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RESUMO

CAPELLARI, Marcia Rodrigues dos Santos. As praticas de coaching executivo
nas melhores empresas para trabalhar: um estudo sobre as aproximacgdes entre
expectativas e percepgdes das organizagdes e de seus executivos. 2018.175 pg.
Tese (Doutorado em Administragdo) — Universidade Municipal de Sao Caetano do
Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2018.

O coaching € uma técnica que vem crescendo nos ultimos anos e tem sido
explorada como uma alternativa para o desenvolvimento de executivos nas
organizagdes. Entretanto, apesar do aumento da demanda por esse tipo de servico,
parece que a pratica do coaching executivo esta a frente das pesquisas empiricas. A
presente tese visa discutir e aproximar as descobertas acerca das expectativas e
percepgdes das organizagdes e dos seus executivos sobre as experiéncias com as
praticas de coaching, com o intuito de contribuir com a lacuna tedrica, identificada no
estudo, durante o estado da arte. Os executivos, participantes desta pesquisa, foram
20 sujeitos lideres que ocupam cargos estratégicos nas melhores empresas para se
trabalhar, consideradas pela Great Place to Work, no Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Sdo Paulo. Para a analise dos dados, utilizou-se o método da Analise
Textual Discursiva, identificando a congruéncia entre os resultados do coaching e as
expectativas dos executivos brasileiros e considerando também a experiéncia vivida
nesse processo para o coachee e a percepg¢ao de sua organizagao. Foi possivel
identificar, ainda, a partir do ponto de vista da empresa, de que forma o coaching
contribui e quando n&o contribui para a mudanca comportamental e resultados do
executivo. Por fim, buscou-se conhecer a opinidao dos envolvidos sobre o modelo
empirico do processo de coaching executivo, o que resultou na sugestdo e
adaptacdo de um modelo de coaching executivo que atenda as demandas de
contratos psicologicos, ética e apoio ao plano de desenvolvimento pessoal e
profissional. Nesse sentido, abordou-se o processo de coaching executivo dentro do
contexto comportamental individual e organizacional, apresentando, por meio da
analise das entrevistas, as categorias a priori que possuem relagado ao referencial
tedrico e as emergentes inéditas identificadas na pesquisa, por exemplo, a
resiliéncia, aprendizagem e sustentabilidade. Por fim, nas conclusdes da tese, sao
apresentadas as principais contribuigcbes e limitagdes, bem como as sugestdes e
possibilidades de investiga¢des futuras.

Palavras-chave: Coaching executivo. Expectativas. Percepg¢des. Executivos
brasileiros.



ABSTRACT

CAPELLARI, Marcia Rodrigues dos Santos. As praticas de coaching executivo
nas melhores empresas para trabalhar: um estudo sobre as aproximagdes entre
expectativas e percepgdes das organizagdes e de seus executivos. 2018. 175 pg.
Tese (Doutorado em Administragdo) — Universidade Municipal de Sao Caetano do
Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2018.

Coaching is a technique that has been growing in recent years and has been
explored as an alternative to develop control in organizations executives. However,
despite the increasing demand for this model of service, it seems that the executive
coaching practice is ahead of empirical researches. This thesis aims to discuss and
approximate the findings about the expectations and perceptions of organizations
and their executives about their experiences with coaching practices, in order to
contribute to the theoretical gap identified in the study during the state of the art. The
executives participating in this research were 20 leaders who occupy strategic
positions in the best companies to work for Great Place to Work in Rio Grande do
Sul, Santa Catarina and Sao Paulo. For an analysis of the data, the Method of
Discursive Textual Analysis was used, identifying a congruence between the
coaching results and the brazilian executives expectations, algo considering the
experience lived in this process for the coachee and the perception of its
organization. It was also possible to identify, from the company's point of view, how
coaching contributes and when it does not contribute to the behavioral change and
executive’s results. Finally, it was sought to know the opinion of those involved about
the empirical model of the executive’'s coaching process, which resulted in the
suggestion and adaptation of an model that meets the demands of psychological
contracts, ethics and support to the personal and professional development plan. In
this sense, we approach the executive coaching process within the individual and
organizational behavioral context, presenting through the analysis of the interviews,
the a priori categories that have relation to the theoretical reference, and the
emerging new ones identified in the research, such as resilience, learning and
sustainability. Finally, in the conclusions of the thesis, the main contributions and
limitations as well as the suggestions and possibilities of future investigations are
presented.

Keywords: Executive coaching. Expectations. Perceptions. Brazilian executives.
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1.  INTRODUGAO

Durante as ultimas quatro décadas, transformagbes no campo social,
econdmico e politico tém demonstrado que os fatores de maior ganho na
competitividade entre as organizagdes advém do conhecimento e da expertise do
capital humano, responsaveis pelos processos de inovacdo (CARBONE; LEITE;
VILHENA, 2011). Atualmente, o que se percebe como um dos maiores desafios que
enfrentam os especialistas no incremento profissional se refere a criar formas de
direcionar e orientar carreiras que sejam compativeis com os valores, interesses e
competéncias dos profissionais, alinhadas de forma produtiva com as exigéncias das
organizagodes (LOLI; TREFF, 2018).

Dessa forma, considera-se que as pessoas sao partes fundamentais, pois é
por meio delas que as empresas inovam e podem alcancar uma posi¢cao
diferenciada no mercado. A atualizacdo e modernizagdo das empresas do setor
privado, impulsionadas pela globalizagdo e revolugdo tecnolégica do século XXI,
ocasionaram uma reforma gerencial na administragdo. Com isso, surgiram novas
exigéncias técnicas e de dominio de competéncias gerenciais e administrativas,
requerendo colaboradores com boa formacédo académica, preparados para trabalhar
em um ambiente organizacional com missdo, valores e objetivos bem definidos.
Para tal, faz-se necessario que essas pessoas sejam treinadas em suas
potencialidades de forma a obterem de si mesmas a exceléncia no desempenho das
suas atividades profissionais.

Nesse contexto, o coaching tem sido uma das ferramentas utilizadas na
promogao do desenvolvimento humano, desde a década de 1990, momento em que
os modelos de gestdo por competéncia passaram a se destacar (BATISTA;
CANCADO, 2017). O coaching se propde como um processo em que um profissional
especializado (coach) auxilia o individuo (coachee ou cliente) a desenvolver
estratégias para aperfeicoar seu potencial (BICKERICH; MICHEL; O'SHEA, 2017;
SARSUR, PARENTE, 2017; WHITMORE, 2006). Trata-se, entdo, de uma técnica de
desenvolvimento cujo propdsito € alcangar metas tanto pessoais como profissionais.

O coaching faz uso dos saberes de varias areas do conhecimento, tais como:
Filosofia, Neurociéncia, Administracdo de Empresas, Psicologia, Gestdao de
Pessoas, Recursos Humanos, Antropologia, entre outros (CARPES et al., 2017;

SARTOR; BATTI, 2017). De forma sucinta, pode-se dizer que o coaching ancora a
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sua pratica na autorreflexdo e no autoconhecimento, buscando direcionar a pessoa
a conhecer as suas potencialidades, bem como as questdes que podem ser
melhoradas e crengas que as limitam.

Alguns filésofos, como Platdo, Espinoza e Freud, relacionam o
autoconhecimento com uma conquista do individuo. Nesse sentido, Sdocrates, com
sua teoria reconhecida pela frase “Conhece-te a ti mesmo”, ja apontava para a
importancia da experiéncia mediante a reflexdo e interpretacdo de si por meio do
universo interno, importante para a tomada de decisdo. A reflexdo, o
autoconhecimento e o aprendizado dependem do coachee, pois ele deve estar de
‘mente aberta”, possibilitando que seu autoconhecimento seja externalizado por
meio de suas posturas e comportamentos (ROCHA-PINTO; SNAIDERMAN, 2014).

Loli e Treff (2018) explicam que as potencialidades humanas podem ser
aprimoradas por meio de interagcbes estruturadas e de técnicas apropriadas que
juntas caracterizam o coaching. Assim sendo, trata-se da promog¢ao de mudancgas
que se sustentam em favor do sujeito, sendo que a sua utilizagdo pode ocorrer em
diferentes contextos, com variadas aplicabilidades, inclusive no contexto
organizacional. S&o trés os géneros com maior visibilidade nas ultimas décadas: life
coaching (coaching de vida), career coaching (coaching de carreira) e executive
coaching (coaching executivo), o qual é objeto desta tese.

Nas ultimas trés décadas, foi possivel testemunhar um crescimento sem
precedentes da industria de coaching. Muitas organizagdes investiram e ainda
investem em programas de treinamento (BACHKIROVA; ARTHUR; READING,
2015). Afinal, o mundo empresarial, cada vez mais complexo, obriga as
organizagbes a promoverem mudangas nas estratégias organizacionais, praticas e
estruturas ou responsabilidades de liderangca (BICKERICH; MICHEL; O'SHEA,
2017).

Achados de Athanasopoulou e Dopson (2017), oriundos de uma reviséo
sistematica realizada pelos autores, mostraram que em menos de trés décadas de
existéncia o coaching executivo cresceu rapidamente para se tornar um mercado
global de varios bilndes de ddlares. Em 2012, havia aproximadamente 47.500
coaches profissionais em todo o mundo, com quase 2 bilhdes de ddlares de receita
total gerada pelo coaching global. Quanto ao Brasil, de acordo com a International
Coach Federation, o coaching teve um crescimento expressivo entre 2012 e 2015.
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Nesse periodo, o numero de coaches passou de 7.000 (sete mil) para 12.000 (doze
mil), o que representa um aumento de mais de 300%(ICF, 2017).

Uma pesquisa da Harvard Business Review com 140 coaches (COUTU et al.,
2009) revelou que ha apenas uma década os coaches eram contratados para
abordar comportamentos toxicos na lideranga, enquanto que, agora, sdo contratados
para desenvolver executivos de alto potencial. Os cursos que promovem a reflexao e
o desenvolvimento pessoal estdo se tornando populares nos curriculos de Master of
Business Administration (MBA) e nas carteiras de educacéo executiva.

Sabe-se que, para uma mudanga organizacional bem-sucedida, os executivos
precisam desenvolver suas habilidades de lideranga e gerenciamento de mudangas
para atender as mudangas ambientais. Pesquisas emergentes (BOZER; SARROS;
SANTORA, 2014; PLIOPAS, 2017; REKALDE et al., 2017; SMITH, 2017) tém
demonstrado que o coaching € uma intervencao eficaz para desenvolver
habilidades, atitudes e comportamentos de mudanga entre os executivos. No
entanto, observa-se que a rapidez da implementagédo de programas de coaching néo
tem sido acompanhada por pesquisas que evidenciem o valor agregado desses
programas.

A esséncia do coaching consiste em auxiliar o individuo na resolugdo de
problemas e transformar o conhecimento adquirido em resultados positivos para si e
para a equipe a qual lidera. Dessa forma, esse aprendizado é ampliado para seu
grupo de trabalho e, consequentemente, para a coletividade organizacional.
Estabelece-se uma relagcédo de ajuda entre um cliente (coachee), que tem autoridade
administrativa e responsabilidade em uma organizagao, e um profissional (coach),
que usa uma variedade de técnicas e métodos comportamentais para ajudar o
cliente a atingir o conjunto mutuamente identificado de metas para melhorar o
desempenho profissional e, consequentemente, a satisfagao pessoal.

Com base nesses pressupostos, verifica-se que a busca pelo
autodesenvolvimento e pelo autoconhecimento € uma necessidade que surge em
profissionais com aspiragdbes de se manterem ou crescerem em organizagdes
contemporaneas, sendo que, além das capacidades técnicas, as de origem
comportamental s&o igualmente importantes e competitivas nesse contexto.
Destarte, pode-se dizer que processo de coaching propde aumentar o desempenho

de um individuo, grupo ou empresa, resultando em efeitos positivos, mediante o uso
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de metodologias, ferramentas e técnicas conduzidas por um profissional em uma
parceria sinérgica e dindmica com o cliente (coachee).

Corroborando, Howard (2015) explica que o coaching executivo € uma pratica
utilizada para melhorar o desempenho de profissionais do século XXI, os quais
enfrentam mudancgas frequentes, desafios e estresse constantes. O coaching
envolve formas praticas, orientadas para uma mudanca de aprendizagem e de
comportamento. Nessa perspectiva, uma vez que se promovem mudang¢as na
aprendizagem e nos comportamentos, de forma concomitante, ocorrerdao mudangas
nos contextos laborais.

