendados. Apenas um dos gestores de RH
compartilhou sua experiéncia de selecionar mais de uma empresa de consultoria
para prestar o servico e, mesmo nesse caso, foi a GRH que direcionou cada
executivo para um determinado coach, levando em consideracdo seus perfis. Na

sequéncia, vamos analisar a percepg¢ao do coach sobre os encaminhamentos.

4.2.3 Na perspectiva do coach
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Na percepgédo dos profissionais coaches entrevistados, as demandas de
trabalho, na sua maioria, vém pela GRH, mas néo exclusivamente. Os profissionais
da GRH, em geral, conhecem os coaches do mercado ou tém relagdes com outros
profissionais de RH, o que pode favorecer a obtencdo de referéncias dos
profissionais.

Contudo, alguns diretores que ja conhecem a pratica e seus beneficios,
podem sugerirao seu executivoa busca pelo servigo, ou chamar diretamente algum
consultor que esteja realizando outro projeto na empresa e encaminhara ele seu
executivo. Mesmo nesses casos, parece indicado que a GRH seja envolvida, pois
cabe ao gestor, também, elucidar os motivos pelos quais esse encaminhamento
esta sendo realizado. O coach numero 3 relata como acontece quando a empresa

Ihe procura:

Normalmente quem me chama € um RH, uma diretoria, quando vem da
empresa. Normalmente vem dali. Eu fago uma reunido com apenas essa
pessoa, RH ou diretoria, para entender o que esta acontecendo. Eu
combino de estar desenhando uma proposta no caso, né?

Os coaches numeros 4, 5 e o 6 pactuam com as demais opinides, que
podem ser chamados pelo RH, ou pelo proprio gestor do executivo, quando

encaminhados para o processo.

Geralmente somos chamados pelo RH ou por algum executivo. A gente
apresenta, o que é o coaching. A empresa toma a decisdo de contratar
entao tem um contrato que € com a empresa patrocinadora e, depois, tem
um contrato do coach com o cliente, porisso que eu falei que é triangular.
(COACH 4).

Normalmente, nas situagdes nas quais eu vivi, tenho uma reunido com
recursos humanos, muitas vezes o préprio lider do colaboradortambém
participa. E ai eu pego um briefing: qual € o desenho, qual a expectativa
deles? Qual o resultado? E venho para o primeiro encontro com o
coachee. Sempre numa perspectiva de que haja, de fato, empatia, se eu
senti que para ele ndo faz sentido ou a gente aloca um outro coach ou nao
dé continuidade” (COACH 5).

Normalmente, no momento inicial, converso com o gestor, fago um
levantamento de necessidades, normalmente nesse momento o coachee
ndo esta porque o gestor fica mais a vontade [...] o RH costuma participar
tanto no inicio do Levantamento de necessidades, como nestes momentos
entre o 3° e 0 4° encontros [...]” (COACH 6).

A afinidade com o profissional que vai conduzir 0 seu processo, na

percepgao do coach 2, € muito importante:



[...] eu busco informagdo com a empresa, né? Faco um briefing com o

Diretor do cara, depois eu fago um encontro com o coachee, pra ver qual
é a demanda dele, entender, me apresentar. Porque o processo de
coaching é muito da confianga que se estabelece; eu sempre digo isso,
em especial quando a empresa me contrata. O cara tem que ter quimica
comigo, se nao tem, nao vai rolar.

As demandas para os profissionais coach podem chegar de forma distorcida,

conforme o registro da coach 1:

Nem sempre a demanda é redondinha como a gente imagina [...] nem
sempre a empresa tem clareza, todos sabem o que significa coaching[...].
La atras era mais comum, mas ainda acontece [...] ndo eram demandas
de coaching que chegavam, eram de gestéo, que o gestor terceirizava, ou
eram demandas de um feedback mais robusto que se deslocavam para
uma demanda de coaching. [...] as organizagdes apostavam no coaching,
quando eles ndo acreditavam em mais nenhum recurso interno para
resolver questdes, entdo eles achavam que o Coaching tinha essa formula
milagrosa de recuperar pessoas que estavam no fundo do pogo.

O processo pode ser demandado a partir de uma situagao percebida no
trabalho coletivo de desenvolvimento de lideranga. O coach 2 ilustra essa situagao:
“As vezes ele ndo entra com essa demanda de coaching, entra como
desenvolvimento de lideranga e dai dentro do processo de desenvolvimento de
lideranga entra o processo de coaching na abordagem individual’.

Nesse aspecto, a area de GRH tem uma importante missido de propor e
acompanhar as mudangas comportamentais e culturais da organizagao, a fim de
que os funcionarios, especialmente os executivos, desenvolvam as competéncias
necessarias para atender as necessidades da empresa.

Desenvolver competéncias alinhadas as necessidades e a evolugéo da
empresa ira favorecer que a GRH seja percebida como uma area estratégica da
organizacdo. O coaching executivo tem sido uma alternativa que favorece o
desenvolvimento dessas novas competéncias gerenciais, interpessoais e de
lideranga (BARON; MORIN; MORIN, 2011; WHETTEN; CAMERON; WOODS,
2007; IBARRA; SCOULAR, 2019), oportunizando destaque a area de pessoas.

4.2.4 Sintese das percepgdes da categoria de encaminhamento do executivo

82



83

A area de GRH tem buscado atuar de forma estratégica nas organizagdes,
propondo alternativas que desenvolvam as capacidades organizacionais, para que
a mesma atinja suas metas e resultados (BOHLANDER; SNELL, 2009). Nesse
sentido, investirnas pessoas, incentivando a aprendizageme o desenvolvimento de
competéncias que as mudancgas constantes impdem, € um dos seus desafios. As
empresas que priorizam praticas para o desenvolvimento do seu capital humano
certamente terdo mais chance de obterem as maiores vantagens competitivas
(PACHECO, 2009).

Por vezes, a GRH pode até ter uma atuagcdo mais coadjuvante, atuando nos
bastidores, nem por isso ela € menos importante. Isso se da quando seu foco &
analisar as demandas, verificar as possibilidades, recomendar, contratar, apoiar,
orientar, acompanhar. Isso possibilita que o protagonista, o coachee, use o palco
para experimentar novas possibilidades e novos papéis.

Nos fragmentos das entrevistas acima, é possivel verificar que, apesar de
nao existir um modelo padrdo de conduta, essa etapa € importante e deve ser
tratada com muitaatencdo. A organizagdo, aquirepresentada pela GRH, precisa ter
clareza do que deseja alcangcar com um processo de coaching executivo,
compreender os reais interesses do gestor e, posteriormente, favorecer para que
eles sejam explicitados ao futuro coachee, de forma que ele se sensibilize e
compreenda o quanto aquela oportunidade pode Ihe serfavoravel e enriquecedora.

Diferentemente dos demais, observou-se um posicionamento do Gerente de
RH 5, de assumir o protagonismo, uma vez que, na sua pratica, ndo ha
triangulacdes. Ele compartilhou que diagnosticaum problema, define se é caso para
coaching executivo, ele mesmo conversa com o futuro coachee, sinalizandoqueele
precisa de ajuda para elevar um determinado indicador. Ao gestor, cabe o papel do
bastidor, ja que ele deve apenasapoiara ag¢ao, informandoao seu subordinado que
aquilo é importante.

Do ponto de vista do coachee, foi possivel perceber quao relevante é a sua
relacdo de confiangca com a area de GRH e, especialmente, com seu gestor.
Compreender os reais motivos, acreditar nos motivos justificados pelo seu gestor é
um fator sine qua non para iniciaro processo de forma natural.

A etapa seguinte € o estabelecimento de uma relagéo de confianga com seu

coach. Para tanto, é fundamental poderescolhero profissional,dentrode umagama
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de possibilidades oferecidas pela empresa. Isso pode favorecer a formagao desse
laco. Dos coachees entrevistados, somente um teve a oportunidade de escolherseu
coach, entre varios nomes oferecidos pela GRH da sua empresa.

Importante ressaltar que €& consenso entre os profissionais coaches
estudados, que haja identificacado, confianga e quimica entre eles e seus coachees,
para que a relacdo flua e o processo tenha éxito. A relevancia do estabelecimento
desse vinculo ficou evidente na situagcéo exposta pelo coachee numero 2. Apesar
de n&o estar confortavel, a vontade ou confiando suficientemente no profissional
oferecido, ele ndo se sentiu em condigdes de recusar a oferta da empresa, solicitar
outra profissional ou mesmo conversar a respeito de como estava se sentindo, e
comentou: “[...] o resultado poderia ter sido melhorse eu nao estivesse tao receoso,
eu ia até um ponto e parava [...]".

A confianca € um dos pilares fundamentais para o sucesso do processo. O
seu estabelecimento determinara o nivel de aprofundamento dos assuntos, da
expressao espontédnea, honesta e sincera dos sentimentos e pensamentos
(GOLDSMITH, 2011; JOAO, 2018).

No que diz respeito ao posicionamento dos coaches entrevistados, ficou
evidenciada sua convicgao a respeito da importancia de usar a escuta ativa com
seu cliente, a fimde compreender suas necessidades, identificar as convergéncias,
as divergéncias entre os interesses do executivo e da empresa. Contudo, a fim de
cumprir com seu contrato de confidencialidade com o coachee, 0s coaches
priorizam a agenda que 0 coachee escolhe, mesmo que ela ndo atenda as

expectativas da empresa do seu gestor.

4.3 O Alinhamento das expectativas

A terceira categoria tem como objetivo compreender como se da o
alinhamento das expectativas entre o coachee, coach e os decisores da empresa
acerca das competéncias a serem desenvolvidas.

Importa lembrar que no contexto do coaching executivo, diferentemente de
outros, o coachee € um executivo de uma empresa que esta patrocinando seu
programa de desenvolvimento, parafins de que, entre outras coisas, ele atinja seus

objetivos organizacionais (ALBIZU, 2019).



85

Diversos fatores devem ser cuidadosamente considerados no planejamento
e na implementagcdo de qualquer programa de treinamento e desenvolvimento
desse tipo, destacando-se aqui a definicdo das expectativas, os objetivos a serem
atingidos e a mensuracgao dos resultados ao final do processo (ALBIZU, 2019).

Estabelecer o foco e os objetivos, que serao trabalhados nas sessdes de
coaching entre os trés atores envolvidos no processo, € a primeira etapa do
processo e € de extrema relevancia (KILBURG, 1996; AUGUSTIIJNEN et al, 2011).
As metas e os objetivos definidos devem ser necessariamente realistas, para serem
atingidas as expectativas (KILBURG, 2001).

A fim de definir os objetivos, é importante considerar pelo menos trés
aspectos: (i) Que resultados estamos tentando alcancar? Esses podem ser
definidos por producado, qualidade, volume, absenteismo, turn-over, moral da
equipe. (ii) Que comportamentos sao necessarios mudar ou aprimorar para chegar
aos resultados? (iii) Quais os conhecimentos, habilidades e atitudes sé&o
fundamentais para atingirmos os comportamentos desejados? (KIRKPATRICK,
2006).

A reuniao realizada com o objetivo de alinhar esses aspectos citados, assim
como combinar a forma de como os resultados do processo poderao ser
mensurados ou observados, € imprescindivel. Isso possibilitara o estabelecimento
dos acordos fundamentais numa negociacéo de prestagao de servigos focado em
efetividade e resultado.

Contudo, essa reunidao de alinhamento pode n&o ser tdo simples. Estamos
tratando de umarelacao hierarquica, e, nessas condi¢des, pode ocorrer de algumas
coisas nao serem ditas de forma transparente e sinceras, ficando situagdes ocultas,
no contexto, que podem contaminar o processo. O coach deve estar atento para
identifica-las.

E possivel que haja diferentes objetivos entre as partes interessadas,
coachee e empresa. Isso pode se dar consciente ou inconscientemente. Esses
objetivos podem mudar no decorrer do processo, se aproximando ou se
distanciando dos obijetivos tratados inicialmente. Nessas situag¢des, cabe ao coach
ter as habilidades necessarias para gerenciar e administrar essas diferentes
agendas e interesses, explicitando os fatos e resolvendo com as partes como

deverao prosseguir.
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A postura ética e profissional do coach, nesse momento, faz toda a
diferenca. A clareza das conversas de alinhamento, realizadas no inicio do
processo, quando a patrocinadora estava envolvida (PLIOPAS, 2017), é colocada
a prova nessas situagdes. Os coaches entrevistados deixaram claro que quem
decide a agenda é o coachee, independentemente das demandas trazidas pelo
gestor. Associado a isso, reforcam a questao do sigilo e da confidencialidade sobre
0 que é tratado nas sessdes.

A empresa contrata o servico de uma consultoria ou de um profissional
liberal, autbnomo, para que ele potencialize as capacidades do seu executivo,
auxilie na elevagéo da sua performance, desenvolva algumas competéncias ou,
ainda, prepare seu executivo para assumir novos desafios na empresa. Portanto, a
relagédo contratual é entre a empresa e o coach. Contudo,justificado pelas questdes
éticas, de confiabilidade e de sigilo do setting do coaching, os profissionais podem,
por vezes, negligenciaros interesses da sua contratante em prol dos interesses dos
seus coachees. Nesse sentido, cabe a reflexdo: quem € mesmo o cliente?

Conforme a International Coaching Federation (ICF), “[...] cliente &€ a pessoa
ou a equipe/o grupo que recebe coaching, 0 coach que recebe mentoria ou
superviséo, o coach ou alunode coaching em formacéo [...]" (ICFBRASIL, 2020).
Assim posto, na concepgao dessa instituicdo, o executivo € o seu cliente. Sobre a
condi¢ao da empresa patrocinadora ou sobre o gestor do executivo, a instituicdo
considera uma categoria denominada como Relacionamento de Coaching:
“relacionamento estabelecido pelo Profissional da ICF e o Cliente/Patrocinadorem
um contrato que define as responsabilidades e expectativas de cada parte”
(ICFBRASIL, 2020). A seguir, &€ apresentada a analise das falas dos entrevistados

sobre o tema do alinhamento das expectativas.