Aproximadamente 70% de todas as iniciativas de mudanga organizacional
falham; isso inclui fusdes e aquisi¢des, introdugao de novas tecnologias e mudangas
nos processos de negécios (BENNET; BUSH, 2014). Sob esse contexto, a lideranca
é fundamental para iniciar, dirigir e sustentar a mudancga para produzir resultados de
negocios. Nesse sentido, o Coaching Executivo tem sido amplamente adotado para
apoiar os lideres em todos os niveis. Giuliani e Oliva (2014) alertam para o fato de
que, de certa forma, os lideres comegam a entender a importancia de investir e se
preocupar com os colaboradores, na tentativa de garantir o comprometimento das
equipes em busca de melhores resultados. As novas condutas do lider sao
elencadas pela postura inspiradora e orientadora, pela realizagdo de perguntas que
levam a reflexdo e a acéo e pelo afastamento do foco do problema, fazendo do lider
o coautor das solucoes.

Diante disso, observou-se que € possivel que pesquisas exploratérias
encontrem pontos que permitam aprofundar e ampliar os resultados das pesquisas
quantitativas, no intuito de identificar a opinido, o sentido das vivéncias e a
experiéncia com o processo de coaching atribuido pelos executivos. Além disso,
embora se tenha encontrado uma expressiva literatura internacional voltada ao
coaching executivo, ndo foram suficientemente esclarecidas as expectativas e
percepgdes de executivos e de suas respectivas empresas, no levantamento feito
nas bases de dados EBSCO, Portal CAPES e SPELL, entre os anos 2014 e 2018,
que sao aprofundadas na parte da revisdo de literatura desta tese.Destaca-se
também a importancia de investigar diferentes ambientes socioculturais, focando nas
praticas de coaching no contexto brasileiro.

A tematica coaching tem despertado o interesse das organizagdes e da

academia desde a década de 1990, mas as pesquisas e teorizagdes sao ainda
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recentes e indicam lacunas importantes, por exemplo, de que forma se apresentam
as expectativas e percepgdes acerca das praticas do coaching com base nas
experiéncias de executivos brasileiros e suas organizacdes? E uma problematica
que se pretende investigar no presente estudo. Dessa forma, o fato de se concentrar
na perspectiva do coachee e da organizagao € um fator relevante.

Portanto, tem-se por objetivo geral analisar de que forma se apresentam as
expectativas e percepcdes acerca das praticas de coaching com base nas
experiéncias dos executivos brasileiros e suas organizagdes e, por especificos:

a) analisar se os resultados do Coaching Executivo atenderam as

expectativas dos executivos brasileiros e como foi a experiéncia nesse processo;

b) identificar, a partir do ponto de vista da empresa, se o Coaching Executivo

contribuiu ou ndo para mudanca comportamental do executivo;

c) conhecer a opinido dos envolvidos sobre o modelo empirico do processo

de Coaching Executivo; e
d) investigar como as organizagbes (empresas) perceberam os funcionarios
(lideres) que passaram por coaching.

Para contemplar aquilo a que se propde, esta tese foi organizada em seis
secgOes, incluindo esta introdugdo. Na segunda secdo, sera apresentado o
referencial tedrico, no qual serdo discutidos, de forma mais aprofundada, os
conceitos de coaching e suas caracteristicas, a eficacia do coaching e os estudos
recentes sobre a tematica — resultantes de uma busca sistematizada em bases de
dados nacionais e internacionais. Na terceira secdo, sera vista a metodologia
utilizada para contemplar os objetivos propostos; na quarta sec¢éo, os resultados, na
quinta sec¢do, a discussdo dos achados a luz da literatura vigente; e, na ultima

secao, serao apresentadas as consideracgoes finais.

1.1 Justificativa

No cenario atual das organizagdes, observa-se a relevancia das pessoas para
a competitividade entre as empresas. Trazendo essa assertiva para o contexto do
coaching executivo, cogita-se que tanto o coachee quanto a empresa auferem
vantagens do coaching, uma vez que a literatura aponta se tratar de um processo

eficiente para aprimorar as potencialidades humanas.
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Para Rocha-Pinto e Snaiderman (2014), a literatura pratica do coaching
executivo esta a frente da pesquisa académica, o que denota que pesquisadores
precisam se debrugar sobre a tematica, extraindo dos seus estudos dados que
permitam ampliar o escopo do conhecimento cientifico. Os achados dessas autoras
revelam a oportunidade de realizar outras analises a partir dos resultados obtidos
em programas de coaching, objetivando identificar em que medida o coaching
executivo gerou mudangas no ambito organizacional, segundo a percepg¢ao dos
executivos (ROCHA-PINTO; SNAIDERMAN, 2014).

Dada essa relevancia académica, pode-se pensar que um conhecimento
cientifico acerca de determinado assunto favorece o contexto social, pois levara a
parcela da populagcdo interessada informagcbes e resultados confidveis, nao
patrocinados por empresas que lucram diretamente com a venda de cursos e
praticas de coaching. Para a pesquisadora, autora da presente tese, a pesquisa tem
uma relevancia expressiva tanto pessoal como profissionalmente. Por ser uma
profissional que ja atua na area em programas de coaching, o envolvimento direto
na construgdo desta pesquisa servira para aumentar os seus conhecimentos,
tornando mais soélida sua base de atuagdo no mercado de trabalho. E, como
pesquisadora, contribui para o desenvolvimento teérico do coaching executivo e de
suas implicagdes para as empresas.

Campos e Storopoli (2015) ressaltam que a intervengdo do coaching
executivo pode gerar resultados positivos na ampliagdo da competitividade
organizacional, tais como desenvolvimento pessoal, habilidades de lideranca,
preparagdo para as mudangas organizacionais e maximizagdo do desempenho
profissional. Entretanto, apés uma revisdo de literatura (de 2003 a 2012) realizada
por esses autores em um dos periddicos especializados na tematica de coaching, o
International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, foi apontada a
necessidade de ampliar as pesquisas sobre os resultados do Coaching Executivo,
verificando o impacto das ferramentas aplicadas durante os programas no
desempenho organizacional na percepgcao das pessoas que passaram pelo
processo de coaching. E, entre 2013 e 2018, ndo foram encontradas pesquisas que
aprofundassem diretamente essa lacuna, nas bases de dados EBSCO, Portal Capes
e SPELL, em uma busca feita no ano de 2018.

A percepgao que o sujeito tem de si mesmo é importante para que se

compreendam os efeitos de determinado processo pelo qual ele passa, pois, como
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afirmam Bergamini (1994) e Smith (2017), o desempenho eficaz de um lider
perpassa pelo autoconhecimento e pelo conhecimento de sua equipe, de forma que
ele tenha consciéncia de suas habilidades e fraquezas e seja capaz de
compreender, em maior profundidade, os objetivos e expectativas daqueles a quem
lidera. Esses argumentos justificam uma das razdes para a crescente exploragao
sobre o coaching executivo.

E necessario reconhecer a importancia da pesquisa reflexiva e critica sobre o
coaching para o futuro da profissdo, pois, em esséncia, uma profissdo € definida
pelo seu corpo de conhecimento compartilhado, e isso, por sua vez, € definido pelas
pesquisas na area. Existem lacunas no estado da pesquisa, advertindo sobre a falta
de estudos sobre os resultados do coaching, o que pode ter um impacto negativo na
procura dos treinamentos. No entanto, tem sido crescente o interesse pelos
programas de coaching; desse modo, os interessados estdo cada vez melhor
informados, implementando processos mais exigentes de avaliagdo e entrevista de
coaches e cada vez mais sao solicitadas bases mais solidas para evidenciar os
servigos de coaching que eles estdo comprando (CIPOREN, 2015).

Embora circulem, na midia nacional, relatos de que coaching executivo
melhora o desempenho do profissional, sdo as pesquisas que convencem as
pessoas de que o coaching € uma interagao viavel que pode produzir uma mudanca
duradoura ao envolver os clientes em seus objetivos. Diante disso, torna-se
relevante conhecer as percepgdes de mudangas dos envolvidos que passaram pelo
processo de coaching e se essa experiéncia contemplou suas expectativas.

Quanto a escolha da aplicagdo da pesquisa junto a participantes que tenham
vinculo com empresas listadas pela Great Place to Work (GPTW) como as melhores
para trabalhar, justifica-se por apresentarem ambientes de trabalho considerados
por possuirem um “padrdo de exceléncia”. A avaliagao leva em conta que um bom
lugar para se trabalhar é o local em que s&o encontrados elevados patamares de
confianga nas pessoas com as quais se trabalha. Assim sendo, os colaboradores
sentem-se orgulhosos da sua atividade e gostam dos colegas com quem trabalham,
pois os avaliadores entendem que a relagdo considerada mais importante na cultura
organizacional é a de confianga, que se estabelece entre o empregado e os gestores

da empresa.
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2. REVISAO TEORICA

Este capitulo se destina a apresentar o referencial tedrico utilizado na
construcdo desta tese. Esta dividido em duas seg¢des (coaching e coaching
executivo), sendo que a segunda secgao se subdivide em trés subsecoes.

A primeira sec¢ao trata de expor os conceitos e processo de coaching. A
segunda tem como foco o coaching executivo. Na primeira, sera apresentada uma
breve contextualizagdo sobre o coaching executivo, na parte seguinte, as definicbes
e 0s objetivos do coaching executivo, e a ultima parte da segunda se¢édo aborda
estudos recentes que abrangem o periodo de 2014 a 2018, selecionados a partir de
uma busca nas bases de dados, indexada no portal EBSCO (Medline Complete), no
portal CAPES (Web of Science) e na Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL).

Esta segdo tem por objetivo apresentar os conceitos mais recentes de
coaching, bem como alguns aspectos relevantes desse processo. Busca-se, dessa
forma, contextualizar a tematica, antes de se introduzir o tema central da tese, o

coaching executivo.

2.1 Coaching: Conceitos e Processo

Historicamente, Melo, Bastos e Bizarria (2015) explicam que o termo coach
tem origem na aldeia de Kocs, na Hungria do século XV, local onde eram edificadas
carruagens de transporte. No século XX, segundo os mesmos autores, o coaching
se inseriu na area esportiva. A época, coaches eram treinadores qualificados que
auxiliavam os atletas na aprendizagem de novas técnicas de jogos, monitorando os
seus resultados. Uma das caracteristicas do coach era fornecer feedback aos
jogadores, melhorando suas performances. No inicio do século XXI, o coach passa a
ser um profissional especializado que promove no cliente o afloramento do seu
potencial de maneira que ele consiga descobrir novas estratégias comportamentais,
de forma natural e espontanea. Um coach n&o ensina ou treina apenas; ele ajuda o
coachee a aprender novas formas de comportamento.

Quanto ao conceito, a literatura académica que alicerca esta tese identifica
que existe um numero diversificado de definicbes e caracteristicas distintivas,

destacando os beneficios direta e indiretamente para o individuo. Mesmo que o
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coaching seja direcionado ao sujeito, as mudancas nele provocadas repercutem no
seu entorno.

Coaching é um termo com diversas conotagdes e variadas aplicagbes. Ha
coaches de esportes, de voz, de vida, de desempenho, espirituais, de pares, de
equipe, de grupos, de lideranga, executivos e organizacionais, bem como coaches
internos e externos (CIPOREN, 2015). A propagacédo do termo levou tanto ao
aumento do interesse no coaching no que tange a confusao conceitual quanto aos
limites do que € coaching e do que nao €. O coaching é util quando os padrdes
atuais de pensamento e comportamento ndo atendem as necessidades e demandas
do contexto no qual o sujeito esta inserido, exigindo uma profunda autorreflexdo que
proporciona ndo apenas autoconhecimento, como também a materializagdo das
mudancgas em atitudes (ROCHA-PINTO; SNAIDERMAN, 2014; CAMPONE, 2015).

O coaching é considerado como um dialogo centrado no futuro com base no
guestionamento socratico entre um facilitador (coach) e um participante (coachee
/cliente) (PLIOPAS, 2017), no qual o facilitador usa perguntas abertas, escuta ativa,
resumos e reflexdes que visam a estimular a autoconsciéncia e responsabilidade
pessoal do participante (BROCK, 2010; PASSMORE; FILLERY-TRAVIS, 2011), pois
inclui comprometimento, concentracdo, disciplina e motivagdo intrinseca para
mudanca (NANDURI, 2018).

O coaching é um processo de curto prazo, por meio do qual a pessoa pode
descobrir-se e aprimorar-se como pessoa e como profissional (REKALDE et al.,
2017). Tem foco em questdes comportamentais e definicdo de metas (VAN
DEURZEN; VAN DEURZEN-SMITH, 2018).

O coaching pode ser considerado um método constituido por um processo de
etapas definidas, desde seu inicio (SMITH, 2017). Nele, ocorrem acordos e
contratos psicolégicos para o alinhamento de expectativas entre os envolvidos,
especialmente sobre os papéis de coach e coachee, distinguindo as estratégias para
que o coachee identifique e escolha as melhores atitudes para desenvolver suas
habilidades profissionais e pessoais (STEFAN, 2015).

No coaching, o coach fara com que o coachee olhe para si mesmo e
descubra suas préprias respostas, apostando na utilizagcdo de suas experiéncias
(MENDONCA, 2011; PLIOPAS, 2017). Trata-se de uma relagao de ajuda na qual o
treinador oferece uma escuta ativa e diferente desafios, ajudando o coachee a

desenvolver e mudar suas habilidades cognitivas, comportamentais, emocionais e
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seus padroes de aprendizagem, a fim de alcangar as metas estabelecidas (BERG;
KARLSEN, 2013). Portanto, o coaching pode ser util para desenvolver lideranca,
etiqueta, lapidacdo de personalidade, seguranga, habilidades pessoais, relagcdes
publicas ou interpessoais, bem como para gerenciar crises, construir carreira ou até
mesmo aprimorar potenciais (CIPOREN, 2015; DIOCHON, 2015).

Observa-se que as definigbes de coaching compartilham caracteristicas
importantes. Entre elas, que se trata de um processo que centraliza descoberta, num
ambiente propicio a aprendizagem e desenvolvimento, aos processos interativos, as
mudangas comportamentais sustentaveis e ao crescimento ou desenvolvimento de
potencial. Dessa forma, entende-se ser relevante apresentar alguns aspectos sobre
esse processo.

No processo de coaching, é imprescindivel delinear os objetivos que
possibilitardo a mudanga de comportamento, sendo esses eleitos por prioridades até
que se tornem habitos e, por conseguinte, capacidades desenvolvidas (DIOCHON,
2015). Os objetivos do coaching podem incluir o cultivo das habilidades
interpessoais que desenvolvem e mantém uma rede complexa de relacionamentos
comerciais e promovem habilidades de gestdo e autogestdo (ATHANASOPOULOU,;
DOPSON, 2017; CAMPONE, 2015).

Nesse processo, O coachee possui cinco pilares essenciais como
fundamentos para alcangar os objetivos. Eles sdo determinados por: alinhamento
(conhecer o verdadeiro objetivo e onde e como seguir); foco (ndo se afastar do
objetivo, ou seja, manter o ponto central); resignagdo (estabilidade emocional,
paciéncia); perseveranga; e determinacao (FERREIRA, 2013).

S&0 necessarias para 0 sucesso desse processo a criagdo de um ambiente
seguro, confiavel, aberto e de suporte de participagdo para: a colaboragéo, a
exploracéo e o feedback, que conecte a reflexao critica e a emogao (CAMPONE,
2015). Os coachees podem usar o aprendizado reflexivo para identificar e mudar a
pratica habitual (SMITH, 2017).

Os principios e processos de coaching oferecem uma estrutura para
aprendizagem continua, crescimento e desenvolvimento de capacidades novas ou
subutilizadas (NANDURI, 2018; REKALDE et al., 2017). O processo sinergistico de
coaching difere de outros processos de ajuda em relagcdo aos papéis, aos
propdsitos, aos pressupostos subjacentes e as habilidades necessarias de ambos os

participantes (CAMPONE, 2015). O maior valor agregado do processo de coaching



33

parece, no entanto, ser a grande probabilidade de aprendizado que pode ser
transferido para o campo profissional (BRIGHT; CROCKETT, 2012; REKALDE et al.,
2017).

Em suma, o coaching pode ser definido como um processo de descoberta de
si mesmo, das potencialidades do sujeito, com o propédsito de alcangar determinadas
metas que requerem mudangas comportamentais com novas atitudes diante dos
eventos. Nesse sentido, entende-se que, para que ocorram essas mudangas
comportamentais, sdo necessarias transformagdes cognitivas e emocionais, por
meio das quais é possivel desenvolver as habilidades dos lideres, que poderao
gerenciar de forma otimizada as crises e suas carreiras.E € dessa forma que o
coaching sera considerado nesta tese.

Assim sendo, diante do exposto nesta se¢ao, pela sua forte orientagao para a
construcdo personalizada de conhecimentos comportamentais e para a avaliacdo e
o reforgo dos progressos realizados pelo coachee, o coaching pode ser util no
ambito organizacional, no qual passa a se denominar Coaching Executivo. Nesse
sentido, a segao seguinte se encarregara de trazer a luz questdes relevantes sobre

o Coaching Executivo.

2.1.1 Coaching executivo: contextualizagao

Desenvolver e aprimorar as habilidades e capacidades dos gerentes,
atualmente, é visto como uma atividade essencial para a eficacia das organizagdes.
As organizagdes precisam de executivos cujas capacidades estejam alinhadas com
suas necessidades estratégicas. Isso requer saber e diagnosticar o conhecimento e
as capacidades dos executivos e tomar medidas para reduzir as falhas detectadas.
Nesse cenario, o surgimento do coaching executivo € visto como uma resposta a
economia global em rapida mudanga (SCHALK; LANDETA, 2017) em que o
desenvolvimento continuo de funcionarios tornou-se um componente critico dos
esforcos de uma organizagédo para se adaptar a volatilidade e a complexidade das
mudancas (BOZER et al.,2014).

O coaching executivo distingue-se de outras formas de coaching por sua
énfase no desenvolvimento individual no contexto da organizagdo e na melhoria do
desempenho da organizagdo mediante o aprimoramento do conhecimento, das

habilidades e das praticas do lider. O coach executivo pode usar ferramentas como
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avaliacbes e materiais de recursos — especificos para fungbes executivas
(CAMPONE, 2015).

O coaching executivo € uma disciplina relativamente nova que evoluiu a partir
de uma expansao das praticas de desenvolvimento, educacionais, psicolégicas e
organizacionais em meados da década de 1980 (BOZER et al., 2014). Concerne a
uma intervencdo de desenvolvimento de lideranca frequentemente encontrada em
organizagdes contemporaneas (PLIOPAS, 2017).

Essa modalidade de coaching estd ganhando popularidade como uma
intervencdo de desenvolvimento e de gerenciamento-chave para organizagbes na
construcdo de capacidades estratégicas, como condugcdo de mudanga
organizacional, solugdo de problemas de forma inovadora e de gerenciamento de
executivos (BOZER et al.,2014). Na ultima década, tornou-se uma estratégia
amplamente utilizada para o desenvolvimento da lideranga (SCHALK; LANDETA,
2017).

No coaching executivo, existem pelo menos trés partes interessadas: a
pessoa que recebe coaching ou coachee; a pessoa externa a organizagao
contratada para conduzir o processo de coaching, o coach; e aqueles que
representam a organizacgao, geralmente o gerente do coachee e um profissional de
recursos humanos (PLIOPAS, 2017). Em suma, as principais partes interessadas no
coaching executivo (coachee, coach e organizagdo) formam um relacionamento
triangular (LOUIS; FATIEN-DIOCHON, 2014; PLIOPAS, 2017). Contudo, outras
pessoas da organizacdo também podem estar envolvidas, como os colegas e
subordinados do coachee, ou mesmo os membros do conselho de administracao.

Pelo exposto nesta contextualizagcdo, pode-se observar que o coaching
executivo, mesmo sendo ainda uma modalidade de coaching recente, tem-se
destacado no campo organizacional no que diz respeito a um melhor desempenho
dos executivos, principalmente no que se refere a lideranca. Por esse motivo, ainda
nao existe um consenso quanto a sua definicdo e aos seus objetivos, 0 que sera

discutido na segao seguinte.

2.1.2 Definigao e objetivos do coaching executivo
Embora ndo exista uma definigdo universal de coaching executivo, as
diferentes formas desse processo compartilham certas caracteristicas definidoras

em que o coaching executivo envolve uma parceria confidencial entre um executivo
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e um coach (BOZER et al.,2014; SCHALK; LANDETA, 2017). Essa atividade,
baseada em resultados pessoais, concentra-se em questdes interpessoais e
intrapessoais no ambito do trabalho, por exemplo: visdo; planejamento de acgao;
trabalho em equipe etc. (SCHALK; LANDETA, 2017; PLIOPAS, 2017).

O coaching executivo €& uma ferramenta a ser utilizada para o
desenvolvimento profissional e, dentro da revisdo de literatura realizada para esta
tese, uma das técnicas mais utilizadas, no estabelecimento de metas, é o modelo
GROW.

O modelo GROW, ou de crescimento, afirma que o coach deve construir uma
forma de comunicacdo de coaching, expondo um efeito significativo. Sendo o
modelo mais utilizado no processo do coaching executivo, o modelo GROW foi
traduzido para o idioma nacional como um método Crescer (Metas, Realidade,
Opcdes e Vontade). Baseada nesse método, a importancia do processo recai no
desempenho do coachee, direcionando-o a organizagdo de metas, analise do
cenario, desencadeando opgdes que levem o coachee a cumprir as tarefas, sejam
elas de carater individual ou grupal, que foram estabelecidas a partir dos seus
objetivos dentro da organizagao (BATISTA; CANCADO, 2017).

A primeira etapa, denominada meta (goal), refere-se ao desejo do cliente e ao
que ele pressupbe como mudanga. A segunda etapa é a realidade (reality), que
contempla o estado atual do cliente. A etapa das opg¢des (options) esta relacionada
ao processo de reestruturacdo de crengas e valores do cliente na busca por
estratégias que visam ao alcance dos objetivos e metas. O plano de agao (will) diz
respeito ao que a pessoa deseja fazer, sendo a ultima etapa do processo, e consiste
em organizar agdes, visando a elaboracdo de novos conceitos em relagcéo a fase
anterior e a aplicagado desses conceitos em novas situagdées. Por esse motivo, a
presente pesquisa considerara os aspectos relacionados a essa tematica, buscando
identificar as metodologias existentes e as ferramentas relacionadas ao processo de
coaching executivo (BATISTA; CANCADO, 2017; KETS de VRIES; KOROTOV;
FLORENT-TREACY, 2009; SMITH, 2015).

Com base em Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011), os conceitos e
etapas de uma metodologia de coaching foram reorganizados, conforme exposto na

Figura 1.
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Figura 1 — Modelo para coaching executivo: um estudo qualitativo
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Fonte: Adaptado de Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011).

Em relagdo ao processo de programas para coaching executivo, no Brasil
parece nao existir um modelo consolidado (INSTITUTO BRASILEIRO DE
COACHING, 2017), porém, internacionalmente, o estudo de Augustijnen, Schnitzer e
Van Esbroeck (2011) identifica, a partir da analise dos dados, seis temas centrais
interligados que descrevem os aspectos essenciais para tal modelo.

Os seis temas do modelo executivo de coaching sao divididos em quatro
fases, relacionadas ao desenvolvimento do processo de coaching, e duas variaveis
centrais, que direcionam o desenvolvimento dos objetivos durante o programa.
Independentemente do coachee participar de um processo de coaching executivo
por iniciativa propria ou a pedido da organizagdo, os objetivos do processo de
coaching executivo contém pelo menos um componente relacionado a organizagao.

Dessa forma, nota-se que as duas variaveis centrais sdo relacionamentos
baseados na confianca entre coach e coachee e abertura para a introspeccéo do
coachee (AUGUSTIJNEN; SCHNITZER; VAN ESBROECK, 2011).

Essas variaveis orientam dinamicamente o desenvolvimento do processo e o
que ocorre nas fases do coaching, sendo que a falta delas impossibilita 0 processo
de coaching. A segunda variavel central, que € a abertura a introspecgdo do

coachee, tem uma influéncia clara no processo. Se ndo houver um espaco para a
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abertura a introspeccéo, a transicdo para a segunda fase, ou seja, a autorreflexdo
pode ser bloqueada.

Contudo, idéntico processo € verdadeiro para a transigcdo entre outros
estagios de desenvolvimento do processo de coaching e a relagdo coach-coachee,
que progridem em um ambiente definido. Esse ambiente pode ter uma influéncia nas
variaveis centrais e no processo de coaching. Os dados no estudo de Augustijnen,
Schnitzer e Van Esbroeck (2011) indicam que as variaveis moderadoras podem ser
a atitude da organizacgédo e a localizagdo das sessdes do processo de coaching.

Durante as quatro fases expostas na Figura 1, o fator confianca € uma
variavel complexa.Ela determina o relacionamento entre coach e coachee,
desempenhando um papel importante desde o inicio do processo de coaching, com
forte influéncia nas quatro fases, bem como no proéprio processo.

Por sua vez, as variaveis de abertura (introspecgdo do coachee) e do
relacionamento de confianga entre coach e coachee orientam o desenvolvimento de
todo o processo de coaching executivo e o que ocorre nas fases, definindo,
inclusive, até que ponto os objetivos do processo de coaching, a mudanga pessoal e
os objetivos formais relacionados a organizagdo serdo realizados ou n&o
(AUGUSTIJNEN; SCHNITZER; VAN ESBROECK, 2011).Para

caracteristicas referentes as atitudes, comportamentos e experiéncias do coachee,

tanto, as

bem como os sentimentos do coacheee o alinhamento entre os valores dos
envolvidos, sao elementos extremamente significativos durante todas as fases do
processo. As quatro fases do processo sao descritas no Quadro 1.