4.3.1 Na perspectiva do coachee

Quando o coachee entende a importancia do processo, e tem clareza sobre
0 que &, quais os objetivos da sua participagao, ele pode refletir, aceitar o desafio e
valorizar a oportunidade. Dessa forma, ele pode adquirir muitos aprendizados e
fazer mudancas significativas. Portanto, a forma como a etapa anterior foi conduzida

impactara na atual, uma vez que ela oportunizara respostas as questoes: Onde se



87

quer chegar? Quais resultados estamos tentando alcancar? Quais competéncias
precisamos desenvolver? (KIRKPATRICK, 2006).

O coachee numero 1 referiu que foi informado sobre os motivos pelos quais
a empresa estava oferecendo o processo de coaching, mas que e empresa nao
interferiu de forma definitiva sobre quais competéncias que ele deveria desenvolver.
“[...] ela proporcionou esse trabalho visando a esse crescimento e a absorgdo desse
maior volume de trabalho, aumento de equipe, manejo do tempo que vocé tem no
diaadial...]".

Por outro lado, ele norteou sua escolha sobre a competéncia a ser

desenvolvida, baseado nas oportunidades apontadas pela sua avaliagéo anual:

[...]aempresa tem um perfilde competéncias tragado [...] entdo de acordo
com a avaliagdo anual que eu tinha do meu gestor, a gente pegou e
comparou com o perfil de competéncias, olhamos as que estavam com as
notas um pouco mais baixas que seriam as competéncias que mais eu
precisaria desenvolver [...] eu lembro que eu escolhi trés competéncias,
que fizum mix entre as competéncias que eu tinha menor atribuicdo e
aquelas que eu mais tinha ambigéo.

O coachee 2 referiu que ndo tinha clareza sobre o que a empresa desejava
com seu processo de coaching. “Nao tinhamos uma clareza de que vocé precisa
trabalhar tal e tal ponto [...]". Para fazer sua escolha, ele também utilizou uma

ferramenta de avaliagao de perfil:

Foi a minha escolha. Primeira sessado ponto A vamos para onde? Qual é
o ponto B? Porisso que, inclusive, nés levamos trés sessdes para a gente
se encontrar [...] Pisaem ovos aqui, pisa ali [...] a partir do PDA[...], depois
da quarta sessdao, a gente conseguiu realmente deslanchar.

A coachee também referiu que teve a possibilidade de escolher as

competéncias que iria trabalhar.

O que eu escolhi trabalhar veio de mim. A empresa startou 0s Nnossos
encontros, a minha formagao, mas ndo, em nenhum momento, interferiu
no objetivo ou direcionou [...] E 6bvio que pelo acompanhamento que eu
tinha no meu superior, ele ja tinha conhecimento do que eu tava buscando,
né? Eu tinha periodicamente um acompanhamento de desenvolvimento,
entdo ele tinha uma nogao que eu ia buscar desenvolver.

A situacdo compartilhada pelo coachee 4 foi a unica na qual a empresa
deixou claro que o coachee poderia escolherentre seu desenvolvimento para o caso

de ficar na empresa ou para a necessidade de se recolocarno mercado. O coachee
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também aponta a inseguranga que sentiu sobre o que seria reportado para seu
gestor.

Eu queria resolver o meu medo quando aceitei ajuda. O contexto me gerou
medo [...]. Euestava com muita inseguranga, o que eu queria era sustentar
minha familia. Ela disse teria de dizer algumas coisas para o0 meu gestor
[...]. Entdo, isso me gerou uma certa inseguranga. Nas primeiras, eu fui
menos aberta [...] ai a coach me disse: ou tu confia em mim ou eu ndo vou
conseguir te ajudar, ela me falou. (coachee 4)

Os coachees entrevistados referiram terem se sentido a vontade para
definirem a sua agenda com seu coach, selecionando as competéncias que
desejavam desenvolver. Alguns coaches langam méao de instrumentos como
feedbacks, ferramentas especificas para assessment, avaliacado de resultados,
avaliagdo de potencial ou de competéncias, com o objetivo de expandir a
consciéncia e o autoconhecimento do coachee. Isso podera oportunizar que ele
reconhec¢a medos, padroes de comportamentos, perceba suas crengas limitantes e
consiga transformar a reflexdo em agéo (JOAO, 2018).

O uso de variados recursos, também favorece que o coachee defina, com
mais seguranca, suas metas e objetivos e, consequentemente, possa focar naquilo
que é mais importante para ele.

4.3.2 Na perspectiva do gestor de RH

E da competéncia do profissional da GRH participar ativamente da
implementagdo do coaching executivo. Assim sendo, a area devera contribuir para
a indicacao dos executivos para realizarem o processo, colaborar na escolha dos
melhores profissionais de coaching, atuar em reunido com relacgéo triangular, a fim
de contribuir com informacdes e incentivar uma relagao de transparéncia entre os
trés atores envolvidos: coach, coachee, representante da empresa. A pesquisa
demonstrou que a maioria das empresas entrevistadas conta com a participagao
ativa da area de GRH.

O gestor de RH 1, informou que, apesar do processo ser parte de um
programa de desenvolvimento, também foi dada a liberdade para o coachee
escolheras competéncias a serem trabalhadas. Mas ele também informou:
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A gente definiu que seriam trabalhados os temas voltados aos workshops,
mas se pintasse algum outro tema ali que o coachee quisesse, era de
comum acordo. Existia essa possibilidade, ndo precisava
necessariamente estar relacionada ao que foi trabalhado no workshop.

O gestor de Rh 3 informou que o alinhamento se deu entre o gestor e 0
profissional coach sem a presencga do futuro coachee. “Ela (a presidente) quis
alinhara reunidao. Nos outros casos, nao funciona assim. Mas ela quis conhecero
coach, elaquis alinharantes com a coach como seria a reunido triangular’.

Segundoo gestor de RH 3, a presidente enfatizou,nareunidotriangular,que
0 executivo ja sabia o que precisa desenvolver.“Como ja tinhaocorrido uma reuniao
de feedback entre ele e a presidente, todos os pontos que ela entendia que ele
precisava desenvolver, ela ja havia passado para ele e ndo era novidade.” (RH 3).

Dos entrevistados, somente o RH 2 compartilhou uma situagcédo na qual os
profissionais da empresa solicitaram ajuda e foram encaminhados para o coaching.
Nessa situagao, o gestor deles ndo participou do processo, apenas a GRH.

[...] eles pediram ajuda. Disseram: Eu ndo estou conseguindo cumprir as
propostas que a empresa ta me pedindo. Antes o diretor vinha aqui me
dizia o0 que eu tenho que fazer. Agora eu tenho que pensar em tudo que

preciso fazer [...]. Eles vieram, conversar comigo e eu sugeri fazer o
processo. Houve uma reunido de alinhamento entre o coach, o Rh e o
coachee”.

Concerne ao papel do RH promover, participar, acompanhar esses
processos de coaching executivo ou outras atividades de desenvolvimento das
competéncias dos funcionarios da empresa. Contudo, percebe-se também a
relevancia da participacdo do gestor direto do profissional, a realizar o coaching.
Enquanto ha alguns que participam, se interessam, acompanham, apoiam
genuinamente as atividades desenvolvidas pelo seu executivo, outros se mantém a
margem do processo. Essa postura faz muita diferenga na caminhada de

desenvolvimento do executivo e na mudanca do proprio contexto organizacional.

4.3.3 Na perspectiva do coach

Os profissionais coaches reforcam a necessidade de esclarecer muito bem
0s objetivos da organizagao, antes de assumir o processo com o executivo. Eles

enfatizam a necessidade de os executivos entenderem os motivos do
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encaminhamento, as expectativas do gestor com os resultados, assim como a
importancia de combinar as regras do processo, explicar sua forma de trabalhar.
Assim, ele podera realizar seu trabalho, preservando seus principios éticos.

Alguns deles optam em ter a primeira conversa com o gestor do executivo e
a area de GRH, sem a presenca do futuro coachee. Outros preferem ter sempre os
trés atores presentes, desde o primeiro encontro, com a justificativa de construir, de
imediato, uma relagao de confianga com o executivo.

Um achado, que chamou a atengcao nas entrevistas com os coaches, diz
respeito a como eleslidam com as questbes de diferentesagendas, ou seja, quando
0 coachee escolhe trabalhar, nas suas sessdes, algo que nao corresponde a
expectativa explicitada pelo decisor da empresa, como veremos mais adiante.

O coach 1 reforgca a importancia de alinharbem com a empresa os motivos

da realizag&o do processo:

Quando a gente tem o terceiro na jogada, que é a organizagédo, a gente
tem que ter muito cuidado com a contratagdo. Porque a contratagao de
um coaching patrocinado precisa ter alguns critérios alinhavados e muito
claros para poderfazer esse processo. Tem que ter uma clareza, assim o
entendimento dos motivos pelos quais, né, surgem as demandas para nao
cair em motivos equivocados, né?

Ele também refor¢ca a importancia de identificar o real interesse do coachee
no processo. “[...] eu n&o aceito coachee que eu ndo sinta que verdadeiramente

querrealizar o processo e atender aquela sua demanda”. Sobre o alinhamento das

expectativas com o gestor, a profissional reforga:

Ai, sim, se eu sinto que tem essa conexao a gente faz um contrato
triangular [...] o Coachee diz qual é o seu objetivo, o que ele quer alcangar
dentro do processo do coaching e o gestor valida isso junto, ele pode
sugerir questdes. Mas fica na algada do coachee se ele aceita ounao [...].

Os coaches 3 e 4 demonstram o mesmo padrdo de processo para o

alinhamento coma empresa e com o coachee.

Ainda na contratagao é que a gente tem uma reunido de alinhamento das
expectativas para contratar o servico de coaching [...], necessariamente
tera o gestor, o cliente que vai receber o coaching, e o coach. Pode ter
uma pessoade RH. [...] eufago as perguntas para o gerente: Qual que é
a tua expectativa em relagdo ao programa de coaching? O que vocé
espera do fulano? Quais sao os objetivos, qual o resultado esperado? O
que vocé espera de mim ai, como coach? [...] E logo em seguida eu
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pergunto para o coachee, qual € a tua expectativa diante disso? Diante do
que teu chefe falou? (COACH 4)
Alguns coaches, como o 1, 2, 5 e 6, preferem ter a primeira reunido de

alinhamento sem o futuro coachee, conforme evidencia-se pelas citagdes abaixo.

[...] tenho uma reunido com recursos humanos, muitas vezes o proprio

lider do colaborador também participa. E ai eu pego um briefing qual é o
desenho, qual a expectativa deles? Qual o resultado? E venho para o
primeiro encontro com o coachee [...] (COACH 5)

No momento inicial, fago, com o gestor, um levantamento de
necessidades, normalmente nesse momento o coachee nao esta, porque
o gestor ficamais a vontade. Eu costumo fazer mais trés momentos: tem
um momento depois da terceira sessdo, que a gente vai fazer um
alinhamento com gestore com o RH. O RH costuma participar tanto no
inicio do levantamento de necessidades, como neste momento ali entre o
3° e 4° encontros, porque isso ja € para ver que mudangas estdo
acontecendo, se nosso foco esta alinhado. (COACH 6)

Sobre a nao interferéncia da empresa no processo do coachee, 0 coach 1
explicita seu ponto de vista: “Patrocinio ndo significa interferéncia no processo ou
definigdo de metas do processo. A agenda do coaching sera sempre do coachee.
Ele € gquemmanda nessa agenda, ele € quem diz de que ele precisa” (COACH 1)

No que dizrespeito a diferentes expectativas, o coach 2 sinaliza: “Ah eu acho
que, as vezes, ha algumas diferengas, mas no momento em que eu checo com os
trés se estabiliza”. Ha situagbes em que o coach precisa administrar as agendas
diferentes, como na situagao descrita pelo profissional em que um de seus coachee
refletia se ele realmente queria 0o mesmo que a empresa queria dele ou para ele: “O
coachee me dizia: eu ndo sei se eu quero ser dessa maneira que eles querem. Ele
me dizia isso muitas vezes, e ele se deparava, muitas vezes, com iSso: iSSo € 0 que
ele quer, e eu nao sei se eu quero isso ou desta maneira que ele quer”.

Os coaches comentam situacbes nas quais 0s coachees decidem algo
diferente do que era esperado pela empresa, como sair dela, e a importancia de

deixar essa possibilidade contratada:

[...] e eu fui descobrindo e vendo que tinha um pouco de exagero da
organizagao e, inclusive, uma imagem distorcida e, até mesmo, uma
questdo politica envolvida ali [...] de competicdo interna. Um dos
movimentos que eu estimulei foi que ela fizesse uma movimentagao
interna, sair daquele time, sair daquela equipe [...]. Num momento ela
decide [...] ndo € essa empresa que eu quero trabalhar. Ndo € isso que eu
quero fazer, ndo, e, assim, ela se desconecta mesmo, até que ela toma
uma decisdo: Vou sair da organizagdo. (COACH 3)
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[...]as vezes aempresa pede o que ele ndo concede [...] e ele ficanaquela
briga entre ele e a empresa [...] Jaaconteceu de um cara pedir demissao,
porque o que estava sendo solicitado estava muito fora do que ele
esperava, porque fugia dos valores dele. Dai ele pediu demiss&o. Esse
risco tem [...] (COACH 2)

Uma das consequéncias possiveis de um processo de coaching € de abrir
tanto sua consciéncia a respeito do seu ser, dos seus papéis, das suas
necessidades, que ele se da conta de que o ciclo dentro da organizagao
terminou. De que ndo faz mais sentido ele continuar naquela organizagao
e este pode ser um excelente resultado do processo de coaching para a
empresa. E que eu ndo tenho como controlar e ndo tem como prever
porque coaching ndo é uma ferramenta de adestramento da pessoa na
organizacgao [...] Entdo, pode ser que eu esteja patrocinando um processo
de coaching que o resultado final seja a pessoa pedir demissdo (COACH

1).
No que diz respeito ao gerenciamento das informagbes que seréo
compartiihadas com a empresa, dois profissionais demonstram a sua

responsabilidade coma empresa:

Porque a empresa é a minha contratante e é com ela [...] isso foi
contratado entre nés. E isso é contratado também com o coachee, né?
Que coisas posso levar adiante, ou que coisas eu ndo posso levar? Eu
contrato isso, quando eu trabalho o sigilo. [...] A gente combina sempre o
que eu levo e 0 que eu nao levo. Mas coisas importantes que séo da
organizagdo, eu combino com ele: o que eu vou levar? (COACH 2)

Ai, no meio do processo, ela disse que nao queria ficar na empresa e
queria ver se eu podia ajuda-la a buscar outra empresa. Ai ndo da, né?
Nao é meu papel e ndo posso; estou contratado pela empresa para fazer
coaching contigo. Inclusive, eu ndo tenho como fazer de conta que eu nao
sei 0 que tu acabaste de falar, né? Entao, s6 temos que decidir se é tu
gquem vai contar para a empresa, Ou SOU eu quem vai contar para a
empresa (COACH 4)

4.3.4 Sintese das percepgdes da categoria de alinhamento das expectativas

O alinhamento das expectativas na reunido de triangulagcéo é uma etapa
fundamental, para que todas as partes da triade possam fazer as combinagdes
necessarias, contratar o processo, esclarecer duvidas e alinhar as expectativas
com relagao ao processo.