Quadro 1 — Fases do processo de coaching
Fases Descrigio

1. Definig&o de objetivos
formais vinculados a
organizagéo entre coach,
coachee e empregador.

A primeira fase do modelo & construida em torno da definigéo dos objetivos formais da organizacéo.
Os objetivos sdo definidos durante uma sesséo de admisséo, na qual as trés partes, ou seja, coach,
coachee e organizacdo, estdo envolvidas. Todos os coachees passam por todas as fases, no entanto,
o processo pode ser encerrado a qualguer momento por qualquer um dos envolvidos, o que impedira
que os objetivos formais sejam atingidos. Esta fase & considerada um acordo institucional (contrato)
entre as partes envolvidas.

2_ Autorreflexdo

Os coachees desenvolvem o desejo e sentem a necessidade de refletir sobre si mesmos
(comportamentos e atitudes). Esta fase de autorreflexdo, na qual permanecem focados nos objetivos
iniciais, & uma fase de fransicéo essencial para prepara-los e torna-los mentalmente prontos para
continuar o processo.

3. Autoconsciéncia

A fase comega quando os coachees iniciam o processo de introspeccéo. Eles se autoavaliam, se
analisam e refletem sobre os seus comportamentos e resultados. Esse processo pode, eventualmente,
melhorar a autoestima, evidenciando aspectos e caracteristicas desconhecidas sobre si mesmos

4 Mudancas no
comportamento e
mudangas pessoais (fase
moderadora)

A quarta e (ltima fase inclui a mudanca pessoal e comportamental do coachee e, em (ltima andlise,
leva ao alcance dos objetivos iniciais.

Fonte: Adaptado de Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011).
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As quatro fases, as variaveis centrais e as variaveis moderadoras determinam
0 sucesso do processo no programa de coaching. Com base nos dados disponiveis,
€ possivel identificar como as fases e as varidveis centrais estao interligadas e em
que direcao as influéncias podem seguir.

O modelo desse processo de coaching executivo demonstra sua importancia
na evolugdo das fases do processo de coaching, em que circunstancias um
processo de coaching executivo pode comecar, quais variaveis afetam o processo e
como continuar para completar o programa de coaching. Autores como Nostrand
(2007), McDermott, Levenson e Newton (2007), Cooper (2008), Augustijnen,
Schnitzer, Van Esbroeck (2011) e Bachkirova, Arthur e Reading (2015) definem que
as informagbes da pesquisa podem orientar os profissionais (coachees) para a
concepgao de um formato de treinamento executivo bem-sucedido.

Entretanto, o estudo apresentou limitacbes, como a necessidade de relatos
sobre as experiéncias negativas dos coachees, pois isso possibilitaria uma melhor
compreensao sobre os fatores que causam falhas em um programa de coaching
executivo. Outra limitagdo igualmente importante esta relacionada a opgéao de
entrevistar apenas coachees, sendo uma abordagem que exclui as visées do coach
e da organizagdo. Assim, a presente pesquisa visa se aprofundar nos achados de
estudos recentes, considerando as experiéncias, aspectos positivos e negativos
sobre o0 processo de coaching executivo nas organizagbes contemporaneas, bem
COMO suas origens e principais resultados nacionais e internacionais.

Existem diferentes propostas de modelos para o processo de
coachingexecutivo, por exemplo, Skilled helper, Sete Passos, Model Focused
solution, House of Change, GROW, FARM, COAR, IDEA etc. (FERREIRA, 2008).
Esses modelos propdem atividades a serem desenvolvidas sequencialmente
durante as interagdes e conduzidas por meio de perguntas reflexivas para nortear a
escolha das técnicas ou procedimentos a serem realizados durante as reunides de
coaching (BORGES, 2015). Entretanto, nem todos os modelos indicam a ordem a
ser seguida, sendo que para alguns tipos de coaching essa ordem nao € importante,
contanto que todas as etapas sejam contempladas.

Ressalta-se a importédncia de incorporar um modelo de coaching aos
programas de treinamento, desenvolvimento e educacao de executivos, pois, nos
ultimos 25 anos, a especializacdo para executivos cresceu em importancia,

praticamente se igualando a formagao universitaria nas escolas de Administragao do
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mundo todo (KETS de VRIES; KOROTOV; FLORENT-TREACY, 2009; SMITH,
2015).

O coaching executivo esta orientado a alcangar mudangas comportamentais
no desempenho de suas tarefas executivas (SCHALK; LANDETA, 2017) e diz
respeito a uma metodologia inovadora a ser utilizada no desenvolvimento
profissional (CAMPONE, 2015),destacando-se no cenario organizacional pelo seu
valor, impacto e contribuicdo para que as mudangas necessarias sejam efetivadas
(CAMPONE, 2015; JESUS; MATTEU, 2014; SCHALK; LANDETA, 2017). Essas
mudancas dependem dos objetivos do coachee.

O processo de coaching para executivos envolve a pesquisa de mercado,
identificacdo das habilidades presentes e futuras, bem como ajuda a lidar com
problemas estratégicos da organizagdo. O coaching executivo deve ser aplicado a
lideres e gestores com poder de decisdo dentro das empresas, afirmando ser uma
parceria sinérgica que envolve o coach, o executivo e a empresa. Esses devem
trabalhar em busca do alcance dos objetivos da organizagdo, mas, para isso, é
necessario ampliar o desenvolvimento e o aprendizado dos talentos da empresa
(VIEIRA; PALMER, 2012; SMITH 2015; SMITH, 2017).

O coaching pode ser um veiculo de aprendizagem valioso, que da sentido as
experiéncias e auxilia o desenvolvimento de lideres. Para Smith (2015, 2017), por
meio de experiéncias na vida real, os gestores sao apoiados pelos acontecimentos,
aprendendo abordagens que poderao ajuda-los em longo prazo. Apos seus estudos,
Smith (2015) afirmou que o processo de coaching traz beneficios em curto e longo

prazo (Figura 2).
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Figura 2 — Beneficios percebidos apds o processo de coaching executivo

Recuperar a confianga

Espago de pensamento ‘ Aprendizagem

Relagdo de apoio Perspectiva mais ampla

Fonte: Adaptado de émith (2017). /

Cada beneficio apresentado foi descrito por Smith (2015, 2017), conforme
segue:

a) recuperacdo de autoconfianga: auxilia lideres a sentirem-se validados
no proprio julgamento, no que se refere as ideias ou as agdes, percebendo seu valor
individual,

b) aprendizagem: a aprendizagem sobre si mesmo ajuda o lider também
com sua autoaceitagdo, tornando-se mais flexivel com as falhas, percebendo-as e
trabalhando para muda-las;

c) perspectiva mais ampla: desenvolve a capacidade de perceber as
situacdes como um todo, criando novas ideias e considerando implicacbes que
antes passariam despercebidas, sendo que essas podem influenciar ndo somente a
produtividade individual, mas também de sua equipe;

d) relacao de apoio: receber feedbacks honestos de um individuo externo
a empresa em um ambiente adequado, fora da organizagdo. O coach fornece o
feedback sem criar muita tensdo, porém evidenciando pontos essenciais;

e) espacgo de pensamento: oportuniza ao lider espaco e tempo para que
ele possa refletir sobre suas agbes, assim como dialogar a respeito de aspectos
criticos que lhe tém preocupado e que exigem solugdes estratégicas. Assim sendo,
ele tem a oportunidade de pensar mais sobre suas atitudes na vida pessoal e

profissional, ajustando essas agdes conforme necessario.
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Dessa forma, o coaching executivo se trata de uma abordagem centrada na
pessoa, de agcdo-aprendizagem no trabalho (BOZER et al., 2014; CAMPONE, 2015),
que esta alinhada com as configuragdes corporativas que enfatizam a aprendizagem
continua e o desenvolvimento. Geralmente, proporciona uma oportunidade para os
executivos obterem feedback sobre como eles sdo percebidos por outros (BOZER et
al., 2014; SMITH, 2017).

Os objetivos do coaching executivo podem incluir o cultivo das habilidades
interpessoais que desenvolvem e mantém uma rede complexa de relacionamentos
comerciais e promovem habilidades de gestdo e autogestdao (ATHANASOPOULOU;
DOPSON, 2017; BACHKROVA; ARTHUR; READING, 2015; CAMPONE, 2015;
PLIOPLAS, 2017; SMITH, 2017), por meio da autoconsciéncia e da aprendizagem,
e, em ultima analise, contribuir para o sucesso individual e organizacional (BOZER
et al., 2014).

Num mundo ideal, os objetivos de desenvolvimento organizacionais e
executivos sdo congruentes e o coach, ao apoiar o desenvolvimento do coachee,
suporta um melhor desempenho e assim consegue alcangar os seus objetivos
organizacionais (PLIOPAS, 2017). Mas nem sempre é esse O caso, pois as
organizagbes podem ter intengcbes bastante diferentes das expectativas do coachee
(LOUIS; FATIEN-DIOCHON, 2014; PLIOPAS, 2017). Por exemplo, um coachee
pode estar interessado em se relacionar melhor com seu gerente, enquanto o
gerente espera que o coachee se relacione melhor com seus colegas.

Corroborando, Louis e Fatien-Diochon (2014) afirmam que pode haver
divergéncias e conflitos de interesses entre as partes envolvidas, e, quando os
objetivos ndo sdo congruentes, as decisdes devem ser tomadas sobre o que é certo
ou o errado, e questdes de ética e moral podem surgir.

Todavia, embora possam ocorrer divergéncias sobre os objetivos, as
empresas e 0s proprios executivos estdo conscientes da importancia do coaching
executivo para a realizagao de tarefas gerenciais. Os executivos geralmente aceitam
que existe uma relacido positiva entre a intensidade de suas habilidades e a
contribuicdo dessas para o sucesso da empresa (REKALDE et al., 2017).

Berg e Karlsen (2013) recomendam o uso do coaching para gestores no
intuito de potencializar as habilidades, apoiar e desafiar seus membros de equipe,
explorando ferramentas para diminuir o estresse desses executivos. Os autores

ressaltam ainda que ndo é suficiente dar aos trabalhadores elogios e
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reconhecimento. Os colaboradores precisam ser desafiados com objetivos claros,
sendo capazes de desenvolver a autogestdo para identificar as ferramentas que
funcionam melhor para si (ECARD et al., 2016).

As organizagdes vém empregando a metodologia de coaching executivo
como um mecanismo de suporte, com a finalidade de elencar melhorias para o
desempenho dos individuos, aperfeicoando e promovendo as relagdes laborais,
sociais e de equipe, bem como a igualdade e a proporcionalidade, estimulando a
qualidade de vida no ambiente de trabalho (ECARD et al., 2016; SMITH, 2017). Na
maioria das vezes, o coaching executivo € iniciado por organizagées que desejam
vincular os objetivos individuais dos gerentes que recebem coaching e os objetivos
estratégicos de suas organizagbes (ATHANASOPOULOU; DOPSON, 2017).

O coaching executivo é uma relagao permanente, principalmente, embora nao
exclusiva, e sim diade, geralmente durando por alguns meses até mais de um ano e
formalmente contratada. Ao contrario de outros aspectos de desenvolvimento de
papéis de supervisdo ou de gestdo normais, esse relacionamento colaborativo é
uma parceria de igual para igual em que o coach nado tem autoridade direta sobre o
executivo e pode ndo ser um especialista no campo profissional do executivo
(ATHANASOPOULOU; DOPSON, 2017; BACHKIROVA; ARTHUR; READING, 2015;
CAMPONE, 2015; PLIOPLAS, 2017; SMITH, 2017).

Embora se tenham encontrado diversas definigdes para o coaching executivo,
nesta tese tomou-se como base que o coaching executivo € um processo de
desenvolvimento organizacional (PLIOPAS, 2017), conduzido por uma coach
profissional (CAMPONE, 2015; PLIOPLAS, 2017; SMITH, 2017), construido a partir
de interagbes individuais (ATHANASOPOULOU; DOPSON, 2017; REKALDE et al.,
2017; SMITH 2017) que buscam uma ressignificagado do papel coachee (CAMPONE,
2015) e, a partir disso, novas atitudes no repertério comportamental dos executivos.

Portanto, o coaching executivo gera aprendizado individual. E importante
destacar que o autoconhecimento e o aprendizado foram temas recorrentes na
maioria dos estudos encontrados (ATHANASOPOULOU; DOPSON, 2017;
PLIOPAS, 2017, SMITH, 2017). Destaca-se a importancia da definicdo de papéis,
responsabilidades, objetivos e metas para o sucesso do processo de coaching
executivo, além da integridade, conhecimento, comprometimento e experiéncia do

coach.
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Em suma, pode-se dizer que o coaching busca estimular no sujeito a busca
por mudangas comportamentais, com foco definido a partir do estabelecimento de
metas que podem ser pessoais ou mais amplas. Em contrapartida, o objetivo do
coaching executivo é aumentar a capacidade de desenvolvimento dos executivos
em seus papeéis de lideres, para que eles estejam sempre conectados
especificamente com os propositos da organizagao.

2.1.3 Estudos recentes sobre Coaching Executivo

Para compor esta subsecéao, foram selecionados estudos recentes a partir de
uma busca realizada com o uso do descritor “coaching executivo”, em portugués, e
em inglés, “executive coaching’, durante os meses de abril e maio de 2018,
encontrados em bases de dados indexadas: no portal EBSCO (Medline Complete),
no portal CAPES (Web of Science) e na Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL). Foram incluidos os estudos publicados entre 2014 e 2018, revisados por
especialistas, com referéncias e texto completo disponiveis, redigidos nos idiomas
portugués e inglés, que tivessem como foco pesquisas voltadas ao coaching
executivo.

Inicialmente, foram encontrados 74 estudos nas bases mencionadas. Apos
leitura dos titulos e resumos, foram excluidos os artigos anteriores a data estipulada
(um estudo), repetidos (sete estudos), ndo pertinentes ao foco deste estudo
(25artigos),os que nao disponibilizaram os textos completos (oito artigos). Portanto,

foram selecionados 33 artigos (Figura 3).
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Figura 3 — Fluxograma de busca e sele¢cdo dos estudos sobre coaching executivo
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Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Os artigos selecionados estdo distribuidos no Quadro 2, conforme
autores/ano, titulo, objetivos dos pesquisadores e conceito de coaching executivo
utilizado. Os estudos foram organizados respeitando-se a ordem alfabética do
sobrenome do(s) autor(es) para facilitar a localizagdo desses estudos no quadro.

Quadro 2 — Selecédo de artigos sobre coaching executivo (2014-2018)
N Titulo/Autor/Periédico Ano

1 A systematic review of executive coaching outcomes: Is it the journey or the | 2017
destination that matters the most? (ATHANASOPOULOU; DOPSON). The
Leadership Quarterly

2 Executive Coaching Online: A Qualitative Study Of Executive Managers’ | 2017
Perspectives BARNHARDT, T. A.)

3 Competéncias requeridas para a atuagdo em coaching: a percepgao de | 2017
profissionais coaches no Brasil (BATISTA; CANCADO). REGE — Revista de
Gestao

4 Executive coaching during organisational change: a qualitative study of 2017
executives and coaches perspectives (BICKERICH; MITCHEL; O’SHEA)
Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice.

5 How a coaching intervention supports the development of female leaders in a | 2018
global organization.( BONNEYWELL,S. HAMPSHIRE, H)

6 Organisational Coaching Outcomes: A comparison of a practitioner survey and | 2018
key findings from the literature. (BOYSEN ET AL)

7 Academic background and credibility in executive Coaching effectiveness | 2014
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26
27

Titulo/Autor/Periédico
(BOZER ET AL). Personnel Review.
The unsolved value of executive coaching: A meta-analysis of outcomes using
randomized control trial studies.(BURT) International Journal of Evidence
Based Coaching and Mentoring.
Executive Coaching Practices in the Adult Workplace. (CAMPONE) New
Directions For Adult And Continuing Education.
Aplicacdo de coaching em empresas: um metaestudo sobre e evolugdo das
pesquisas em um periodico internacional especializado (CAMPOS;
STOROPOLI) Revista Administragdo em Dialogo.
The Emerging Field of Executive and Organizational Coaching: An Overview.
(CIPOREN) New Directions for Adult and Continuing Education
Transformative executive coaching: considerations for an expanding field of
research.( CORRIE; LAWSON) Journal of Transformative Learning
Back to basics Ill: On inquiry, the groundwork of coaching and consulting (DE
HAAN)
Entrepreneurial Outcomes and Organisational Performance Through Business
Coaching. (DOBREA; MAIORESCU)
Executive coaching in an era of complexity. Study 2. Applying formulation to
Coaching: A description of the PAIR Framework (KOVACS; CORRIE) Journal
of Transformative Learning
Coaching relationship in executive coaching: a Malaysian study (GAN;
CHONG)
Coaching unemployed managers and professionals through the trauma of
unemployment: Derailed or undaunted? (GRAY; GABRIEL; GOREGAOKAR)
Coaching as a Developmental Intervention in Organisations: A Systematic
Review of Its Effectiveness and the Mechanisms Underlying [It(GRAY;
GABRIEL; GOREGAOKAR). PLOS ONE
Enhancing instructional leadership through collaborative coaching: a multi-case
study (HOUCHENS; STEWART; JENNINGS). International Journal Of
Mentoring and Coaching in Education
O processo de coaching executivo e seus beneficios para organizagbes
(JESUS; MATTEU). Revista de Ciéncias Juridicas
Born to be me... who am | again? The development of Authentic Leadership
using Evidence-Based Leadership Coaching and Mindfulness (KINSLER).
Journal of Human Resource Management
Who sees change after leadership coaching? An analysis of impact by rater
level and self-other alignment on multi-source feedback (MACKIE)
The effectiveness of strength based executive coaching in enhancing full range
leadership development: a controlled study (MACKIE)
Coaching como processo inovador de desenvolvimento de pessoas nas
organizacdes (MELO; BASTOS; BIZARRIA). Revista Capital Cientifico —
Eletrénica (RCCe)
A Framework for Developing Women Leaders: Applications to Executive
Coaching (O’'NEIL, HOPKINGS; BILIMORIA)
Does executive coaching work? ( PAGE; DE HAAN)
Drawing the Triangle: How Coaches Manage Ambiguities Inherited in
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Ano

2017

2015

2015

2015

2017

2015

2015

2017

2014

2015

2016

2017

2015

2014

2015

2014

2015

2015

2014
2017
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N Titulo/Autor/Periédico Ano
Executive Coaching (PLIOPAS). Brazilian Administrative Review
28 | /s executive coaching more effective than other management training and 2017

development methods? (REKALDE; LANDETA; ALBIZU; FERNANDEZ-
FERRIN). Revista de Administracao de Empresas — RAE

29 | Determining factors in the effectiveness of executive coaching as management | 2015
development tool ( REKALDE; LANDETA; ALBIZU). Revista de Administracdo
de Empresas — RAE

30 | Coaching executivo: a percepgao dos executivos sobre o Aprendizado 2014
individual (ROCHA-PINTO; SNAODERMAN). Gestao & Planejamento

31 | Internal versus external executive coaching (SCHALK; LANDETA). Coaching: | 2017
an International Journal of Theory, Research and Practice

32 | How coaching helps leadership resilience: The leadership perspective 2015
(SMITH). International Coaching Psychology Review

33 | Spot-Coaching: A new approach to coaching for organisations operating in the | 2016
VUCA environment( WILSON; SMITH)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Conforme visto anteriormente, o Quadro 2 apresenta os artigos selecionados
a partir da busca EBSCO (Medline Complete), do portal CAPES (Web of Science) e
na SPELL, por meio do descritor “executive coaching” (coaching executivo, em
portugués). Dos artigos selecionados, no periodo de 2014 a 2018, foram localizados
respectivamente, um total de 6, 12, 2, 12 e 1.

Diversas foram as formas de conceituar o coaching executivo encontradas
nesses estudos. Entretanto, observa-se que, em sua maioria, o conceito de coaching
executivo esta ligado ao:

a) desenvolvimento das capacidades de lideranca em: Athanasopoulou;
Dopson (2017); Batista; Cancado (2017); Bonneywell (2017); Boysen et al.(2018);
Burt (2017); Campos; Storopoli (2015); Ciporen (2015); Corrie; Lawson (2017); Gan;
Chong (2014); Houchens et al. (2017); Mackie (2015); Mackie (2014); Melo et al.
(2015); O'Neil, Hopkings; Bilimoria (2015); Pliopas (2017).

Além disso, o coaching executivo foi abordado como uma forma de:

a) desenvolver habilidades, atitudes e promover mudancas a partir de
metas estabelecidas em: Batista; Cangado (2017); Boysen et al.(2018); Gray et al.
(2015); Grover; Furnham (2016); Houchens; Stewart; Jennings (2017); Kinsler
(2014); Melo et al.(2015); Rekalde et al.(2017); Schalk; Landeta (2017);

b) aumentar a eficacia do desempenho organizacional, como o que se

apresenta em: Barnhardt (2017); Campos; Storopoli (2015); Dobrea; Maiorescu,



47

(2015); Kovacs; Corrie (2017); Jesus; Matteu (2015); Kinsler (2014); Rocha-Pinto;
Snaiderman (2014);

c) promover aprendizagem organizacional conforme: Bozer et al. (2014);
Campone (2015); Page; de Haan (2014); Rekalde et al. (2015); Wilson; Smith
(2016);

d) superar desafios como em: Gan; Chong (2014); Houchens et al. (2017);

e) melhorar a autoconsciéncia presente em: Boysen et al. (2018);

f) promover e realizar a reflexdo em: de Haan (2015);

9) melhorar a resiliéncia em: Smith (2015).

No que diz respeito aos resultados das pesquisas — por meio de uma
metassintese de interpretagdo, os achados de diversos estudos foram compilados
por Athanasopoulou e Dopson (2017), em que se evidenciaram questdes em relagao
a como os estudos sobre coaching executivo séo elaborados e pesquisados. Os
achados dos autores mostraram que as pesquisas sobre coaching executivo sao
caracterizadas por uma alta heterogeneidade de questdes, problemas e metas como
foco da intervencgao. Disso resulta que a comparagao de resultados entre estudos se
torne mais dificil. Alguns estudos exploram a eficacia de um treinamento especifico,
outros estudos desses autores apresentam estudos de caso de coachees individuais
e outros procuram estudos de grupos de coachees dentro de organizagoes.

Os autores supracitados descobriram que a maioria dos estudos compilados
tinha o coachee como foco de estudo, seguidos pelo coachee com outras partes
interessadas, enquanto que o coach se mostrou como objeto de poucos estudos.

Com isso, pode-se afirmar que apenas uma minoria de estudos se preocupou
em verificar os efeitos do coaching executivo em nivel de organizagdo. Disso se
infere que o coaching executivo tem sido abordado mais como uma abordagem
individual — em detrimento de um processo social que deveria envolver multiplos
interesses e multiplos atores. Contudo, embora claramente ainda seja um campo em
desenvolvimento, o coaching é muito promissor como uma intervengcdo de
desenvolvimento organizacional e de lideranga (CIPOREN, 2015; REKALDE et al.,
2017).

Para Burt e Talati (2017), as metodologias de pesquisa que apoiam a eficacia
do coaching nao acompanharam seu crescimento e demanda. A literatura atual
sobre coaching carece de rigor cientifico suficiente e ndo atende ao padrao exigido

para o design de métodos mistos. Diante disso, o autor realizou uma meta-analise
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que investigou os resultados do coaching. Os achados incluiram aumento do
desempenho, bem-estar, enfrentamento, atitudes no trabalho e autorregulagéo
direcionada por objetivos. Os resultados mostraram que o coaching tem um efeito
positivo significativo nos coachees, o que indica que o coaching é efetivo para os
individuos.

Entretanto, Burt e Talati (2017) salientam que, embora tenha havido um
aumento acentuado no numero de analises qualitativas e publicagdes revisadas por
pares sobre coaching, pouco progresso foi conseguido por meio de estudos pré e
pos para demonstrar melhorias na sequéncia de intervengao de coaching. Para
tanto, esse mesmo autor sugere que sejam desenvolvidos estudos longitudinais,
com inser¢ao de grupos controle, no sentido de verificar que as melhorias sejam
efetivamente resultantes do processo de coaching. Assim, pesquisas que nhao
incluem um grupo de comparacgao (controle) correm o risco de designar muito crédito
ao coaching, no que diz respeito as mudancgas percebidas no executivo.

Em outra meta-analise (CAMPOS; STOROPOLI, 2015), os pesquisadores
analisaram os resultados de 86 artigos, cujos achados indicaram um impacto
positivo do coaching executivo em quatro esferas da vida dos coachees, tais como o
desenvolvimento pessoal; desenvolvimento de lideranga; aumento de desempenho;
da resiliéncia; e mudanga organizacional. Foi observado que o coaching executivo
tem influéncia no aumento da flexibilidade profissional. Isso significa dizer que os
executivos que passam pelo processo de coaching tendem a uma maior abertura a
novas ideias, tornando-se mais responsivos a mudancas. Essa flexibilidade aliada a
iniciativa propicia métodos, solugdes e produtos inovadores.