Alguns coachees iniciam o processo sem a clareza do que realmente a
empresa espera do seu processo de desenvolvimento, e isso ndo é recomendado.
A falta de clareza indica, entre outras coisas, a dificuldade dos gestores de
oferecerem feedbacks assertivos. Nesse sentido, o0 coach tem um papel importante

nareunidode alinhamento, pois ele pode ajudar o gestor, facilitando eincentivando



que ele dé feedbacks ao executivo, de forma clara e assertiva. Dessa forma, ele
acaba por contribuircom o desenvolvimento dessa competéncia do proprio gestor
do executivo, promovendo mudangas no proprio contexto organizacional.

A area de GHR também pode contribuir com o esclarecimento dos motivos
pelos quais o executivo estd sendo convidado a realizar um coaching,
disponibilizando os resultados de instrumentos de avaliacdo de potencial,
desempenho ou de feedback ja utilizados na empresa. Essas ferramentas auxiliam
o gestor a ter convicgdodas suas percepgdes, apontam dados trazidos pelo préprio
executivo, por meio das suas respostas, ou a percepg¢ao de mais de uma pessoa
envolvida nas suas atividades profissionais.

Os relatérios obtidos em decorrénciado usodesses instrumentos favorecem
a ampliacao da autopercepc¢ao do executivo, podendo facilitar, ou até acelerar, sua
tomada de decisdo acerca das competéncias que deve priorizar durante seu
processo de coaching. Contudo, vale reforgar que nenhum instrumento, nem
mesmo 0 coach deve substituiro feedback oferecido pelo gestor. Assim, evita-se
um dos tipos de agenda oculta identificada pela literatura como /oudspeaker,
quando o coach assume a responsabilidade de transmitirum feedback que o gestor
tem dificuldade de dar ao seu executivo (FATIEN, 2012).

A conducéao dessa fase de alinhamento de expectativas, de contratacéo
verbal sobre a maneira pela qual o processo sera conduzido pelo coach, refletira
narelacado de confianca que comeca a ser construida entre as partes.

Os profissionais coaches entrevistados reforcam a importdncia de tratar
minuciosamente as questdes sobre confidencialidade, sigilo, o que sera reportado
para a empresa e o que né&o sera. No processo de coaching patrocinado, as
questbes de confidencialidade sdo mais delicadas, e 0 coach precisara administra-
las, pois € comum na relacdo da empresa compartilhar coisas sobre o coachee,
queele ndodeve saber. Poroutro lado, o coachee pode compartilharcoisas durante
a sessao que nao deseja que a empresa seja informada (FATIEN, 2012). Esse é
um dos dilemas no qual o coach precisa ter habilidade e conhecimento para lidar.

Nas entrevistas foi notorio o posicionamento claro e seguro dos profissionais
coaches, a respeito das suas prerrogativas éticas. Alguns deles se apoiam nas
orientagbes da International Coaching Federation — ICF, o que |lhes da mais

seguranca e resguardo no momento de discutir o contrato com as empresas para
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as quais atuam. Os coaches, além de estarem cientes da complexidade da sua
intervenc¢do num coaching executivo, devem estar bem preparados e habilitados
para lidaremcom as multiplasagendasque a dinamicaira oferecer (FATIEN, 2012).

Os coaches entrevistados esclareceram que para o processo de coaching
ser bem-sucedido o coachee deve ter autonomia para decidir o que deseja
desenvolverdurante o processo. Segundoeles, isso diz respeito a capacidade e ao
interesse do executivo de colocar a energia necessaria para provocar alguma
transformacao naquilo que ele quer, naquilo que ele tem vontade, e isso pode nao
ser necessariamente a mesma coisa que a empresa deseja. Conforme Augustijnen,
Schnitzere Esbroeck (2011), a organizagao, nesse momento, deixa de ser o fator
mais importante. O que prevalece ¢é o interesse do coachee.

Nao obstante, o coach foi patrocinado pela empresa, que possui suas
proprias expectativas de desenvolvimento, melhoria, aprimoramento do seu
executivo. Em situagdes nas quais, durante o processo, 0 coachee escolhe sairda
empresa configura-se um conflito de agenda, cuja resolucgao vai depender do que
foi acordado nareunido inicial entre os atores envolvidos no processo.

Via de regra a empresa nao custeia um processo dessa natureza com o
objetivo de, no final, perder seu executivo para o mercado. Em razdo da
possibilidade de ocorrerem essas situagcdes, 0s coaches expdem, na primeira
reuniao, que existe esse risco implicito, ficando acordado qual sera sua postura

frente a essa situagao, se ela acontecer, de fato.

4.4 A avaliagao dos resultados

A quarta categoria objetivou analisar como a empresa avalia os resultados
do processo de coaching. Avaliar programas de treinamento e de desenvolvimento,
como o coaching executivo, é indispensavel para verificar sua eficacia e para que a
empresa tenhainformagao sobre o retorno do seu investimento. Dessa forma, todas
as partes envolvidas deveriam ter a preocupacao com a credibilidade e 0 sucesso
dos programas desenvolvidos. As avaliagdes dos programas de coaching executivo
sdo ainda limitadas e ha pouco consenso sobre a melhor forma de fazé-la
(GROVER; FURNHAM, 2016).
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A area de GRH, sendo, em geral, a propositora da agao de desenvolvimento,
deveria ser a maior interessada em obter dados que comprovem a eficacia da agao
desenvolvida. Isso se deve pela responsabilidade da sua atividade como area de
desenvolvimento de pessoas, pela confianca que sua empresa deposita e também
pelo respeito que a area pode adquirircom o sucesso do programa, evidenciando
sua relevancia estratégica. Kirkpatrick (2006) reforca que muitos bons retornos
advém de um programa de sucesso. A area obtém, com mais facilidade, a
aprovacgao de orgamentos para suas atividades; mantém seus empregos; eleva seu
prestigio com a alta administragdo, que passa a ouvir mais suas consideragdes,
tornando o trabalho mais gratificante dos profissionais. Contudo, a empresa, como
um todo, deveria exigir avaliacao de resultados mais eficientes, em razado dos
valores investidos em programas de coaching.

A etapa da avaliagao dos resultados condiz com a fase de encerramento do
programa, na qual o coachee € 0 seu coach tém a oportunidade de compartilhar as
evolucgdes realizadas, trocar percepg¢des acerca das mudancas identificadas, bem
como validar se elas estdo de acordo com as expectativas do gestor, enquanto
representante da empresa e do préprio coachee (executivo).

Foi possivel observar, nas entrevistas com os gestores de RH, que ndo ha
da parte deles preocupagdo em comprovar a eficacia dos processos de coaching
realizados, bem como nenhum verbalizou sobre a necessidade de justificar o
retorno do investimento para suas diretorias.

Eles destacaram que percebem melhorias nas relagbes, no desempenho do
papel de lideranca, e alguns até citaram que repercutiu nos resultados da empresa.
Mas nenhum possui dados quantitativos que mensuram esses resultados. Talvez,
0s proprios executivos e diretores das organizagées nao deem a devida atengao a
esses investimentos em treinamento e desenvolvimento, porque, segundo

Kirkpatrick (2006), eles ttm muitas demandas e outras preocupacoes.

4.4.1 Na perspectiva do coachee

Nao € incomum os executivos receberem com surpresa o convite para

participar de um processo de coaching executivo. Eles passam a se sentir mais
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aliviados quando ouvem algo como: vocé nao sera o unico, outros gestores serao
convidados também, o objetivo é te ajudar.

O nivel de abertura e de franqueza estabelecido na comunicagéao entre o
executivo e o seu gestor fara toda a diferenga no momento de justificar, dar
feedbacks e engajar o executivo na proposta de melhoria e desenvolvimento.

Nas entrevistas realizadas com 0s coachees, percebe-se que quando as
justificativas iniciais ficaram superficiais, vagas, baseadas em relagdes polidas ou
receosas ndo houve segurancga ou, até mesmo confianga, para que o executivo se
aprofundasse no processo. Sendo assim, no final do processo, no momento de
avaliar sua evolugao e seu desenvolvimento, os comentarios também ficam
superficiais. Baseiam-se em percepgoes, sentimentos, opinides e autoeficacia
(GROVER; FURNHAM, 2016).

O Coachee 1 refere de forma vaga e superficial sobre suas evolugodes: “Ela
me ajudou muito a perceber algumas coisas, [...]. que acho que eu demoraria mais

tempo para ter entendimentos”. Ele explica melhor:

[...] quando a gente roda no automatico, no dia adia, a gente tem algumas
acdes que toma meio na rapidez, no calor do momento [...] as vezes,
acaba tomando algumas decisdes muito rapidas, isso era bom na minha
fungao anterior, porém [...] aqui, no meio corporativo, na gestao, preciso
ter acbes muito mais estratégicas do que rapidas (COACHEE 1).

Quando questionado se, de fato, entendia que seu processo havia sido
produtivo, ele respondeu: “Foi tdo produtivo ter feito esse processo que depois
desse fizo segundo, né?”. O coachee 2 falou de seus resultados também de forma
superficial, talvez para nédo se expor. Ele se limitou a dizer: “Eu conversei com a
minha gestora e com a gestdo de pessoas, eu repassei, eu evolui nisso, naquilo.
Eu fizisso sozinho, sem a minha coach”.

Ao se referir ao processo, que buscou espontaneamente, o coachee disse:

Ai foi diferente. Na primeira sessao, ele me perguntou: o que eu queria?
Qual era o objetivo? E eu fui muito especifico dizendo que era decidir o
que eu queria [...] foi mais natural, porque n&o precisa cuidar o que falava,
[...] éum processo mais de verdade (COACHEE 2).

E continuou de forma entusiasmada, “Para mim foi muito positivo, talvez, o

coach ficou um pouco reticente, ainda|...] eu fiquei satisfeito com certeza, 100%,
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até mais do que eu estava esperando” (COACHEE 2). O coachee 3 argumentou

sobre o seu processo:

O meu obijetivo estava estipulado dentro da agéncia que eu trabalhava;
meu objetivo macro era me tornar um lider inspirador, com uma equipe
conectada e engajada [...]. Eu considero como atingido, ndo vou dizer
100% do que me propus, mas eu sai da agéncia muito feliz [...].

E continuou destacando uma competéncia que foi trabalhada: “Um dos
pontos que eu trabalhei foi a gestdo do meu tempo, [...] ja tinha identificado, mas eu
nuncatinha estruturado. Essa organizagao para mim foi essencial” (COACHEE 3).

Perguntado se percebeu alguma melhoria na sua vida pessoal, ele
respondeu:“Eutinhaalgumasareas que nao estavam equilibradas, eu estava tendo
um foco maior no profissional, mas algumas areas pessoais, que estavam
desequilibradas, acabaram freando, € a gente buscou ter esse equilibrio’
(COACHEE 3). Para finalizar, ele destacou:

E muito valido o processo de coaching que eu fiz. Porque me deu uma
percepcao de onde eu estava de onde eu queria chegar, a partir disso a
gente conseguiu elaborar algumas agdes para me desenvolver, me situou
muito no meu momento profissional (COACHEE 3).

O coachee 4, ao se referir aos beneficios que o processo Ihe proporcionou,
disse:

Primeiro eixo: mais clareza, mais visao de possibilidades e possibilidades
de novas decisdes; desamarra muito, aquilo que [...] bah, agora, sé tem
isso. O coaching abre (ndo é ele que abre, € a gente que abre por meio
das técnicas que o coaching faz), o autoconhecer e essas possibilidades.

O coachee 4 teve sua segunda experiéncia de coaching, realizada
voluntariamente, e financiada por ele mesmo, nao exitoso. “Com um outro
profissional, ndo tdo experiente quanto a XXX, entdo, Marcia, honestamente, foi
frustrante [...]. Entdo, nao foi positivo [...].”.

Na maioria das experiéncias pesquisadas, 0s coachees verbalizam um
sentimento de satisfagdo com o resultado do seu processo. De fato, constata-se
que eles investiram seu tempo, dedicaram energia, esforgo, coragem para se
mostrar, para se perceber e se conhecer mais. Também, em geral, dedicaram-se

para fazer algumas coisas diferentes, mudando alguns comportamentos. Assim,
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podemos inferir que eles tiveram ganhos, mesmo naqueles processos em que
admitem nao ter aprofundado muito.

A relacdo de confianga entre o coachee e seu coach, a crenga no seu
genuinointeresse de ajuda-lo, associado a sua vontade, ao seu querer demonstram
ser fatores decisivos para o sucesso do processo. Isso ficou evidenciado na fala do
coachee 2, quando se refere ao seu segundo processo, comparando-o com 0
primeiro, que foi patrocinado pela empresa: “[...] foi mais natural, porque nao precisa

cuidaro que falava, [...] foium processo mais de verdade”.

4.4.2 Na perspectiva do gestor de RH

A fim de ser percebido como uma area estratégica, que atua em sintoniacom
0 negdcio da organizacgao, a area da GRH necessita se posicionarde forma a falar
a linguagemdo negécio da empresa. Sendo assim, torna-se indispensavel avaliar
se o programa de coaching estad atendendo as necessidades e expectativas da
direcdo e acionistas, bem como se o investimento realizado esta trazendo retorno
ao negécio. Contudo, na pesquisa, foi possivel verificar que os gestores da GRH
entrevistados ndo possuem essa preocupagao.