Os beneficios do coaching executivo também foram pesquisados por Jesus e
Matteu (2015). Os autores apontam o coaching executivo como uma ferramenta
moderna de melhor custo-beneficio devido aos resultados alcangados. Sao
elencados como principais beneficios:

(1) Transformar organiza¢des de centros de lucros para centros de pessoas
que geram lucros; (2) E um investimento que produz alto desempenho nos
negoécios; (3) Mantém colaboradores importantes e evita o custo de
retreinamento e a perda de informacdes confidenciais para a concorréncia;
(4) E a maneira mais eficaz de desenvolver competéncias para obter um
melhor desempenho dos profissionais cruciais e das equipes de trabalho;
(5) E uma prova do compromisso de uma empresa com o desenvolvimento
de seu pessoal e contribui para uma cultura organizacional de apoio com
alta moral, retendo talentos; e (6) Melhora significativamente o trabalho em
equipe (JESUS; MATTEU, 2015, p. 48).
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Além dos beneficios esperados no processo de coaching, as competéncias
requeridas para atuacdo em coaching também foram foco de pesquisa. Nesse
contexto, Batista e Cancado (2017) procuraram identificar as competéncias
requeridas para atuagdo em coaching, na percepgao de profissionais coaches no
Brasil, por meio uma pesquisa de carater descritivo e quantitativo, do tipo survey. Os
resultados apontaram que, conforme a percepgcdo dos 134 profissionais que
responderam a pesquisa, as competéncias requeridas que mais se evidenciaram
foram competéncia ética e a confidencialidade na relagao entre o coach e o cliente e
o estabelecimento da alianga coach/coachee, seguida de competéncias
relacionadas a comunicacdo, como saber ouvir e comunicar-se. Assim, as
competéncias mais requeridas do profissional coach tém a ver diretamente com sua
capacidade de comunicacéao e de interpretagcao das reais necessidades do coachee,
para estimular as mudangcas comportamentais pertinentes ao contexto
organizacional.

A confianga que se precisa estabelecer entre coach e coachee também foi
discutida em outro estudo (REKALDE; LANDETA; ALBIZU, 2015), enquanto que a
qualidade da relacdo entre ambos como fator de sucesso para o processo de
coaching foi tema do estudo de Schalk e Landeta (2017).

Nesse cenario, como afirma Haan (2014), os coaches executivos precisam se
lembrar de uma fungdo basica que estdo oferecendo antes mesmo de se
pronunciarem, antes de comecar a planejar ou usar sua fungao reflexiva do self,
antes de compreenderem a transferéncia e antes de intervirem em qualquer uma
das muitas formas de orientacdo que sdo documentadas. Essa fungdo basica é
semelhante a escuta e também bastante delicada, correndo o risco de diminuir
diante de intervengdes que estabelecem metas, orientam os resultados ou orientam
as pessoas. Portanto, o autoconhecimento € um meio util para a atengéo plena,
percepcado e compreensdo empatica. Coaches fariam bem em perceber como eles
questionam seus clientes e a si mesmos.

Dada a literatura existente e a experiéncia em coaching executivo em
ambientes on-line, o autor do estudo de Barnhardt (2017) hipotetizou que os
coachees tivessem percep¢des semelhantes relacionadas a sua, pois valorizariam a
experiéncia de coaching e a relacdo de coaching, mesmo num ambiente on-line.

Entretanto, os coachees relataram influéncia negativa do ambiente on-line na sua
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experiéncia, incluindo referéncias ao desconforto com o ambiente on-line, em que a
percepgdo de desconforto estava associada a baixa confianga no coach e as
dificuldades tecnoldgicas.

Bickerich, Mitchel e O’Shea (2017) entrevistaram executivos e coaches
profissionais sobre sua experiéncia organizacional do processo de coaching. A
analise tematica realizada pelos autores revelou percepgdes distintas de coaching
nas trés etapas do processo:

a) na pré-abordagem;

b) durante o coaching; e

c) no pés-coaching.

Pelas falas dos executivos, foi possivel verificar que houve engajamento no
coaching executivo (pré-abordagem), pois confiavam nos beneficios que o coaching
Ihe proporcionaria nas mudancas estratégias pretendidas. Ja durante o coaching, as
expectativas dos executivos estavam focadas na mudancga e sua necessidade de se
envolver em comportamento de lideranga. Referindo-se a fase de pds-coaching,
executivos (coachees) anteciparam os resultados do processo de mudanga de
coaching incluindo estimativas tanto de mudangas em nivel organizacional
(implementacdo de mudanga) quanto em nivel social (gerenciando outros através da
mudanga). Os coaches, por sua vez, falaram de seu papel em facilitar o executivo a
desenvolver comportamentos e habilidades de enfrentamento para gerenciar o
processo de mudanga (autogerenciamento) e lideranca.

Embora a definicdo de lideranga auténtica ainda esteja sendo debatida entre
0os académicos, 0 que se argumenta aqui é que a autoconsciéncia e a
autorregulagao séo pilares fundamentais da lideranga auténtica. Nesse sentido, o
Coaching de Lideranca Baseada em Evidéncias (EBLC, sigla em inglés) proporciona
oportunidades para aumentar a autoconsciéncia e autorregulagcdo. A escolha de
objetivos mais autoconcordantes é encorajada e, assim, ajudam um lider a se
alinhar a um modo de ser mais auténtico (KINSLER, 2014). A mesma autora
argumenta que é necessario um compromisso em toda a empresa para criar uma
‘organizagao auténtica” em que os valores adotados estejam alinhados aos seus
funcionarios e clientes.

A lideranga também foi o foco da pesquisa realizada por Mackie (2015), cujos
achados demonstraram que houve aumento estatisticamente significativo no

comportamento de lideranga transformacional dos coachees apds o coaching e essa
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mudanga foi percebida diferencialmente em todos os niveis dentro da organizagao,
mas nao pelos préprios participantes. Avaliadores em niveis mais altos da
organizagdo eram 0s mais sensiveis a mudangas ocorridas com os coachees. Os
resultados desse estudo sugerem que houve mudangas no comportamento de
lideranga do coachee, no sentido de aproximar-se de uma lideranga
transformacional, o que passa a ser percebido por diversos membros (avaliadores)
em diferentes niveis hierarquicos dentro de uma organizagao, fato esse corroborado
por Mackie (2014).

Para Melo et al. (2015), o coaching executivo favorece o uso de ferramentas
especificas como a inovagdo organizacional, por exemplo, com vista a mudangas
gerenciais, geracao de ideias e solugao de problemas. Nesse cenario, os lideres que
sao os encarregados pela orientagdo de equipes no processo de inovagao podem
fazer uso dessas ferramentas de coaching em prol da organizagao.

O coaching executivo é cada vez mais usado para desenvolver lideres nas
organizagdes, inclusive lideres femininos (VINNICOMBE et al., 2013). Assim sendo,
por meio de um estudo de caso foi realizada uma pesquisa por Bonneywell (2018),
sob uma perspectiva social construcionista e interpretativista que utilizou entrevistas
semiestruturadas e analises tematicas para identificar as experiéncias das mulheres
lideres que participaram do coaching. Os achados foram organizados em categorias
de discusséao, e as trés principais vertentes tematicas que emergiram destacaram
como as lideres do sexo feminino sentiram os efeitos do coaching:

a) mudanga em relagdo a aspectos do eu: autoconsciéncia; autoconfianga;
identidade (quem elas eram no mundo e como eles se concebiam dentro do mundo);
autolideranga (percepg¢ao de um melhor gerenciamento de si mesmas);

b) mudanca com relacdo aos outros: estilos de lideranga (o coaching
impactou de forma direta sobre a maneira como pensavam e se comportavam como
lideres); relacionamento com os gerentes subalternos (alegria e prazer em
receberem apoio dos seus gerentes); com relagao aos conflitos que passaram a ser
percebidos como uma forma de aprendizado e crescimento; com relagdo ao poder
(mudanca quanto a forma que concebiam o poder, antes do coaching, como algo
visceral); mudangas positivas na vida pessoal (0o coaching as fez refletir sobre o
equilibrio geral em suas vidas, em relagéo ao trabalho e a vida fora do trabalho); e

c) impacto coletivo, em que a maioria das participantes relatou um aumento

da percepgéo de n&o estarem sozinhas e de se sentirem mais conectadas ao grupo.
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De forma alinhada a esses achados, O’Neil, Hopkings e Bilimoria (2014) explicam
que os principais fatores que afetam o desenvolvimento da lideranga em mulheres
sdo os contextos organizacionais desafiadores e a integragao entre vida profissional
e pessoal.

Além disso, o conceito de resiliéncia tem aparecido nos estudos sobre
coaching. Em estudo realizado por Smith (2017), por exemplo, os achados indicaram
que os lideres perceberam que o coaching afetou sua resiliéncia, mesmo que esse
nao fosse um objetivo definido para o coaching. Ainda, os lideres relataram que o
coaching ajudou de cinco maneiras:

a) ajudou-os a recuperar sua autoconfianga;

b) contribuiu para o seu aprendizado;

C) ajudou-os a enxergar a perspectiva mais ampla;

d) forneceu um relacionamento de apoio; e

e) deu-lhes um espago de pensamento.

Em outro estudo, esse realizado por Wilson e Smith (2016), os participantes
incluiram nos resultados positivos do coaching executivo os aumentos nas
habilidades de confiangca e comunicacdo, o desenvolvimento de responsabilidade
pessoal e também maior resiliéncia.

Campone (2015) explica que o coaching executivo deve se embasar em
quatro elementos-chave, tais como estabelecer metas, cultivar a conscientizagao do
cliente e autoconhecimento, gerenciamento e estabelecer relacionamentos.
Corroborando as conclusbées de Campone (2015), outras pesquisas enfatizam a
qualidade do relacionamento entre o coach e o coachee, ressaltando que o
comprometimento de todos os envolvidos influencia de forma significativa a eficacia
do coaching executivo. Portanto, para o sucesso do coaching executivo, faz-se
necessario um relacionamento de qualidade (GAN; CHONG, 2014; PAGE; HAAN,
2014).

Quanto aos relacionamentos, sabe-se que as relagdes triangulares entre
coachee, coach e organizagdo podem dar origem a interesses conflitantes. Diante
disso, em pesquisa realizada por Pliopas (2017), foi observado que explicagbes dos
coaches podem ser categorizadas em trés grupos:

a) no primeiro grupo, ha coaches que entendem o coaching executivo

como um processo harmonioso e congruente, chamados de ingénuos;
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b) no segundo grupo, encontram-se 0s coaches que contam com o
processo de coaching para lidar com conflitos de interesses, os chamados de
processuais;

c) no terceiro grupo, ha os coaches que sao ceéticos quando lidam com
conflitos de interesses em relacionamentos triangulares, os chamados de suspeitos.

No estudo de Boysen et al. (2018), coachees foram questionados por meio de
uma pesquisa via SurveyMonkey, bem como entrevistas por telefone estruturadas e
selecionadas para determinar sua satisfagcdo com coaching, praticas recomendadas
de coaching, lacunas no processo e metodologia de coaching e para determinar o
retorno do investimento em coaching. Os coachees referiram que, a partir do
processo de coaching, se sentiram mais capazes de contribuirem com a
organizagéo, que os coaches nao treinaram apenas a lideranga, mas também outras
esferas da vida do coachee que necessitavam de equilibrio, que houve um aumento
do repertorio de técnicas de manejo saudaveis e eficazes no que diz respeito a
capacidade de autoavaliar qualidades e comportamentos de gestao e liderancga.

A eficacia do coaching executivo foi apontada no estudo de Grover e Furnham
(2016) e no estudo de Gary et al. (2016), esses ultimos salientando a eficacia no
aprofundamento da autoconsciéncia e reflexdo critica sobre sua lideranga, incluindo
a forma como os diretores geravam suposi¢cdes sobre a lideranga, moldando os
resultados de suas estratégias de resolugéo de problemas. Além disso, o coaching
executivo mostrou-se eficaz também para profissionais desempregados, conforme
mostra a pesquisa realizada por Gray et al. (2015). A maioria dos achados desse
estudo foi positiva, sendo que o processo de coaching auxiliou os executivos
desempregados a refletirem e aprenderem com as novas circunstancias.

Bozer et al. (2014) buscaram identificar as relagbes entre a formagao
académica do coach em Psicologia e a credibilidade com a eficacia do coaching
executivo, conforme refletido em niveis mais altos de resultados individuais. Os
achados apontaram que a formagdo académica de um coach em Psicologia estava
positivamente relacionada a eficacia do coaching executivo, refletida em acréscimo
na melhoria na autoconsciéncia do coachee e no desempenho no trabalho,
conforme relatado pelo supervisor direto. Além disso, a credibilidade do coach
estava positivamente relacionada a eficacia do coaching executivo, refletida em
escores médios mais altos no desempenho de trabalho autorrelatado do coachee.Os

resultados devem ajudar as empresas e os educadores a melhorar a preparagao
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formal dos coaches e a identificar e selecionar melhor os coaches competentes. Isso
pode levar a um melhor coaching executivo.