Perguntado sobre os resultados do programa, o gerente de RH 1 disse:
“Concretamente nao sei, pois ndo temos indicadores. Mas temos as percepgdes de
que houve melhoras, mas nao fiz a ligagdo direta na ultima linha”. Sobre os
resultados da empresa: “[...] posso dizer que nossos resultados foram melhores na
ultima linha[...] Mas € um grande pacote de motivos. O time ficou mais integrado,
se mostrou mais, o grupo de 23 esta fechado, se reconhece como um grupo de
gestdo.” (RH 1).

O gestor aponta a importanciada participagao efetiva do gestor do executivo:
“Os casos nos quais a gente teve umlider préximo, um gestor préximo, que entrou
mergulhou junto, foi dando feedback, foi apontando as melhorias, foi realmente
ajudando no desenvolvimento do Coachee” (RH 3).

O gestor de RH 5 corrobora com o RH 3 sobre a importancia da validagdo do

gestor, contudo, ao mesmo tempo, ele conta que ndo o envolve no processo:

Entdo o gestor precisa dizer claramente o que é importante, porque se o
gestorndo deixar claro, no inicio, vocé pode ter certeza que vocé vai ter
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um processo falhado [...] a gente nem envolve muito gestorno dia a dia
no processo do coachee.

Na perspectiva dos gestores de RH fica evidenciado que eles percebem
melhorias e desenvolvimento nas pessoas que realizaram o coaching. Por outro
lado, a maioria ndo demonstra uma preocupacado em expandir a mensuragao dos
resultados, além das percepgdes, a fim de confirmar se os resultados esperados
foram atendidos. N&o foi identificada a inten¢éo de avaliar se a pratica do coaching
executivo, de fato, impacta nos resultados finais do negécio e, portanto, se ha um

retorno do investimento realizado.

4.4.3 Na perspectiva do coach

Segundo Whitmore (2012), a meta principal do coaching € desenvolver a
consciéncia e a autoconfianca. A fim de haver mudanga de comportamento, o
coachee precisa ampliar seu mindset, sua visao. Para que isso aconteca, faz-se
necessario que o coachee confie no seu coach.

O coach precisa estar genuinamente comprometido com seu coachee. Ele
deve oportunizarum ambiente confiavel, uma escuta ativa e sem julgamentos, agir
com ética, direcionamento e foco para contribuircom o coachee, no cumprimento
dos seus planos de acdo. Contudo, a disposi¢ao do coachee para gerar mudancgas
ainda é o fator mais importante para o sucesso do processo (ALBIZU, 2019).

Considerando que o coaching € um processo relacional, conversacional, a
avaliagdo dos resultados, em geral, é realizada a partir da consciéncia e da
autoavaliagdo. Aspecto que vem ao encontro com a opinidao de Whitmore: “No
mundo dos negécios, da-se grande importadncia para avaliar os outros — pares,
subordinados e até chefes - mas a autoavaliacdo €, em minhaopiniao,a modalidade
mais produtiva de avaliagdo.” (2012, p. 161).

O coachee avalia os avan¢os obtidos com seu processo:

Na ultima sess@o minha com o coachee [...] agente falade como foi para
esse coachee viver o processo, as coisas que ele se deu conta, as
riquezas que aconteceram, as coisas que nao funcionaram, coisas que
funcionaram, [...] E ali eu combino com ele o que ele se sente a vontade
para dividircom empresa (COACH 3).
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Sobre a entrega ou n&do de algum documento no final do processo, o coach
respondeu: “Nao, eu ndo entrego nada escrito para a empresa [...] algumas
empresas pedem aquele mapeamento la do inicio da avaliagcdo, mas como o
coachee € o0 dono do material é ele que pode ou ndo liberar.” (COACH 3).

A respeito do seu processo avaliativo, o coach 5 disse:

Eu gosto de ir acompanhando os resultados ao longo do processo. Fago
uma reuniao com o coachee, com o gestordele ou com o gestor de RH,
para finalizar, ou entrego um parecer. Nele vai o que o executivo evoluiu,
0 que ainda falta, e vai junto com o plano de agéo [...]".

O Coach 6 busca feedback do gestor, durante o processo: “Em umas trés
sessodes, depois do inicio, eu costumo fazer 3 perguntas diretamente para o gestor:
0 que mudou muito, o que evoluiu bastante, o que evoluiu pouco, e 0 que nao
evoluiu”. “No final, dependendo da contratagcéo, a gente tem ainda um fechamento
[...] Eusempre fagco um relato com os pontos principais”.

Nas entrevistas foi possivel identificar que os coaches possuem formas
diferentes de avaliar o progresso, a mudanga de comportamentos, o atingimento
dos objetivos. Dessa maneira, a reuniao de fechamento, quando acontece, € no
formato caracteristico de cada profissional.

Cada um deles tem seu estilo de conduzir a reunido, mas, em geral, eles
utilizam alguns instrumentos em comum para facilitar as devolutivas. Todos eles se
baseiam na autoanalise do coachee € no feedback do gestor dele. Alguns coaches
se comprometem com a empresa em entregar um registro sobre o resultado atingido
pelo executivo.

Alguns coaches entrevistados comentaram sobre a pratica de realizar
reunides de follow up com o gestor do coachee. O objetivo seria avaliar, durante o
decorrer do processo, se as mudancgas estdo sendo implementadas e se ha
necessidade de realizar algum ajuste no que estad sendo trabalhado. Essa acgao
demonstra uma intengéo de envolver o gestor no processo, além da preocupagio
do profissional em atender a demanda da empresa, no que diz respeito ao
desenvolvimento do executivo. Contudo, reunides sem a presenca do coachee,
podem gerar desconforto e inseguranga, comprometendo o bom andamento das
sessdes. Conforme Louis e Diochon (2014), a ausénciade um dos trés atores ja

pode ser considerada uma agenda oculta.
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4.4.4 Sintese da categoria de avaliagdo de resultado

Tendo como base os dados da amostra da pesquisa, é possivel considerar
gquenem as empresas, nem a area de GRH estdao muito preocupadas em quantificar
os resultados, avaliar a eficacia, tampouco mensurar o retorno do investimento
realizado nos programas de coaching. Apesar dos indicativos de pouca cobranca
por resultados por parte das organizagdes, ndo ha duvidas de que ha ganhos para
as organizacgdes e para seus funcionarios (SARSUR; PARENTE, 2017).

Os coachees, por sua vez, sentiram-se ouvidos, em geral, e construiram
uma boa relagéo interpessoal com o coach, estabelecendo boas conversas. Com
seu empenho, ampliaram sua autoconsciéncia e, talvez, conseguiram realizar
alguma mudanca de atitude. Ao perceberem os resultados dos seus esforgos, eles
se mostraram realizados e satisfeitos com isso. A sua percepc¢ao de satisfacao,
sobre o processo, sobre o aprendizado esta diretamente relacionada com a
satisfagéo que a experiéncia com o coaching executivo lhe proporcionou (ALBIZU,
2019).

Da perspectiva dos coachees, Albizu (2019) sugere que o modelo de
avaliacao definido por Kirkpatrick é valido para verificar a eficacia do processo de
coaching executivo, pois ele permite indicarniveis de satisfagéo, de aprendizagem
e de mudanc¢a de comportamento.

Alguns outros fatores do contexto e do ambiente sdo apontados como
possiveis influenciadores dos resultados desse tipo de programa. Entre eles
aparece a relevancia do envolvimento do gestor do coachee no processo. O apoio
dele pode incentivar ou desmotivar os movimentos de mudancga do executivo.
(ALBIZU, 2019). Além desses, outro fator evidenciado nas entrevistas foi o
desenvolvimento do préprio gestor, indiretamente. A medida que ele se envolve,
participa mais efetivamente do processo do seu executivo, ele também aprende.
Outra forma de aprendizado é nas reunides com o profissional coach, ja que ele
trata de questbes relacionais entre os dois e de gestdo do coachee. Esse

apontamento foi identificado, por exemplo, no relato do coachee 2:

[...] eu me senti muito desafiado, eu me senti até mais comprometido com
acausa, [...]a XX (coache) falava com meu diretor trimestralmente e antes
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ele ndo tinha muito tempo, ele tinha muitos liderados, mas durante o
processo ele acabou me dando mais atengao, orientagdo... O coaching
ajudou também na gestéao dele [...]

O coaching é capaz de produzir efeitos. Ele pode provocar uma reagéo de
maior ou menor intensidade, de maior ou menor profundidade nos relacionamentos
de uma equipe, e até promover impacto na cultura da empresa, a partir dos
movimentos de um unicoindividuo (ALBIZU, 2019). Assim como umagota de chuva
provoca movimentos mais ou menos sutis na superficie de uma lagoa, o coaching
também pode ser um movimento transformador no ambiente.

Da perspectiva dos coaches entrevistados, também n&o houve
demonstracao, interesse ou necessidade de realizarem uma avaliacdo formal ou
quantitativa para apresentarem as empresas ou mesmo ao coachee. Segundoeles,
os resultados, que seus processos evidenciam, sao perceptiveis e suficientes para
garantir a satisfagdo dos seus clientes, das empresas que o contratam, a ponto de
renderem indicagdes para outros clientes.

No Cédigo de Etica ICF, que descreve os valores essenciais da Instituicdo e
que devem ser seguidos portodos os profissionais filiados a ela, estdo descritos 28
(vinte e oito) itens relativos aos principios que devem ser respeitados, sendo que a
secao | se refere as responsabilidadescom o cliente. Sdo 13 (treze) itens quefazem
parte dessa secéao. Eles dizem respeito a responsabilidade do coach de assegurar
que o coachee e o patrocinadorcompreendam o que € o quen&o é coaching; expoe
sobre o contrato, sobre as questdes de confiabilidade, compartihamento de
informagdes, armazenamento dos registros em segurancga, para fins legais, e
questdes éticas entre outras.

Contudo, somente no ultimo item ha referéncia sobre questbes relativas a
qualidade do trabalho prestado: “Asseguro coaching de qualidade, consistente,
independentemente do valor ou forma de remuneragcdo em qualquer
relacionamento”(ICFBRASIL, 2020). A denominagéo de qualidade consistente fica
vaga, na qual se conclui que o documento nao incentiva ou orienta que o coach
assuma algum compromisso de entrega de resultados ou dos acordos realizados

nareunido inicial nem com seu cliente, nem com o patrocinador.
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4.5 O Alinhamento de expectativas e avaliagao dos resultados

Esta se¢cao buscaexplicitarcomo a pesquisaem foco responde a questaode
pesquisa e atende aos objetivos propostos. Tendo como questdo: Como se da o
alinhamento entre as expectativas e a avaliagcédo dos resultados dos processos de
coaching executivo, na perspectiva dos trés atores envolvidos: coachee, decisores
da empresa e coach.

O coaching tornou-se uma ferramenta muito importante para a estratégia de
aprendizagem e de desenvolvimento das empresas e tem tomado uma dimensao
ano a ano, cada vez maior. Desenvolver as pessoas de forma individualizada,
considerando suas necessidades e oportunidades especificas, respeitando suas
caracteristicas, de modo personalizado, tem se mostrado um método eficiente para
pessoas e organizagdes.

Na presente pesquisa, verificou-se que a pratica da utilizagéo do coaching
executivo, a fim de desenvolveros executivos, tem sido largamente utilizada, sendo
que a maioria tem manifestado satisfacdo com os resultados obtidos.

Por se tratar de um tema novo no Brasil, ainda ha campo para discussdes,
aprofundamentos e estudos cientificos. Apesar de ser possivel identificarumpadrao
conceitual no que tange ao conceito, aos objetivos e até no seu desenvolvimento,
percebeu-se, também, diversas variantes na forma como o processo é conduzido e
isso pode ter relacdo direta com a formacao do coach, suas habilidades,
experiéncias anteriores e crencgas.

Nas entrevistas realizadas, observou-se espago para aprimoramento do
processo, especialmente na perspectiva da empresa patrocinadora, no que diz
respeito ao alinhamento das suas necessidades, expectativas de retorno do

processo e a fase de avaliagéo do resultado final do coaching do executivo.

4.5.1 Processos e politicas da area de GRH para o encaminhamento de seus

executivos ao processo de coaching

No que tange ao objetivo de compreender os processos e as politicas da
area de GRH para o encaminhamento de seus executivos ao processo de coaching

executivo identificou-se por meio das entrevistas com os trés atores envolvidos que
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as empresas entrevistadas utilizam o coaching como forma de desenvolver seus
profissionais. Contudo, elas ndo possuem politicas definidas. Esse fato coloca em
risco a continuidade dos programas pela falta de definicdo dos critérios para

encaminhamento do executivo e pelo risco da indisponibilidade orgamentaria.

4.5.2 Processo de encaminhamento do executivo ao profissional coach

No que diz respeito ao objetivo de identificar como se da o processo de
encaminhamento do executivo ao profissional coach, verificou-se que s&o poucas
as empresas que oferecem a possibilidade do coachee escolher seu coach. Em
geral, a empresa patrocinadora apresenta o profissional ja escolhido para seu
executivo. A escolha do profissional coach para conduzir os processos € muito
importante, considerando a formagao, as competéncias, as experiéncias e suas
habilidades relacionais do profissional. Além disso, a afinidade entre coach e
coachee é fundamental para o estabelecimento da relagdo de confianga. Ela que
ira proporcionar o vinculo indispensavel entre os dois e ira influenciaro quantoo
coachee podera ser verdadeiro, sincero, e até se mostrar vulneravel,demonstrando
seus erros. E através da qualidade estabelecida nessa relagao, aliado ao empenho
dos dois atores, coachee e do coach, que a eficacia do coaching é alcancada
(GANT, 2015).

4.5.3 O alinhamento das expectativas entre os atores envolvidos no processo de

coaching executivo

No que tange ao objetivo de compreender como se da o alinhamento das
expectativas entre os atores envolvidos noprocesso, verificou-se que as empresas,
ao procurarem um profissional coach, o fazem porque reconhecem oportunidades
em seu executivo e querem ajuda-lo no processo, de modo a nao afetar os
resultados do negdcioou a carreira do executivo na empresa. Apesar de apresentar
esse cenario, bem como as necessidadesidentificadas ao coach, o alinhamentodo
atingimento desses objetivos, em muitas das situagdes verificadas, mostraram-se

insuficientes.
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Esta falta de clareza, no momento do alinhamento das expectativas, quanto
aos resultados esperados e a falta da defini¢cao dos indicadores que irdo mensurar
seu atingimento ou nao, refletira no resultado final do processo. Nao ha, por parte
da maioria dos coaches entrevistados, um comprometimento com a entrega de um
resultado para a empresa. Seu comprometimento se da com os resultados

desejados pelo coachee.