Coaching executivo continua a chamar a atengdo como uma area de pratica e
pesquisa. As raizes multidisciplinares do coaching, o leque de aplicacbes e o
historico de profissionais, bem como a falta de estruturas tedricas, criam significativa
complexidade para esse campo cada vez mais popular. A medida que o campo
amadurece, questdes importantes relacionadas a mensuracgéo, implicagbes para a
aprendizagem e mudancga da neurociéncia e competéncias-chave necessarias para
desempenhar com sucesso o0 papel de coaching continuam a ser investigadas
(CIPOREN, 2015).

A aprendizagem transformadora € uma mudanga estrutural profunda nas
premissas basicas de pensamento, sentimentos e agbes. Isso envolve uma critica
dos pressupostos sobre 0s quais as crencas das pessoas foram construidas. Nesse
contexto, a aprendizagem pode ser definida como o processo de fazer uma
interpretacdo nova ou revisada do significado de uma crenga, uma experiéncia que
orienta para a compreensao, apreciagao e acao subsequentes (CORRIE; LAWSON,
2017). Dentro desses estagios genéricos estabelecidos do processo de coaching
executivo, ha oportunidades para desafiar pressupostos, gerando uma
aprendizagem transformadora (CORRIE; LAWSON, 2017, DOBREA; MAIORESCU,
2015).

Ainda, a pesquisa realizada por Rocha-Pinto e Snaiderman (2014) buscou
investigar se de fato o coaching executivo gera aprendizado individual. Os achados
foram classificados em trés categorias finais, que sédo os fatores indutores, atributos
do coach e mudangas comportamentais. Os fatores indutores englobam
desenvolvimento de futuros lideres, change management, transicdo de carreira e
melhorias no processo de carreira (comunicagao, feedback, lideranga e gestédo). Ja a
confidencialidade, neutralidade, ser especialista, disponibilidade e transparéncia
foram encontradas dentro da categoria de atributos do coach, ao passo que, na
categoria mudangas comportamentais, foram encontradas as revelagcbes e a
desconstrugao e reconstrucido de modelos de condutas.

O mundo das organizagdes € cada vez mais incerto, imprevisivel, complexo e
global. Assim sendo, os coaches precisam de métodos que os capacitem a
conceitualizar e trabalhar efetivamente com os desafios que seus clientes executivos
enfrentam atualmente (KOVACS; CORRIE, 2017).
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Dessa forma, pelo que se pode compilar dos estudos dessa busca realizada
nas bases de dados, o coaching executivo diz respeito a uma area pratica e de
pesquisa (CIPOREN, 2015), em que pesam questdes sobre o uso de metodologia
heterogénea nos estudos (ATHANASOPOULOU; DOPSON, 2017), o que dificulta a
comparagao entre estudos sobre a eficacia do processo de coaching executivo. Para
Burt (2017), as pesquisas ndo estariam acompanhando o crescimento e a demanda
da procura pelo coaching executivo.

Entretanto, embora seja um campo em desenvolvimento, o coaching
executivo é considerado promissor (CIPOREN, 2015; REKALDE et al., 2017), como
uma forma de desenvolvimento humano que impacta em diferentes esferas da vida
dos coachees, como:

a) desenvolvimento pessoal: Bickerich et al. (2017), Bonneywell (2018),
Boysen et al. (2018), Bozer et al. (2014), Campos; Storopoli (2015), Gary et al.
(2016), Gray et al. (2015), Grover; Furnham (2016), Jesus; Matteu (2015), Wilson;
Smith (2016);

b) desenvolvimento social: Bickerich et al. (2017), Bonneywell (2018),
Boysen et al. (2018);

C) desenvolvimento de lideranca: Bickerich et al. (2017), Bonneywell
(2018), Boysen et al. (2018), Campos; Storopoli (2015), Kinsler (2014), Gary et al.
(2016), Grover; Furnham (2016), Mackie (2014), Mackie (2015), Melo et al. (2015),
O’Neil et al., 2014, Rocha-Pinto; Snaiderman, 2014.

d) desenvolvimento do desempenho profissional: Bickerich et al. (2017),
Bonneywell (2018), Boysen et al. (2018), Bozer et al. (2014), Campos; Storopoli,
(2015), Gary et al. (2016), Grover; Furnham (2016), Mackie (2014), Mackie (2015),
Rocha-Pinto; Snaiderman (2014).

Ainda, foram encontrados diversos estudos que apontam um aumento da:

a) resiliéncia nos coachees: Bonneywell (2018), Boysen et al. (2018),
Campos; Storopoli (2015), Smith (2017), Wilson; Smith (2016).

b) da flexibilidade profissional: Boysen et al. (2018), Campos; Storopoli
(2015);

c) das competéncias, tanto: do coachee: Boysen et al. (2018),Jesus;
Matteu (2015);

d) quanto do coach: Batista; Cangado (2017, Bickerich; Mitchel; O’Shea
(2017), Bonneywell (2018), Mackie (2014), Mackie (2015), Wilson; Smith (2016);
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e) melhoria na capacidade de trabalho em equipe: Bonneywell (2018),
Jesus; Matteu (2015);

f) como uma ferramenta de aprendizagem transformadora: Corrie;
Lawson, (2017), Dobrea; Maiorescu (2015).

Foi apontada como fator associado ao sucesso do processo de coaching
executivo a confianga entre:

a) coach e coacheecomo em Barnhardt (2017), Rekalde et al. (2015);
b) confianga na eficacia do processo do coaching em si Bickerich et al. (2017);
C
d
e) a qualidade da relagdo entre:coach e coachee Campone (2015), Gan;

Chong (2014), Schalk; Landeta (2017), Page; Haan (2014);

f) coach, coachee e empresa Pliopas (2017);

comprometimento da organizagao: Kinsler (2014);

formagao académica do coach em Psicologia: Bozer et al. (2014);

)
)
)
)

g) o autoconhecimento do coachPage; Haan (2014);

h) capacitagdo do coachKovacs; Corrie (2017);

i) 0 espago em que o processo € desenvolvido Barnhardt (2017).

Assim sendo, emergiram algumas categorias como as mais referenciadas e
que fundamentam teoricamente a interpretagcao das praticas do coaching executivo
alvo desta tese. S&o elas:

a) o desenvolvimento pessoal, social, de liderancga;

b) o desempenho profissional;

c) a resiliéncia;

d)

)

e) o aumento das competéncias;

a flexibilidade profissional;

f) o aumento da qualidade do trabalho em equipe;

g) o aumento da aprendizagem transformadora;

h) a importancia da confianga no coach;

i) a importancia da qualidade do relacionamento entre coach, coachee e
empresa;

j) a capacitacédo do coach.

Essas categorias norteiam o delineamento da pesquisa e contribuem para a

fase de preparacao do método a ser apresentado no proximo capitulo.
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3. METODOLOGIA E ANALISE DOS DADOS

No ambito metodoldgico, o presente capitulo apresenta os procedimentos
explorados na execugao da pesquisa, expondo as etapas realizadas na abordagem
qualitativa, bem como os seus elementos (participantes, coleta de dados,
instrumento de coleta, analise e tratamento de dados), considerando as possiveis
limitagdes metodoldgicas.

Para esse fim, sdo apresentadas, inclusive, algumas caracteristicas do campo
de pesquisa, visando a uma melhor compreensao sobre as praticas de coaching
executivo e a busca pelo entendimento de como se apresentam as expectativas e
percepcdes acerca das praticas do coaching com base nas experiéncias de
executivos brasileiros e suas organizagdes.

Para tanto, executivos, chefia direta e executivos da area de gestdo de
pessoas — também denominados como lideres — foram selecionados, por
conveniéncia, para aplicagdo da entrevista, buscando-se compreender as
experiéncias dos envolvidos com o processo, bem como suas expectativas,
percepgcdes e opinides a partir da vivéncia nos programas coaching executivo,
apresentando diferentes formas de experimentar o processo.

Com o intuito de apresentar metodologicamente a pesquisa, apresentam-se
nos proximos topicos, respectivamente: o tipo de pesquisa, participantes ou sujeitos
que foram entrevistados, desenho da pesquisa e, por fim, o desdobramento dos
dados encontrados por meio do desenvolvimento da Analise Textual Discursiva
(ATD).

3.1 Tipo de Pesquisa

Este estudo se caracteriza por uma abordagem baseada no aspecto teorico
do social de Berger e Luckman (1999), possuindo carater qualitativo e descritivo.
Optou-se pelo carater descritivo porque visa descrever as percepgdes dos
executivos e de suas organizacbes a partir das experiéncias praticas com o
processo de coaching.

Conforme apropriagdo que Kubo (2011) faz ao citar Denzin e Lincoln (2006), o
pesquisador € influenciado por uma rede de premissas epistemoldgicas (qual a
relagédo existente entre o pesquisador e o conhecido?), ontolégicas (que tipo de ser é

o ser humano? Qual é a natureza da realidade?) e metodoldgicas (como conhecer o
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mundo ou adquirir conhecimento a seu respeito?) na hora em que se propde a ver o
mundo.

Dessa forma, ainda para Denzin e Lincoln (2006), a rede que contém essas
premissas do pesquisador pode ser denominada de paradigma ou esquema
interpretativo, com o foco investigativo de compreender e ndo de controlar e predizer
a realidade. De acordo com Merriam (2002), pesquisadores qualitativos possuem
interesse em compreender o significado construido pelos individuos, isto é, eles
criam o sentido do seu mundo a partir das experiéncias que possuem.

Godoy (1995, p. 63) ressalta que, “[...] quando o estudo é de carater descritivo
e 0 que se busca &€ o entendimento do fendbmeno como um todo, na sua
complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a mais indicada”. Ja para
Bogdan e Biklen (1994), o carater descritivo auxilia a identificar e descrever os
aspectos de uma determinada situagao.

Ainda, Ludke e André (1986) acreditam que a pesquisa qualitativa se
caracteriza pelo carater dialégico, de construcéo e interpretagdo da realidade. Tal
pesquisa abrange um conjunto de diferentes técnicas interpretativas na busca por
analisar e compreender os componentes de um sistema complexo de significados a
luz da teoria.

A pesquisa qualitativa pode ainda ser definida como uma atividade em que o
pesquisador analisa, interpreta e identifica os significados atribuidos a certos
fendmenos, baseando-se em interpretacdes e/ou descri¢des a partir de ampla coleta
de analise de materiais empiricos (CRESWELL, 1998; DENZIN, LINCOLN,
1994;TESCH, 1990).

Nesse contexto, a pesquisa qualitativa aborda uma analise cuidadosa das
informagdes coletadas, por exemplo, experiéncias pessoais, estudos de caso,
contextos historicos culturais, entrevistas e relatorios, entre outras, viabilizando a
descricdo de problemas, situacdes ou rotinas de individuos.

De acordo com os autores Denzin e Lincoln (1994), faz parte da pesquisa
qualitativa atribuir sentido a processos que nao podem ser mensurados por meio de
quantificacédo, frequéncia e intensidade. Em suma, a utilizacdo dos recursos da
pesquisa qualitativa na presente tese oportuniza obter, a partir da percepgao ou
opinido dos executivos e de suas organizagdes, o0 entendimento sobre as

experiéncias com as praticas de coaching executivo. Esses executivos s&o
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considerados participantes ou sujeitos da entrevista semiestruturada, apresentados

no proximo item.

3.2 Participantes da Pesquisa

Em relacao as contribuicdes obtidas, considerou-se para efeito deste trabalho
0s sujeitos pertencentes as organizagdes que atendem aos seguintes critérios:

a) estejam entre as “melhores para trabalhar” classificadas pela Great Pleace
To Working;

b) incluam executivos(as) brasileiros(as), area de gestdo de pessoas e chefia
direta;

c) contratem programas de coaching executivo externo ou os desenvolvam
associados aos programas de treinamento e desenvolvimento para liderangas
executivas na organizagao.

Como forma de aproximacgéao dos sujeitos da pesquisa, o instituto Great Place
To Work foi o primeiro contato realizado. Apds, passou-se a convidar para participar
da pesquisa os executivos das organizagdes que se destacam no ranking das
melhores empresas para se trabalhar em diversos setores de atividade.

No total, foram contatados 24 entrevistados de ambos os sexos, que atuam
em cargos executivos, e passaram pelo processo de coaching executivo ou de
negocios. Incluiu-se também os diretores da area de gestéo de pessoas e liderancga
direta do executivo.

Desses 24 convidados, obteve-se retorno de 20 executivos para a realizacao
das entrevistas que foram gravadas e transcritas com a permissao dos participantes.
Salienta-se que, na apresentacao dos dados, a identidade dos individuos foi alterada
com o objetivo de garantir o anonimato.A seguir, no Quadro 3 apresenta-se o perfil
dos sujeitos entrevistados.