4.5.4 Analise da avaliagdo dos resultados do processo de coaching

A respeito do objetivo de analisar como s&o avaliados os resultados do
processo de coaching, identificou-se, na maioria das entrevistas realizadas, uma
lacuna emtorno desse tema. Essas lacunas dizem respeito por exemplo, a falta de
alinhamento dos objetivos de desenvolvimento do executivo com os da
Organizacao onde ele atua, seja do ponto de vista comportamental ou vinculado
aos seus resultados. Na reunido de triangulacgéao inicial, pouco sdo mencionados 0s
compromissos com os resultados e as formas de mensuracdo dos mesmos.

Observou-se que as areas de GRH nao possuem indicadores definidos para
mensurar os programas de coaching executivo. Isso € o mesmo que dizer que n&o
€ avaliado o retorno do investimento (ROI), realizado nessa atividade. Esses
indicadores poderiam estar relacionados aos indicadores estratégicos da Empresa,
como faturamento, reducao de perdas, turnover, satisfagao dos clientes intemos
com a lideranga, além de resultados de competéncias atitudinais do lider.

As avaliagdes identificadas na pesquisa sao de cunho qualitativo. As
justificativas da relevanciae da eficacia do coaching,sdo baseadas em percepgoes,
comentarios e feedbacks de satisfagdo com o processo emitido pelo préprio
coachee, percepgdes de melhorias identificadas pelo seu gestor e, as vezes, pelas
pessoas em torno, como os subordinados e pares. Elas tém sua importancia e néo
devem ser excluidas do processo. As percepcoes, feedbacks e auto avaliacao
servem de reflexao, aprendizado e retroalimentacao para a formag¢ao de umacultura
de lider coaching na Empresa.

Identificou-se, por meio das entrevistas, que em alguns casos, o
comprometimento do profissional coach com a empresa é fragil. Contudo, o

comprometimento deste, com o coachee € intenso, ja que o0 coachee é considerado
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o cliente. Desta forma, nao ha, de fato, definido um compromisso de entrega de
algum resultado especifico para a empresa que esta contratando o coach.

Nesse sentido, percebe-se oportunidade de pensar o processo de uma forma
mais ampla e como uma agdo de grande responsabilidade. Assim, planejar,
contratar adequadamente o profissional, alinhar as expectativas, compromissos e
responsabilidades de todos os atores envolvidos sdo fundamentais. Definir os

resultados esperados, sejam eles comportamentais ou quantitativos demonstra ser

um avango necessario.

4.56.5 Contribui¢bes gerenciais para melhoria do processo de um coaching

executivo patrocinado

No que tange ao ultimo objetivo especifico proposto, que é de apresentar
contribui¢cdes gerenciais para melhoria do processo de um coaching executivo
patrocinado, apresentar-se a seguir, um resumo dos achados para cada um dos

objetivos especificos.

Figura 5: Principais Resultados
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PRINCIPAIS RESU

0 coaching executivo tem sido utilizado para desenvolvimento dos executivos, em geral com o objetivo de desenvolvimento
de competéncias de lideranga. Evidenciou-se a manifestagdo de satisfagdo dos mesmos, e dos Gestores de RH, com os
resultados. O vinculo de confianga estabelecido entre o coachee e o coach é determinante para o sucesso, além do genuino
querer do coachee. As diferentes formas de condugdo do processo, por parte dos profissionais, pode ter relagdo com a sua
formagao, suas habilidades, experiéncias e crengas.

Ha espago para aperfeigoamento do processo, especialmente a fim de assegurar eficdcia para a empresa patrocinadora.

| politicas

Objetivo 1:
compreender se existe
processos e pollticas

Identificou-se que 0s
coachees e os gestores de
RH conhecem e utilizam a
pritica de patrocinar seus
executivos para o CE
Contudo, ndo hd hd
evidéncias de processos ou
definidas. Nesse

sentido, coloca-se em risco a

Objetivo 2:
Identificar o processo

de encaminhamento de
executivos ao coaching
executivo

Em geral a empresa escolhe,

§ contrata e apresenta quem

serd o profissional coach que
ird assistir o executivo.
A relacdo de afinidade e

| confianca entre o coacheee o [

seu coach é fundamental para

® 0 sucesso do processo.

Objetivo 3:
compreender o alinhamento
das expectativas entre
os trés atores

Evidenciou-se  que  nem
sempre o executivo tem a

clareza dos motivos ou dos

resultados esperados com seu
processo de coaching. As
empresas buscam o servigo

i por reconhecerem a
. possibilidade de uma ajuda
efetiva. Contudo, a maioria dos ¥

DObjetivo 4:
analisar como sdo avaliados
os resultados do processo de

coaching executivo

il Os processos de coaching

executivo possuem
avaliagdes de cunho
qualitativo, como  auto
avaliacdo do coachee,

avaliagdo de aprendizados,
percepcdes e feedbacks do

¢ gestor, de outros diretamente

envolvidos, como pares e

continuidade dessa prética, profissionais coaches atende a subordinados. Essas
bem como dificulta-se a agenda de interesses do avaliagbes sdo propostas
formacao de uma cultura de coachee e pouco consideram pelos coaches e
coaching na empresa. os da empresa. apresentadas ao gestor.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2021)

Considerando os principais resultados obtidos, optou-se em oferecer um
modelo que possa servir de referénciae que seja aplicavel por profissionaisda area
de GRH que desejem planejar o processo de coaching,acompanha-lo e mensurar
os resultados atingidos, a fim de comprovar a eficacia do programa, sem, contudo,
expor o executivo. A seguir, a se¢ao 5 diz respeito a essas contribuigdes gerenciais

propostas.

5 CONTRIBUIGOES GERENCIAIS
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Sendo a mestranda uma executiva de RH, tendo entre outras pos-
graduagdes uma formagéo em coaching, € sendo apaixonada pelo tema, ingressou
no Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios com o objetivo
principal de desenvolver seus conhecimentos, aprofundar pesquisas e,
principalmente, aproximar sua pratica organizacional dos estudos cientificos e
académicos.

Dessa maneira, o presente estudo é fruto de pesquisa, considerando a
caracteristica de aplicabilidade do curso de Mestrado Profissional, que visa a
contribuir com o mercado, com os profissionais coaches e, em especial, com as
areas de GRH. A proposta apresenta um roadmap € um framework, a fim de
favorecer o planejamento da atividade e sua posterior implantagao, levando em
conta os aspectos relevantes desde o alinhamento das expectativas até a avaliagao
dos resultados finais, verificando o desenvolvimento do executivo e o retorno do
investimento realizado.

Como apresentado no capitulo 2 sobre referencial tedrico, existem diversos
tipos de coaching. Neste trabalho, o foco € o coaching executivo, cujo nome €
destinado a profissionais que atuam em ambientes organizacionais com cargos de
lideranga e executivos com responsabilidades gerenciais. Esses executivos buscam
0 coaching, com o objetivo de aprimorar sua performance, potencializar suas
capacidades para atender as demandas do ambiente corporativo nos quais estao
inseridos. Do ponto de vista organizacional, o coaching possibilita a melhora na
produtividade, impactando no atingimento de metas (GROVER; FURNHAM, 2016).

Nesse sentido, precisamos encarar o fato de que as empresas custeiam
programas de um alto valor de investimento per capita, como o coaching, para que
seu funcionario esteja na sua melhorcondicdo. Comumente, as empresas desejam
que ele tenha a melhor performance, seja um lider exemplar e inspirador para sua
equipe, esteja em nivel de exceléncia com as principais competéncias de gestao
para sua funcdo e negocio e, assim, entregue os melhores resultados.
Evidentemente, a empresa também ficara satisfeita se ele estiver feliz e realizado
com seu trabalho.

Dessa forma, ha de se analisaro coaching executivo ndo apenas como um
processo de desenvolvimento pessoal, mas também de desenvolvimento do

individuo, dentro de um contexto corporativo especifico, no qual ele desempenha
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papeéis, que sao de suaresponsabilidade, na qualidade de gerente, lider, acionista,
proprietario, empreendedor, intraempreendedor.

Apesar de o coaching ser muito utilizado pelas areas de GRH para os
programas de desenvolvimento de liderangas, ele pode ser uma pratica
intervencionista muito mais ampla de mudanca de cultura, de implementagao de
novos projetos, novos processos, e de transformagéo organizacional.

Assim, compreende-se que 0 coaching executivo deve estar a servico das
empresas, mesmo que o trabalho desenvolvido seja por meio do individuo, do
executivo. Portanto, os objetivos do programa de coaching, quando patrocinado
pela empresa, devem estar alinhados ao negocio, as competéncias e as
necessidades da empresa, que, por sua vez, devem ser atingidas por meio do
trabalho qualificado e eficiente desse executivo e de todos os demais funcionarios
da organizagdo. O coachee € um executivo da empresa, portanto ele tem
responsabilidades de atingir os objetivos organizacionais (ALBIZU, 2019)

A fim de contribuircom uma perspectiva mais ampla, compreendendo o
contexto no qual o coaching executivo ocorre e os objetivos da empresa, ao
patrocinar esse tipo de programa, surgem algumas questdes que precisam ser
respondidas: Como a GRH deve oferecer um programa de coaching executivo para
a diretoria? Como convencé-los de que a organizacado tera retorno desse
investimento, apesar do alto investimento por funcionario? Quais os marcadores
que indicaram essa eficacia? Que cuidados a GRH deve ter ao propor e contratar
um programa de coaching executivo? Como deve ser o contrato com o coach? Com
queme com o que ele estara comprometido?

Responderatodas essas perguntasnao é tarefa simples, pois sdo muitas
as variaveis a serem consideradas: o tipo de negdcio, a cultura da empresa, as
experiéncias anteriores com programas de desenvolvimento, as crengas e 0s
modelos mentais da direcéo, a formacgao e o posicionamentodo coach. De qualquer
forma, entende-se que se faz necessario que a GRH se aproprie desse tema,
conhecendo melhor a teoria, as praticas, as diversas op¢des de execucio e de
contratagcdo, de modo que possa oferecer a melhor solugao para a empresa e,
consequentemente, para seus executivos.

Com ointuitode contribuircom questdes, que evidenciama necessidade

de um planejamento para uma consistente implementagdo do processo de
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coaching, visando a entrega de resultado e de valor a organizagao, apresentar-se-

a, a seguir, um roadmap com cinco fases a serem detalhadas mais adiante.

Figura 6: Roadmap para desenvolvimento de Coaching Executivo patrocinado

ANALISE
* 0 que, por que a
empresa deseja
* inputs da empresa

DESIGN

* desenho do programa
* proposta
* contrato

AP\
oy

COaChing .': IMPLEMENTACAO

* comunicacdo
* execucdo do

f programa

AVALIACAO

e ‘ A » feedbacks

* monitoramento de
indicadores

ENTREGA

* relatorio de
negocio

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2021)

O roadmap acima destaca alguns pontos identificados como relevantes
para o sucesso da pratica do coaching executivo patrocinado, que necessitam de
atencao por parte da area de GRH.

A primeira fase é A. Nesta fase de analise, de diagndstico, o coach deve
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obter informagdes sobre a empresa: informagdes estratégicas sobre o negdcio,
sobre a area do executivo e algumas a respeito do proprio executivo. Também € a
fase de compreender e alinhar as necessidades, os objetivos e as expectativas da
empresa com o processo. Torna-se fundamental alinhar os resultados possiveis e
os indicadores com 0s quais o processo sera monitorado.

A segunda, a fase D, é a fase de Design. Essa fase € aquela na qual o
coach ira modelar o programa, considerando os inputs recebidos, os objetivos, a
necessidade da empresa, bem como os resultados, que devem ser atingidos.Dessa
forma, ele vai propor a configuragdo mais adequada, ajusta-la, se necessario, tratar
das questdes organizativas e éticas para, entao, fecharo contrato.

A proxima fase é a fase |, da Implementacéo. Essa é a fase mais ampla, em
virtude de envolver desde o momento da divulgag¢do do programa para a empresa
e para os executivos impactados, até a fase de incorporacdo de novos
comportamentos e atitudes por parte do coachee. Nessa etapa, acontece todo o
processo das sessdes de coaching e as atividades a serem executadas entre uma
e outra sessdo. De uma forma dindmica e sistémica, essa fase é intercalada com a
préxima, que € a fase A, de avaliagao.

Entende-se que a avaliagdo do processo e dos seus resultados deve ser
constante. Assim, o acompanhamento dos movimentos de transformacéo e suas
implicagdes nos resultados da empresa sdo acompanhados passo a passo,
conforme a aplicagao das acdes definidas pelo proprio coachee em consonancia
com seu coach, a cada sessdo. Os resultados precisam ser monitorados e
ajustados, se necessario, durante todo o processo.

A ultimafase é a fase E. Esta é a fase de entrega dos resultados atingidos.
Nesse momento devem ser verificados os indicadores acordados na fase A, que
foram escolhidos por refletirem as melhorias do executivo, nos indicadores do
negdcio em que atua. E o momento no qual a consultoria apresentara seu relatério
com o retorno dos compromissos assumidos inicialmente, e o executivo divulgara
0s ganhos que ele e a empresa obtiveram com o processo.

A seguir, apresentamos uma figura com o resumo dessas 5 fases do
Roadmap para a implementagdo de um programa de coaching executivo
patrocinado.



Figura 7: Fases do processo de implantagao do CE patrocinado
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A ANALISE D
V N

Conhecer as estratégias e
osmarcos de tendéncia
da empresa;
0 que ela deseja, por que
deseja;
Quais os motivadores;
Quais os resultados que
ela espera alcancar por

meio dos seus executivos;

Como os resultados
poderdo ser mensurados
ao final do programa.

DESIGN

Etapa de planejamento e
de validacdo do modelo
de trabalho proposto;
Combinaro que devee o
que ndo deve acontecer;
Definicbes de papéise
responsabilidades com
relacdo ao programa;
Aceite do contrato entre
empresa e coach.

A

IMPLEMEN

I TACAO

Etapa que envolve
comunicar o programa
paraaempresa;

Convidar os participantes,

receber os assessment e
demais relatorios de

performance do coachee;

iniciar as sessdes de
codaching, trabalhar o
vinculo, a relagdo de
confianca e sigilo como
coachee;

Reflexdo, autoconsciéncia,

decisdo e agdo para

FASES DE IMPLANTAGCAO DO PROCESSO DE COACHING EXECUTIVO PATROCINADO

A AVALIACAO E  ENTREGA
V N A y)

Etapa de autoanadlise e
autocritica, além da
verificacdo dos impactos
no ambiente
arganizacional.
Monitoramento e
avaliacdo das acdes
realizadas pelo coachee
ocorrem
concomitantemente com
aimplementagdo e
ajustes vdo sendo
realizados de acordo com
as necessidades e com os

Apresentacdo paraa
empresa de um relatdrio
gerencial com os
resultados atingidos,
conforme os indicadores
definidos na fase da
analise.

Parecer sobre as
competéncias
desenvolvidas do
executivo, apresentacdo
dos indicadores do
processo de coaching e
verificacdo dosimpactos

mudancas efetivas e feedbacks do contexto nos resultados do
monitoramento das organizacional. negdcio.
mudancas

implementadas.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Conforme observado na figura 7, as cinco fases sdo desenvolvidas na
ordem apresentada e visam a orientar a execugao de um programa de coaching
executivo patrocinado. Contudo, entendemos que o coaching executivo envolve um
processo mais amplo, em nivel organizacional e, sendo assim, necessitamos
dispensaruma analise sistémica para o referido processo.

Com base nos resultados desta pesquisa, buscar-se-a propor um
framework sistémico, visando a abarcar os diferentes contextos e os fatores
intervenientes ao processo. Considerar-se-a que esse € um processo dinamico e
complexo, visto que envolve caracteristicas subjetivas, individuais, emocgdes,
sentimentos, comportamentos. Além disso, ha de se alinhar com as expectativas
oriundas do contexto organizacional, ao qual nos remete a necessidade de
indicadores quantitativos para a avaliagao dos resultados obtidos com o referido
processo.

Nesse sentido, podemos considerar essa tarefa desafiadora. Segundo
Theeboom et al. (2013), diversas pesquisastém sido realizadas com a finalidade de
discutir o processo de coaching, mas as pesquisas relativas a eficacia ainda séo
insuficientes e ndo temos conseguido comprovar o retorno dos investimentos nesta
pratica.

Na busca por modelos que possam contribuir a sanar essas lacunas,
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apresentamos no capitulo 2 sobre referencial teérico os modelos propostos por
Augustijnen, Scnitzer e Esbroeck (2011) e, mais adiante, o modelo adaptado por
Capellari (2018). Estes modelos propostos, a partir da perspectiva dos coachees,
organizam o processo em seis categorias divididas em quatro fases relacionadas e
duas outras variaveis que orientam o processo. Essas variaveis sao a abertura do
coachee para a introspecc¢ao e a relagao de confianga. No segundo modelo, houve
a incluséo, por parte de Capellari (2018), de uma quinta fase para a validagao das
expectativas com as mudancgasrealizadas pelo coachee e percebidas porele e pela
organizagao.

Considerando a relevante contribuicido dos autores acima mencionados
para o desenvolvimento de um processo de coaching executivo, bem como
desejando contribuir com a ampliagdo deste processo, propde-se, a partir das
analises das categorias da pesquisa que ora apresentamos, um framework
conciliando as fases ja descritas com outras que possam sanar algumas lacunas
identificadas durante esse estudo.

De modo a facilitara compreensao dos leitores, vamos apresentar a seguir
ainterlocugaoentre o modelo sugerido pela pesquisadora e os modelos dos autores
citados. Para facilitar a compreensao, sugere-se observar também a analogia das

cores utilizadas.

Figura 8: Interlocuc&o entre modelos de Coaching Executivo
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Processo de Coaching Executivo Patrocinado Fases do Modelo de Coachirh

Executivo

Fase 1
Defini¢io formal dos objetivos
ligados 4 organizacéo

ANALISE
* O qQue, porque a
empresa deseja
* inputs da empresa

DESIGN
» desenho do programa
s proposta
* contrato
Fase 2
2 Autorreflexdo
IMPLEMENTACAOD -
* comunicacio
* execucdo do

AVALIACAO

@
_." ﬂ_ﬂ A * feedbacks
* monitoramento de
i indicadores

Fase 3
Autoconsciéncia

Fase 4
Mudanga de comportamento

~ Fase5S
Analise e autocritica

ENTREGA

» relatdrio de
negdcio

modelo desenveolvido pela pesquisadora

modelo baseado em Augustijnen, Schnitzer e
Van Esbroeck (2011) e Capelari (2018).

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

A figura 8, apresentada acima, considera resumidamente todas as fases do
modelo proposto por Augustijnen, Scnitzere Esbroeck (2011). Nesse sentido, a fase
1 desse modelo estad contida na fase A, da Analise do modelo proposto pela
pesquisadora. As fases 2, 3 e 4 dos referidos autores sdo mantidas na fase |, de
Implementacédo. Nesta nova proposta, a Implementacao é a fase na qual ocorre a
realizagcao do processo de coaching executivo propriamente dito; sdo etapas que se
dao entre a diade coache e coachee.

A fase 5, incluida por Capellari (2018) também é mantida considerando a
suarelevancia. Contudo, nafase A, da Avaliagdo no modelo do Roadmap proposto
pela pesquisadora, algumas outras formas de avaliagdo sao incluidas, somando-se

as formas ja existentes.

A seguir sera apresentada a proposta de framework, que inclui as fases

acima descritas, além considerar de extrema relevancia as questdes relativas a
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abertura do coachee para a introspecgao e a relagao de confianga na diade (coach
e coachee), descritas no modelo de Augustijnen, Scnitzer e Esbroeck (2011).

O framework proposto inicia-se pelo roadmap, que apresenta as 5 fases ja
descritas. Apos, sdo apresentados os objetivos de cada uma dessas fases e, a
seqguir, as entregas decorrentes de cada uma delas.

A construgao do framework visa a responder ao problema de pesquisae a
atender ao ultimo objetivo especifico da pesquisa. E um modelo que se propde a
alinharas expectativas e a avaliar os resultados, considerando os interesses dos

trés atores envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach.



Figura 9: Framework para Coaching Executivo Patrocinado
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Fonte: Framework desenvolvido pela pesquisadora, baseado em Augustijnen, Scnitzer e Esbroeck
(2011) e Capellari (2018)
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Na figurade numero 9, é realizada uma analise do todo para as partes. Na
parte mais externa, consideram-se os contextos nos quais o executivo esta inserido
e que podem favorecer, ou ndo, seu processo. Esses contextos dizem respeito a
sua vida pessoal, familiar, social, que poderao, inclusive, sofrer impactos dos seus
movimentos de transformacgdo. Contudo, apesar de ter alguma influéncia no
processo de desenvolvimento do coachee, ele ndo é objeto de estudo dessa
pesquisa.

Num ambito um pouco menor, esta o contexto organizacional, ambiente que
€ o pano de fundo do processo de desenvolvimento do coaching executivo. Nesse
sentido, a empresa pode oferecer condi¢des propicias que contribuam com o
aprimoramento do profissional,apoiando o coaching, participando do seu processo,
oferecendo reforco positivo as mudancas. Por outro lado, a empresa também pode
apresentar um ambiente inconveniente, nocivo para a implantagao das mudancas.

As condigbes desse contexto organizacional sdo de grande impacto no
processo de desenvolvimento do coachee. E nele que as relacdes interpessoais
profissionais se dao, as disputas de poder, os dilemas, os conflitos, as decisbes
acontecem. Os eventos que nele acontecem, da perspectiva do coachee, é que
serao discutidos nas sessdes de coaching.

Desse ambiente organizacional, também emergem as avaliagcbes de
competéncias, os feedbacks, que, juntamente com outros instrumentos de
assessmentou de autoavaliagao, contribuirdo para a expansao da consciénciae do
autoconhecimento do executivo. Também oportunizara a identificagdo das suas
maiores oportunidades de desenvolvimento, ou daquelas que mais irdo impactar
nos seus resultados profissionais. E nesse ambiente organizacional que suas
experimentagdes irdo acontecer, pois sera seu laboratorio para testar novos papéis
ou jeitos diferentes de exercer os atuais.

O contexto organizacional também pode sofrer impactos com as mudancgas
transformacionais do coachee. O estabelecimento de uma relacao diferente do
coachee com seu gestor, melhorianos relacionamentosinterpessoais com pares ou
subordinados, resolucao de conflitos, melhorias nos resultados, que poderao elevar
o moral da equipe, sdo algumas das mudangas que podem ocorrer, a medida que
0 processo evolui.

O ambiente que se estabelece, a partir da fase de implantacédo na relagao
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entre coach e coachee, deve ser favoravel para a sinceridade, a confiancga e a
genuinavontade de pedir ajuda da parte do coach, assim como oferecer ajuda. A
palavra sefting do coaching, usada no framework, foi tomada emprestada do
ambiente terapéutico-psicanalitico. Diz respeito ao espaco fisico e simbdlico, no
qual os principios da relacao transferencial e contratransferencial podem acontecer
de forma segura e controlada, a fim de serem interpretados e trabalhados.

Os conceitos de transferéncia e contratransferéncia sdo usualmente
utilizados em ambientes terapéuticos e sao oriundos da psicanalise. Mesmo
considerando que o coaching ndao € sinbnimo de processo terapéutico, ele
apresenta alguns componentes da dinamica das relagdes humanas, consciente ou
inconsciente, que podem ser compreendidos a luz das suas teorias.

A transferéncia € compreendida como sentimentos que sao dirigidos ao
coach pelo coachee, em virtude do papel que ele desempenha naquela situagao e
que sao representagdes de situagdes ja experimentadas em outras relagbes. Assim
como a contratransferénciadizrespeito aos sentimentos e as reagdes inconscientes
que o coach pode dirigirao coachee, esses sentimentos e reagdes sdo subprodutos
esperados da interacdo que esse tipo de atendimento pode evocar. Um profissional
bem preparado sabera identifica-los e utiliza-los de forma adequada, levanto a
contribuicdo do processo de aprendizado do coachee.

Outra palavra oriunda do contexto da Psicologia e utilizada no framework é o
contrato psicoldgico,que deve ser umdos produtos da fase de Implantagao. Atribui-
se a ele todas as combinagdes verbais ou n&o verbais, que sdo assumidas como
compromisso entre o coach e o coachee, visando ao bom andamento do processo.
Envolve desde questdes praticas, como lidar com faltas, atrasos, compromissos
com as atividades, contatos fora das sessdes de coaching, e também as questdes
do campo emocional, sentimentos e comportamentos, o que vale e o que nao vale.

Decisivo para o resultado eficaz do processo € o desejo real do executivo de
entrar no programa e querer de fato mudar, melhorar. O fato de ser uma oferta da
empresa, nao deveria ser condigdo obrigatéria, mesmo que velada, de aceite. O
momento pessoal do executivo precisa ser respeitado, assim como se faz
necessario que ele reconheca verdadeiramente suas oportunidades e acredite que
esse processo de coaching podera auxilia-lo na sua trajetéria transformacional, se
assim ele desejar.

A confianga nos motivos pelos quais o gestor justifica o encaminhamento do
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executivo para um processo desse porte € fundamental para o coach e para o
coachee e deve, de fato, representar a confianga e o desejo no desenvolvimento do
executivo. Em uma das entrevistas, foram evidenciados os impactos negativos
ocorridos em uma empresa, quando os gestores enviaram para o processo de
coaching profissionais em quem ja nao acreditavam mais, como ultima alternativa
para tentar evitar uma demiss&o. Na verdade, o interesse era de o gestor estar
aliviado, no momento das demissdes, alegando que havia feito tudo o que estava
ao seu alcance. Questdes cruciais como essas precisam ficar esclarecidas na
reunido triangular, na fase da analise.

A confianca do executivo no coach é condicéo indispensavel para o sucesso
do processo. As competéncias técnicas, as experiéncias anteriores, especialmente
como executivo, as habilidades relacionais e a ética do coach irdo contribuirpara a
percepcao da sua capacidade e a sedimentagao da confianga. A convicgao da
neutralidade e profissionalismo do coach ira contribuir diretamente no quanto o
coachee vai se entregar e aprofundar seu processo de desenvolvimento.

Colocar em pratica determinados comportamentos que levem o coachee ao
encontrodos novos padrdes desejados, pode ser mais facil ou mais dificilem virtude
do quanto eles mobilizam receios, resisténcias, medos, insegurancas. Nesse
sentido, €& esperado que acontegcam avangos e alguns retrocessos
sistematicamente na fase da Implementacéo, ou entre as fases 2, 3 e 4 alocadas
no campo dos objetivos. Isso faz parte dos processos de aquisicdo de novos
comportamentos até que os mesmos estejam consolidados.

A fase 5, apresentada por Capellari (2018), apresenta a relevancia do
coachee usar da analise e autocritica. A capacidade de perceber, reconhecer suas
oportunidades, bem como suas fortalezas, € fundamental para que ele siga no
processo do seu desenvolvimento. Essas capacidades sdo fundamentais para a
realizagdo da autoavaliagdo. Outro ponto a ser levantado diz respeito a condigéo
propicia ou ndo pela cultura, pelo contexto ou pela relagdo com o gestor do
executivo se sentir a vontade de dizer verdadeiramente o que pensa. Nas
entrevistas realizadas, identificaram-se algumas situacdes, nas quais os executivos
optaram em omitir suas discordancias, preocupacdes, receios, por nao se sentirem
a vontade ou por temerem as consequéncias da sua exposigao.

Identificar a melhor forma de realizar a avaliagéo do processo de coaching €

um processo desafiador. Considerando seu grau de subijetividade, ja que ele
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desenvolve autonomia, reflexdo, capacidade de fazer escolhas conscientes e
assumir as responsabilidades, pode-se atribuir a ele um grau de complexidade.
Nesse sentido, um indicador quantitativo parece n&o abarcar todos os
conhecimentos gerados, nem traduzir os ganhos que esse processo de
desenvolvimento pode oportunizar. Faz-se necessarioampliaressas possibilidades.