Quadro 3 — Perfil dos executivos entrevistados

Executivo Sexo Idade Formacao Tempo de empresa
Executivo 1 | Feminino | 29 anos | Pés-graduagao (MBA) 10 anos
Executivo 2 | Masculino | 39 anos | Pés-graduagao (MBA) 2 anos
Executivo 3 | Feminino | 31 anos Mestrado 10 anos
Executivo 4 | Feminino | 40 anos | Pés-graduacao (MBA) 13 anos
Executivo 5 | Feminino | 47 anos | Pés-graduacao (MBA) 16 anos
Executivo 6 | Masculino | 38 anos | Pés-graduagao (MBA) 15 anos
Executivo 7 | Feminino | 34 anos | Pés-graduacao (MBA) 17 anos
Executivo 8 | Masculino | 31 anos | Pés-graduagao (MBA) 5 anos
Executivo 9 | Feminino | 45 anos Mestrado 9 anos
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Executivo 10 | Feminino | 40 anos | Pés-graduacao (MBA) 2 anos
Executivo 11 | Masculino | 45 anos | Pés-graduacgao (MBA) 13 anos
Executivo 12 | Masculino | 34 anos Graduacéao 12 anos
Executivo 13 | Masculino | 43 anos | Pés-graduacéo (MBA) 25 anos
Executivo 14 | Feminino | 51 anos Mestrado 10 anos
Executivo 15 | Masculino | 38 anos Mestrado 19 anos
Executivo 16 | Feminino | 42 anos Mestrado 10 anos
Executivo 17 | Feminino | 39 anos | Pés-graduacéo (MBA) 13 anos
Executivo 18 | Feminino | 30 anos | Pés-graduacéo (MBA) 9 anos
Executivo 19 | Masculino | 56 anos | Pés-graduacao (MBA) 24 anos
Executivo 20 | Masculino | 51 anos | Pés-graduacao (MBA) 22 anos

Fonte: Dados primarios elaborados pela autora.

Entre os participantes, foram identificados nove homens e 11 mulheres com
idade entre 29 e 56 anos, considerando os executivo (as), liderangca direta e
gestores de Recursos Humanos, para que fosse possivel conhecer as percepgoes e
opinides sob a 6tica do tripé dos envolvidos no processo de coaching executivo.

Em relagdo ao tempo de empresa, 15 executivos possuem acima de dez anos
de experiéncia na organizagdo em cargos de gestdo e cinco executivos possuem
entre dois a nove anos. Percebeu-se durante as entrevistas que, quanto mais tempo
de empresa, maior é sua propriedade das informag¢des sobre as mudancgas
historicas e estratégicas que a organizagdo possui, sua cultura organizacional e
como isso interfere em seu desenvolvimento profissional e vice-versa.

Em seguida, cabe conhecer o perfil em relagdo ao estado civil dos

entrevistados, o que pode ser visualizado no Figura 4.

Figura 4 — Estado civil dos executivos (as)

Divorciado (a)
6%

Fonte: Dados primarios elaborados pela autora.



61

Percebe-se, a partir do Grafico 3, que a maioria dos entrevistados séo
casados ou vivem juntos (83%), seguidos de solteiros (11%) e divorciados (6%) com
idade entre 29 a 56 anos, com bom nivel de escolaridade, ou seja, curso superior
completo, graduagéo, pos-graduagao lato sensu (MBA) e pods-graduagao stricto

sensu (mestrado), conforme demonstrado na Figura 5.

Figura 5 — Escolaridade dos executivos (as)

Doutorado

Fonte: Dados primarios elaborados pela autora.

Para a coleta dessas informacoes, inicialmente, o roteiro de entrevista estava
totalmente alinhado com os objetivos especificos; porém, ao iniciar as entrevistas
por meio de uma conversa, naturalmente os executivos foram sentindo-se a vontade
e suas vivéncias, bem como os seus sentimentos ficaram em evidéncia.

No primeiro momento, a entrevista chegou a 2h45min (duas horas e quarenta
e cinco minutos), sendo necessario revisar a ordem das questdes, deixando
algumas de suporte e priorizando outras. O que surpreendeu inicialmente foi o
quanto os executivos estavam abertos a responder sobre o assunto. O papel da
pesquisadora foi de ouvinte das historias, e isso possibilitou maior aproximacgao.

Para dar sequéncia as entrevistas em uma das organizagbes, foi preciso
remarcar duas vezes o agendamento. Contudo, a autora desta tese foi bem recebida
pelo executivo e sua experiéncia como coach ajudou no processo de comunicagao
para a elaboragdo das perguntas focadas no objetivo, deixando-o confortavel para

responder ou ndo as questdes do roteiro.
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Ao utilizar um roteiro de entrevista semiestruturado como guia tematico, abriu-
se um leque de oportunidades, pois as perguntas despertaram nos entrevistados o
desejo de contar suas experiéncias pessoais e profissionais. Isso fez emergir
emoc¢des no momento da entrevista, possibilitando conhecer com mais profundidade
a opiniao dos executivos sobre a vivéncia no processo de coaching.

Percebeu-se que o local da entrevista interferiu diretamente na imersédo do
entrevistado e do pesquisador, pois, ao realizar as entrevistas em salas distantes e
mais acolhedoras, houve maior aproximagao e vinculo emocional para abertura e
empatia, o que favoreceu a conversa focada no objetivo da pesquisa. Além disso, o
espaco fisico onde eram realizadas as entrevistas também se mostrou influente, pois
algumas foram realizadas em salas isoladas sem telefones, outras na sala do
executivo, outras em espaco de coworking. Em todas as situagdes, o executivo ficou
focado na entrevista. Porém, o local em que mais houve interferéncias foi na
empresa, pois, ao tocar um telefone, o entrevistado perdia a concentracdo e a
pergunta tinha de ser resgatada.

Para a transcrigdo das respostas pertinentes a questao de pesquisa, buscou-
se identificar a esséncia dos dados sobre as expectativas dos executivos antes de
iniciar o processo de coaching. Depois, foi-se atribuindo sentido aos relatos que
traziam a tona os resultados comportamentais a partir das opinidées sobre as praticas
do coaching na percepgao dos executivos e de suas organizagoes.

3.3 Coleta de dados

Em se tratando dos meios a coleta de dados para pesquisa qualitativa,
buscou-se amparo bibliografico, documental e pesquisa de campo, conforme
descrito a seguir:

a) pesquisa bibliografica: com o objetivo de realizar a fundamentagéo tedrica
da tese, foi realizada uma investigagdo sistematica nas bases de dados sobre
coaching executivo aplicado nos contextos organizacionais de 2014 a 2018;

b) documental: uma vez que se utilizou como fonte documentos internos das
praticas de coaching executivo, como o documento de expectativas do que espera
que aconteca, ndo quer que aconteca e o que fara para contribuir, denominado
contratos psicolégicos do processo, roda da vida, diario de bordo, plano de

desenvolvimento pessoal e profissional entre outros presentes nos ANEXOS (A - 1);
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C) pesquisa de campo: coleta de dados primarios por meio de entrevistas
semiestruturadas aplicadas em executivos lideres, chefia direta e executivo de
gestao de pessoas presentes nas organizagdes que sao consideradas as melhores
empresas para se trabalhar pela avaliagdo da Great Place To Work. Além disso, a
presente tese em seu projeto e roteiro de pesquisa foi submetida e analisada pelo
comité de ética da Faculdade IMED conforme documento em anexo.

Os documentos foram analisados com o intuito de conhecer as ferramentas
(ex.: gestdo do tempo, roda das competéncias, roda da vida etc.) exploradas durante
as sessdes de coaching executivo e de que modo elas se comunicam com as
atividades estratégicas propostas pelo processo, para atingir os objetivos e
expectativas do executivo. No entanto, os instrumentos de entrevistas
semiestruturadas é que sédo os instrumentos de coleta potenciais para constituir a
presente tese.

Para dar suporte a interpretacdo dos materiais empiricos da pesquisa,
utilizou-se o Nvivo 11, conhecido como um software de analise qualitativa de dados
que oferece recursos para pesquisas que se baseiam em textos. O principal objetivo
do Nvivo € oferecer subsidios para simplificar técnicas qualitativas por meio da
organizacgdo, da analise e do compartilhamento de dados, adaptando-se ao método
definido pelo pesquisador.

Como a Analise Textual Discursiva (ATD) ndo se limita ao uso de um software
para analise, sugere que o pesquisador realize o que os autores Moraes e Galiazzi
(2011) chamam de “impregnacéo” dos dados. Por isso, optou-se em fazer o uso do
Nvivo apenas para a organizagdo dos documentos empiricos e transcricbes dos
audios captados a partir do roteiro de entrevista semiestruturada.

E possivel, mediante entrevistas semiestruturadas, obter caracteristicas e
maior identificagdo em relagdo ao contexto dos entrevistados. As pesquisas
qualitativas apresentam-se como um dos principais instrumentos de coleta de dados,
criando eventos dialégicos em que os entrevistados podem reconstruir suas
experiéncias, ressignificar as atividades individuais e coletivas, bem como
caracteristicas e resultados das organiza¢cdes onde atuam (BARDIN, 2016; GODOlI,
MATTOS, 2006).

ApOs a realizagao das entrevistas, que também foram gravadas com duragao

de aproximadamente 2h (duas horas), de acordo com as orientagdes de Godoi e
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Mattos (2006), o material foi transcrito e submetido a ATD de Moraes e Galiazzi
(2011).

Para Denzin e Lincoln (2006), uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa
€ a intima relagdo entre o pesquisador e o objeto investigado. Por essa razao,
Merriam (1998) sugere uma reflexdo ao pesquisador sobre sua posigao, antes de
definir o estudo qualitativo para o seu objeto de pesquisa. Essa posi¢ao é delineada
por algumas questbes, tais como: “O que vocé pensa a respeito da coaching
executivo?”. Tais questionamentos apoiam o pesquisador, situando-o filosoficamente
sobre sua postura e orientando sua investigacdo. Complementando, Trivifios (1987)
aponta algumas caracteristicas, tais como o ambiente natural ser fonte de coleta de
dados e o pesquisador ser instrumento-chave e preocupar-se essencialmente com a
busca de significado, compreendendo-se, assim, os fendmenos a partir do ponto de
vista dos pesquisados.

Na pesquisa qualitativa advinda de diferentes abordagens teoricas, o
pesquisador pode estudar os fendbmenos no ambiente em que ocorrem sem
influéncias externas, focando no entendimento dos homens sobre os fatos (DENZIN,
LINCOLN, 2006; MASIERO, ALVES, OLIVEIRA, 2013; MERRIAM, 1998).

As contribuicdes das entrevistas foram analisadas com o propdsito de
conhecer, ao final do processo, as mudancas que efetivamente fizeram-se presentes
no contexto pessoal e profissional dos executivos, além dos comportamentos
percebidos pela organizagdo por meio da opinido do lider direto e da gestdo de
recursos humanos. Buscou-se, também, conhecer o modelo empirico do processo
de coaching executivo utilizado pelas organizagdes, no intuito de entender como as
organizagdes percebem seus executivos que passam pelo coaching e como eles
interagem durante o processo.

Inicialmente, o método escolhido para a analise dos dados era a analise de
conteudo de Bardin (2016), porém, ao iniciar as categorizagdes, percebeu-se que as
categorias identificadas estavam apenas contemplando elementos ja presentes em
referencial tedrico. Entretanto, ao sentir-se incomodada com essa situacao,
conhecendo a riqueza dos dados coletados nas entrevistas, a autora desta tese
buscou conhecer outros métodos que ajudassem a intensificar o processo de
interpretacdo. Essa busca deveria permitir que a pesquisadora fosse além dos
relatos dos executivos e pudesse captar o verdadeiro sentido refletido apdés as

experiéncias com o processo de coaching. Foi entdo que a pesquisadora se deparou
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com o método ATD, de Moraes e Galiazzi (2011), que possui como objetivo atuar
entre a analise de conteudo proposta por Bardin (1977) e a analise do discurso de
Foucault (1996), dando espago para o novo emergente (um dos principais objetivos
da ATD).

Dessa forma, para compreender os fatos apresentados pelos entrevistados na
presente pesquisa, prossegue-se com a analise, apresentando na sequéncia 0s
seguintes topicos: o desenho de pesquisa para que se possa identificar o
andamento, em seu todo, e apds isso o0 desenvolvimento do método ATD, conforme

Moraes e Galiazzi (2011).

3.4 Desenho da Pesquisa
O estudo realizado ocorreu em etapas distintas (Figura 6), que podem ser

visualizadas no esquema de funcionalidades (Frameworking) a seguir.
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Figura 6 — Desenho da