Assim, o modelo de avaliacdo de treinamento, proposto pelo Dr. Donald
Kirkpatrick (2016), nos anos de 1950, que ainda é o mais usado no mundo, parece
ser uma boa alternativa, pois inclui a avaliacdo de reagdo, a avaliagao de
aprendizagem, comportamento e resultados. Contudo no framework proposto, a
avaliacdo deve acontecer naturalmente a cada etapa ou atividade realizada entre
as sessodes de coaching, durante a fase | (implantagéo). Desse modo, sera possivel
monitorar e fazer os ajustes de acordo com as necessidades.

Dessa maneira, sugere-se no framework, figura 9, que sejam realizados
quatro tipos de avaliagdes na fase 6: (i) avaliagdo de reagao, (ii) feedback, (iii)
indicadores de resultados e (iv) sintese do aprendizado, este ultimo realizado a
partir da analise e autocritica do coachee.

Recomenda-se a avaliagdo comportamental, que esta a servigo de verificar
as atitudes que foram incorporadas ou desenvolvidas, podendo ser verificadas por
meio de observacdo diaria, e emitida por meio de feedbacks das partes
interessadas, como o gestor, os subordinados e os pares. A avaliagdo de reagao é
utilizada ao final do processo, como forma de documentar o nivel de satisfacéo do
coachee com O programa, O processo ou até mesmo com seu coach. A
autoavaliagao ou sintese de aprendizado é outra forma complementar de avaliagao,
utilizada com o fim de possibilitar ao coachee 0 exercicio da analise e da autocritica
sobre sua evolugéo.

Por fim, o quarto e ultimo nivel de avaliagao, proposto por Kirkpatrick, torna-
se 0 mais desafiador, talvez por isso ele seja 0 menos explorado. Ele implica na
demonstracdo da relacdo entre os resultados tangiveis do processo e os da
organizacgao. Esses indicadores podem ser, por exemplo, relativos ao percentual de
aumento de uma determinada competéncia que fora trabalhada como foco no
processo do coaching, avaliado, em diferentes momentos, antes de iniciar o
coaching e apos sua conclus&o. Quanto aos indicadores do negocio, eles podem

ser relativos a redugao de custos, turnover, absenteismo, aumento das vendas,
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maior lucro ou outro, conforme a area de atuacédo do executivo (KIRKPATRICK,
2006), e de acordo com o combinado na fase de analise.

Nessa fase de entrega, 0 coach apresenta para o coachee e para 0s
representantes da empresa, numa nova reuniao triangular, seu relatério gerencial.
No relatorio, constarao os indicadores e os marcadores evolutivos alinhados na
primeira reunido triangular, na fase da analise. Porém, nesse relatério, ndo devera
conter nenhuma informacéao confidencial da vida do coachee. Essa etapa mostra-
se de muita relevancia, para que a area de GRH possa comprovar a eficacia que

um programa de coaching executivo pode oferecer.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar como se da o alinhamento entre as
expectativas e a avaliagdo dos resultados dos processos de coaching executivo, na
perspectiva dos trés atores envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach.
Por meio de uma pesquisa de campo, qualitativa de carater exploratorio, foram
entrevistados os trés atores envolvidos nos processos de coaching executivo,
patrocinados por empresas, a fim de responder ao problema de pesquisa.

O capital humano esta no centro dainovacéao, da produc¢ao, da economia, da
alta performance. Esses s&o elementos fundamentais para qualquernegocio que
almeje crescer num contexto complexo, competitivo e em crise, como € o do
momento atual, agravado pelapandemiada Covid-19, que tem provocado uma crise
avassaladora, sem precedentes, na economia mundial.

Os programas de coaching como forma de desenvolvimento de liderangae
de competéncias de executivos estdo em plena ascensao no Brasil. Ele tem se
mostrado um dos métodos de desenvolvimento de competéncias mais efetivos para
aumentar o desempenho dos funcionarios e da organizacao (COX; BACHKIROVA;
CLUTTERBUCK, 2014; NEGULESCU; DOVAL; STEFANESCU, 2019).

O coaching executivo origina-se de uma necessidade organizacional. E a
empresa que aponta oportunidades de melhorias no seu executivo, identifica
competéncias abaixo do esperado, percebe as necessidades de adequagao aos
processos de mudancas realizadas ou iminentes, sugere potencializar alguns
comportamentos, ou almeja prepara-lo para novas posi¢des. Nesse sentido, o
contexto organizacional tem uma importante influénciano processo, e os interesses
da empresa nao devem ficar desatendidos.

Indubitavelmente, o processo de coaching executivo envolve o individuo. Ele
atende as demandas de desenvolvimento da pessoa enquanto profissional que
detém um cargo, responsabilidades e papéis a cumprir. E & deste lugar que o
individuo, em um processo de coaching executivo, dispoe-se a querer ser melhor,
se desenvolver, se aprimorar, mudarcomportamentos, rever seus modelos mentais,
suas crencas. Relegar esse fato € confundir o coaching executivo com outros

processos de coaching.
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Considerando o primeiro objetivo especifico, verificar se as empresas
possuem politicas e processos definidos para a pratica do coaching executivo, foi
identificado que as 10 empresas as quais 0s coachees e 0s gestores de RH
entrevistados pertencem, utilizam a pratica do coaching executivo. Isso corrobora
com a afirmacéao dos autores Negulescu, Doval e Stefanescu (2019) que sustentam
que o coaching tem se mostrado um dos métodos mais efetivos para aumentar o
desempenho dos funcionarios e da organizacao.

Contudo, nao foi possivel identificar politicas de RH definidas. Entende-se
que a condi¢cado de implementar uma politica dessa natureza depende da area de
GRH comprovar a eficacia do processo de coaching executivo, consolidando a
pratica e destinando um budget para esse tipo de desenvolvimento.

Outro objetivo a que se propbs esta pesquisa foi verificar como ocorre o
encaminhamento dos executivos ao programa do coaching executivo. Os
encaminhamentos se ddo por meio do gestor imediato ou pela area de GRH e, em
geral, o profissional contratado é apresentado ao executivo pela empresa.

Ao gestor, cabe a importante responsabilidade de dar feedback ao executivo,
e sensibiliza-lo sobre a importancia da oportunidade que ele esta recebendo e,
assim, obter sua adesédo e comprometimento com o programa. Observa-se uma
oportunidade de desenvolver, no contexto organizacional, a cultura de lideranga
coaching na qual, entre outras coisas, os feedbacks sejam oferecidos de forma
frequente e assertiva.

A escolhado profissional coach, via de regra, é realizada pela empresa. Essa
definicdo envolve selecionar o profissional considerado competente, com o0s
conhecimentos, as experiéncias e habilidades necessarias para a realizagao do
processo. Contudo, também, faz-se necessario ter a concordancia do coach e do
coachee, baseado em seus sentimentos, percepcdes, afinidades, pois isso ira
determinar o estabelecimento da relagcdo de confianga, fundamental para o
processo. Esse relacionamento entre os dois, aliado ao comprometimento,
influenciam significativamente na eficacia do coaching (GANT, 2015).

Para que o coaching acontega, € necessario ter duas pessoas inteiras,
envolvidas, desejosas do processo, mesmo que com papéis bem definidos e
diferentes. Uma deve ter uma chama interna que a move no sentido de ir adiante e

mudar, enquanto a outra deve desejar, com seu conhecimento, sua competéncia,
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ajudar a primeira a completar suajornada (GOLDSMITH, 2011). A confianga nesse
ambiente € imprescindivel.

Para ter sucesso no processo, 0 coachee precisa aprender, crescer, estar
verdadeiramente dedicado com seu tempo e energia nesse esforgco (GOLDSMITH,
2011). Identificamos que a caracteristica mais importante, para que o coachee
obtenha sucesso no processo, € sua vontade, seu querer. Dessa forma, é pouco
efetivo a empresa encaminhar um executivo que nao tenha uma elevada
consciéncia sobre a necessidade de se aprimorar.

Constata-se que poucos sao os executivos que desistem do processo apos
inicia-lo, contudo ha muitos registros de coachees descomprometidos e sem
interesse, participando, simplesmente, por ter sido uma recomendagao da empresa.
Umas das hipoteses pelos quais 0s coachees continuam, mesmo sem vontade, € o
sentimento de obrigagdo com a empresa e a duvida de como seriam percebidos se
desistissem.

O terceiro objetivo dizrespeito a compreensao de como se da o alinhamento
das expectativas com o processo entre os trés atores envolvidos. E, nesse sentido,
observou-se uma lacuna que necessita ser preenchida. Apesar de o coachee ser
um executivo com grandes responsabilidades e resultados a entregar (ALBIZU,
2019), percebeu-se que, na maioria das situagdes, ndo ha a franqueza necessara
para abordar as reais expectativas, tornando essa uma etapa ineficaz.

Considerando que a organizacgao contrata um profissional coach, a fim de
que ele ajude a suprir lacunas de performance ou para desenvolver competéncias
que visem alavancar os resultados do executivo e, consequentemente, do negdcio,
faz-se necessario definirclaramente o que sera trabalhado, como, quando,e quais
resultados serdo obtidos e, ainda, quais as métricas para avaliar a eficacia desse
processo.

Os profissionais coaches, em sua maioria, demostram pouca consideragéo e
pouco comprometimento com os interesses, as expectativas e entregas de
resultados para a empresa patrocinadora. Identificou-se que o compromisso fica
voltado aos interesses do coachee. Da mesma forma, a GRH n&o trata esses
programas como um processo de desenvolvimento do executivo, a servigo das

necessidades da empresa.
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Cabe ao coach, aceitando o trabalho, assumiro compromisso com a empresa
patrocinadora de lhe entregar resultados e, se necessario, administrar as situagoes
de conflito de agenda. Nesse sentido, a condigado imposta pelos coaches, no que
diz respeito a decisdo da agenda ser de total escolha do coachee pode tornar a
empresa patrocinadora refém das escolhas do seu executivo.

A avaliacéo dos resultados do processo é o quarto objetivo desta pesquisae
pode-se afirmar ser o mais desafiador. A pesquisa aponta lacunas importantes no
que diz respeito ao acompanhamento e a avaliagao de indicadores, que possam
comprovar a eficacia desse processo e o impacto causado no negdcio, assim como
a comprovacao do retorno do investimento.

Considerando as avaliagdes qualitativas, identificou-se um elevado nivel de
satisfagdo por parte da grande maioria dos entrevistados. Essa satisfagdo é
proporcional ao vinculo de desenvolvido entre o coach e coachee. Essas avaliagbes
sdo baseadas em autoavaliagdes, percepgdes, comentarios e feedbacks do gestor
ou de outros envolvidos.

Apesar do pouco interesse da area de GRH em comprovar os resultados
obtidos e o retorno do investimento realizado, entende-se que isso é de vital
importancia para o crescimento e a confiabilidade dos processos de coaching junto
as empresas. O melhor critério para avaliar a eficacia do coaching executivo é
avaliar se os resultados alcangados sdo aqueles que satisfazem os objetivos e as
metas especificados e definidos nas primeiras reunides de triangulacao (Meuse et
al, 2009 apud GAN, 2015).

O quinto e ultimo objetivo especifico diz respeito a contribuir com um
roadmap, que possa servir de modelo de implementacdo de um processo de
coaching executivo patrocinado.Nesse sentido, sugere-se um framework, com base
em Augustijnen, Schnitzer e Esbroeck (2011) e Capellari (2018), na revisdo de
literatura, na pratica da pesquisadora e nas analises das entrevistas realizadas.

Esse framework € uma proposta de analise ampliada do processo de
coaching executivo patrocinado, uma vez que ela considera as perspectivas dos
trés atores envolvidos, as fases dos autores ja referidos, além de oferecer
alternativas para a inclusao de indicadores qualitativos e quantitativos para a

avaliagao dos resultados do programa.
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A proposta abarca a relevancia do contexto organizacional para o coaching
executivo; valoriza as necessidades, os objetivos e as expectativas da empresa com
o desenvolvimento do seu executivo; propde a customizagao de proposta para cada
empresa, a formalizacdo de um contrato de prestacao de servigo entre coach e
empresa. Também sugere definir, ainda na fase da analise, quais serao os
indicadores considerados como métricas para a avaliacao do resultado obtido pelo
coachee ao final do processo e quais os impactos das melhorias no negdcio da
empresa.

Propde, ainda, a entrega de um relatorio gerencial, por parte do coach, como
resposta @ demanda de esclarecimentos sobre suas entregas. O relatério deve
conter os indicadores dos marcos atingidos com o processo, a evolugaodo coachee
e 0 impacto nos negocios, sempre resguardando a ética e a confidencialidade do
setting do coaching.

Em suma, foi possivel verificar, com base nesta pesquisa, que o coaching
executivo patrocinado é um programa viavel e que tem sido percebido como
eficiente, uma vez que tem atendido um nivel de satisfagdo dos atores envolvidos.
Contudo, existem muitas oportunidades, para que as empresas obtenhama eficacia
dos resultados que essa metodologia pode oferecer, trazendo um retorno de
desenvolvimento do executivo alinhado aos seus interesses e necessidades.

Como limitagdo da pesquisa, pode-se citar a quantidade de sujeitos que
foram entrevistados, especialmente no papel de coachees, uma vez que uma
amostragem maior poderia oferecer novos dados.

Apesar da limitagdo mencionada, acredita-se que a presente dissertacao
representa uma contribuigdotedrica e pratica para a academia, para a area de GRH
e para os demais interessados no assunto. Tedrica porque reune categorias
relevantes para o tema, possibilitando ampliar as percepgdes acerca das
expectativas e avaliagdes do processo e considerando a opinido dos trés atores
envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach. Na perspectiva empirica,
propde um framework que visa a contribuir com a execucg&o dos programas de
coaching executivo patrocinados; sugere alternativas para verificagdo e
comprovagdo quantitativa e qualitativa dos resultados, com o objetivo de

demonstrar o verdadeiro valor e a eficacia de um programa de coaching executivo.
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Sugere-se como oportunidade para futuros estudos, entrevistar os trés atores
que tenham passado pelo processo juntos, a fim de verificar as suas percepgdes
frente as expectativas e os resultados alcangados. Outra oportunidade identificada
€ que o representante da empresa a ser entrevistado seja o gestor imediato dos
executivos, considerando sua relevancia no processo e sua influéncia no

desenvolvimento do coachee.
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APENDICE A: ROTEIRODE ENTREVISTA

1) Dados Gerais da Pesquisa de Campo

A) Objetivo Geral do Estudo:
Identificar como se da o alinhamento das expectativas com a avaliagao dos

resultados dos processos de coaching executivo, na perspectiva dos trés atores

envolvidos: coachee, decisores da empresa e coach.

B) Questao de Pesquisa:

Como se da o alinhamento das expectativas com a avaliagao dos resultados

dos processos de coaching executivo, na perspectiva dos trés atores envolvidos:

coachee, decisores da empresa e coach?

C) Fontes de Informacgao: Entrevistas.

D) Procedimentos:

a.

Q@ - 0 Q O T

Definir critérios para escolha dos entrevistados;

. Contatar gestores de Recursos Humanos;

Contatar executivos que ja participaram de processos de coaching;

. Contatar profissionais coaches;

. Realizar as entrevistas;

Transcrever as conversas gravadas durante as entrevistas;

. Analisar o material: entrevistas e anota¢des, em conjunto com a teoria

e 0s conceitos existentes;

. Tratar os dados com Nvivo;

. Analisare discutir os Resultados;

Revisar a Bibliografia;

. Elaborar o framework;

. Realizara conclusao.
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2) Coleta dos Dados

2.1) ENTREVISTACOM COACHEE

. Dados de Identificacao:

[N Lo 0T RO

o F=To [P \\ F- Tox [o] o F=1 [T r=To = SN
Cidade ondereside: .......cccceevvvvvienenen.. Estado Civil: e

Escolaridade: ......ccccccoveiiviicivevveeeeeee.. FOrMAaGa0: .
Empresa:....ccccceviiiiiiiiiiiivvveeeen. 1empo de Empresa: o
Cargo qUE OCUPA: .cccevceeeeeeee e e eeee e eeeeeee.. 1€MPO NAFUNGAO: i
1. Questoes:

1. Vocé participou de algum processo de coaching executivo? Se sim, ha
quanto tempo?

2. O queolevou abuscar o coaching executivo? Quais eram seus
objetivos?

Quanto tempo durou o processo? Quantas sessbes?
Como se deu a escolha do profissional coach? Como chegou até ele?
Quais os critérios usados para suaescolha?

5. O investimento foi totalmente seu ou teve subsidio da empresa? Se sim,
conte-me como funciona esse subsidio. O que é oferecido.

6. Seu gestor sabia que vocé estava fazendo um processo de coaching?
Em caso positivo, em que momento ele soube? Vocés conversaram
sobre os motivos que o levaram a iniciar esse processo?

7. A area de Gestao de Recursos Humanos (GRH) sabia desse processo?
Que tipo de envolvimento a area de RH teve com seu processo de
coaching?

8. De algumaforma a empresa, por meio do seu gestor ou do RH, sugeriu
alguma competéncia que vocé poderia desenvolver?

9. Como vocé descreveria sua experiéncia de ter vivenciado um processo

de coaching executivo?



10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

Em algum momento seu coach utilizou algum instrumento e/ou
ferramenta como testes, formularios, planilhas?

Foi solicitado a vocé que definisse tarefas desafiadoras para serem
realizadas entre as sessdes? Como foi seu investimento narealizagao
destas tarefas?

As tarefas realizadas contribuiram para seu aprendizado e
desenvolvimento?

Durante seu processo de coaching, como vocé se sentia?

Percebeu alguma mudanga em sua vida profissional e/ou pessoal? Se
sim, quais?

Suas expectativas com o processo foram atingidas? Vocé alcangou os

objetivos que foram definidos?

140

Vocé e seu coach avaliaram o resultado do processo ao final? Como isso

se deu? Teve a presenca do profissional de RH ou do seu gestor?
Foram definidas algumas competéncias que vocé gostaria de ter
desenvolvido e em relagdo as quais nao percebeu mudangas? Em caso

positivo, poderia citar quais?

Em sua opinido, as mudancas obtidas influenciaram na sua performance

naempresa?
Vocé retornaria a um processo de coaching?
Vocé ja indicou ou indicaria o coaching executivo para alguém?

2.2) ENTREVISTACOM COACH

|l. Dados de ldentificacao:

1[0 0 0 =
[0 F=To [P \\ F- Tor (o] o F-1 T =T L= 0N
Cidade ondereside: ...........c.ceceveueeee.e... Cidade onde atua: ....cccoveeeevceiiieneee.
Escolaridade: ......cccocoeviieiiiiiiiiiinee. FOrMAaga0:

Tempo em que atua como coach EXECULIVO:.......cccccu e ievie et e e e
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II. Questoes:

Qual sua formagao como coach executivo?

2. Como vocé avalia a relevancia do coaching executivo e em que
situagdes ele seria recomendado?

3. Como se desenvolve o processo de coach executivo?

Em geral, o que motiva os gestores a buscaremo coaching?
Baseado em suas experiéncias, os gestores procuram o coaching
executivo por vontade prépria ou encaminhados pela empresa?

6. Quandoumaempresa encaminha seu profissional para o coaching,
como se da esse primeiro contato? Que tipo de combinacgdes sao feitas?
Sao eles que dizem os motivos pelos quais o profissional esta sendo
encaminhado?

7. Como se da o alinhamento das expectativas de mudanca entre vocé
(coach), a empresa e o seu coachee?

8. Voce realiza algum contrato com o seu coachee? E contrato formal ou
psicolégico? Se é formal, quais os aspectos contidos nesse contrato?

9. Como ¢ a construgao do vinculo e da confianga entre vocé e seu
coachee?

10. Vocé costuma se reunircom o gestor do seu coach ou com a area de
recursos humanos? Em que momentos isso acontece?

11. Em geral, vocé percebe alguma diferen¢a na motivagao e no
engajamento do profissional que buscou o coach por conta propria com
relagdo aquele que o fez por sugestao da empresa?

12. Na suaopinidao, o quanto a empresa precisa se envolverno processo de
coaching?

13. Vocé observa que existe coeréncia entre o que a empresa diz que
espera do seu gestor (expectativas de desenvolvimento) como queela
oferece em termos de ambiente e cultura para a aplicabilidade?

14. Acontecem casos de alguns coachees abandonarem o processo antes
do término? Se sim, quais as principais causas?

15. Pode ocorrer a necessidade de encaminharalgum coachee para

atendimento psicologico? Em que situagdes?
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16. Quais ferramentas vocé costuma utilizar com os seus coachees? Em que
circunstancias vocé as utiliza?

17. Como se da a avaliacao do final do processo?

18. Quanto a empresa que encaminhou o seu gestor para o coaching
executivo, vocé costuma fazer alguma reunido para devolutiva? Se sim,
como vocé a faz? O que devolve? Se sim, como isso é tratado com o
coachee?

19. Na suaopinido, quais os fatores principais decisivos para o coachee
atingir os seus objetivos?

20. Vocé realiza algumtipo de acompanhamento/follow-up com seus
coachees para saber o desenvolvimento deles na empresa, apos o
término do processo? Quanto tempo depois?

21. Existem profissionais que, apds concluirem o processo de coaching,

passado algum tempo, retornam para iniciarum novo processo?

2.3) PROFISSIONAL DA AREA DE RH OU GESTOR DO COACHEE

|l. Dados de ldentificacao:

1N 0] o = PSR
Idade:.....cccceiveiviiiniecenee.. Nacionalidade:......cooeiie i e
Escolaridade: .......cccccoeveeivvveceieieeieeeee.. FOrMagao:...oe e
Cargo: ..ot 1E€MPO NO CArGO0: e
Empresa: ...ccooceeeve i, Tempo de Empresa: o
Il. Questodes:

1. Quais sao as Politicas de Desenvolvimento de Pessoas na sua empresa,
em especial dos Gestores e Executivos?

2. Vocés possuemum processo formal de avaliacdo de desempenho ou de
performance dos seus gestores? Como isso funciona?

3. Existe, na suaempresa, uma politica definida para encaminhamento ou
indicacao de profissionais para coaching executivo? Se sim, como ela
esta descrita?
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11.

12.

13.

14.
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Acontecem casos de profissionais procurarem o processo de coaching
por iniciativa propria? Se sim, como vocés ficam sabendo? O gestor dele
€ informado? Se sim, quem informa?

A area de RH tem algum papel na indicacao do profissional coach? Se
sim, quais os critérios para a escolha do profissional a ser indicado?

Séao indicados mais de um profissional coach, para que o Executivo
possa conhecere escolherantes de empreendero processo? Em caso
positivo, quantos profissionais sdoindicados?

A empresa exige algum retorno do coach sob o andamento do processo?
De alguma forma, o gestor ou a Gestao de Recursos Humanosindica
quais as competéncias que o profissional deve desenvolverno coaching?
Vocé observa que o processo de coaching agregou ao desempenho e
performance dos profissionais?

Vocés medem o retorno desse investimento da empresa (Qquando ha),no
desenvolvimento dos seus gestores?

Quantos profissionais gestores ou executivos ja passaram pelo processo
de coaching executivo, nos ultimos dez anos?

Algum desses profissionais ja desistiu no meio do processo? Se sim,
quais os motivos alegados?

Em que aspectos vocé entende que o coaching executivo esta
agregando aos profissionais e a empresa?

Quais os pontos fracos dos processos que vocé ja acompanhou?
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Perguntas Roteiro Re'fe_renclal
teorico

02. O que o levou a buscar o coaching executivo? Quais

eram seus objetivos?

10. Como vocé descreveria sua experiéncia de ter

vivenciado um processo de coaching executivo?
Agarwala (2009)

11. Em algum momento seu coach utilizou algum . Campos; Storopoli

. o Roteiro

instrumento e/ou ferramenta como testes, formularios, Coachee (2015)

planilhas? Capellari (2018)
Kuna (2019)

15. Percebeu alguma mudanga em sua vida profissional

e/ou pessoal? Se sim, quais?

16. Suas expectativas com o processo foram atingidas?

Vocé alcangou os objetivos que foram definidos?

1. Acontecem casos de profissionais procurarem o

processo de coaching sem recomendagéo ou sem buscar

ajuda do RH? Se sim, como vocés ficam sabendo? O

gestordele é infformado? Se sim, quem informa?

9. Vocé observa que o processo de coaching agregou ao

desempenho e performance do profissional “X” ? . Agarwala (2009)

Roteiro . .
Campos; Storopoli
R . . Gestor RH ou
10. Vocés medem o retorno desse investimento da (2015)
. . Gestor do :
empresa (quando ha), no desenvolvimento dos seus Coachee Capellari (2018)

gestores?

13. Em que aspectos vocé entende que o coaching
executivo esta agregando aos profissionais e a empresa?

14. Quais os pontos fracos dos processos que voceé ja
acompanhou?

Kuna (2019)
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APENDICE C: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

O(a) senhor(a) estd sendo convidado(a)a participar de uma pesquisa académica
sobre ALINHAMENTO DAS EXPECTATIVAS E MENSURACAO DOS
RESULTADOS DO PROCESSODE COACHING EXECUTIVO — UMA ANALISE A
PARTIR DAS PERSPECTIVAS DOS TRES ATORES ENVOLVIDOS: COACHEE,
DECISORES DA EMPRESA E COACH- Sob a responsabilidade da pesquisadora e
mestranda do Programa de Mestrado Profissional em Gestdo em Negocios, da
UNISINOS, Marcia Michel Vieira, sob a orientagcao do Professor Dr. José Carlos da
Silva Freitas Junior. O objetivo desta pesquisa € identificar como se da o
alinhamento das expectativas e da avaliagédo dos resultados dos processos de
coaching executivo na perspectiva dos trés atores envolvidos: coachee, decisores
da empresa e coach.

PROCEDIMENTOS, LOCAL, DIA, HORA DAENTREVISTA DE PESQUISA:
Sua participagdo na pesquisa sera através de entrevista, em reunido por meio
eletrbnico. A data e os horarios serdo agendados, conforme sua disponibilidade e
da mestranda, com a duracéao prevista de 1 hora e 30 minutos.

l) POSSIVEIS DESCONFORTOS E RISCOS: Esta entrevista ndo devera
acarretar nenhum desconforto ou risco a saude, por se tratar de um momento de
conversa. Se ocorrer algum desconforto, a entrevista sera interrompida.

Il) BENEFICIOS: Sua participaco, nesta pesquisa, & de muita relevancia,
e trara beneficios aos profissionaise a comunidade em geral, que utiliza o coaching.
Além disso, ira ampliar a gama de informagdes e conhecimentos, a respeito do
coaching executivo.

1) ESCLARECIMENTOS: Garantimos o esclarecimento sobre qualquer
duvidarelacionada a pesquisa, bem como acesso a seusdados, em qualqueretapa
do estudo.

IV) LIBERDADE: Sua participagdo, na pesquisa, € voluntaria, podendo
haverdesisténcias, a qualquer momento.

V) GASTOS E REMUNERACAQO: A pesquisa sera livre de custos, e ndo
ira gerar nenhumtipo de gasto ou necessidade de investimento, assim como n&o
havera remuneracgao pela sua participacao nela.

VI) SIGILO E PRIVACIDADE: Os dados serdo registrados no préprio

formulario de pesquisa e serdo omitidos no relatério do estudo, preservando sua
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identidade.

VIl) DIVULGACAO DOS RESULTADOS: O pesquisador ira tratar sua
identidade com padrbes profissionais de sigilo. Os resultados da pesquisa serao
guardados, ou enviados para a Instituicao, caso desejar.

VIIl) DUVIDAS: Se tiver duvidas sobre o comportamento da pesquisadora
ou sobre as mudangas ocorridas na pesquisa, que nao constam neste termo, e se
considerar prejudicado (a) na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em
contato com o(a) pesquisadora, pelo telefone (51) 99246-4587, ou seu orientador,
pelo telefone (51) 98207-3736.

Dessa forma, se o(a) senhor(a) concorda em participar da pesquisa,
conforme as explicagdes e orientagdes acima, coloque seu nome nolocal indicado
abaixo.

Desde ja, agradecemos sua colaborag&o, e solicitamos sua assinatura de
autorizagao neste termo, que sera também assinado pelo pesquisadorresponsavel,
em duas vias, sendo que uma via ficara com o(a) participante e a outra, com o (a)

pesquisador (a).

Porto Alegre, de de 2020.

Nome do (a) participante:

Assinatura:

Nome da pesquisadora: Marcia Michel Vieira

Assinatura:




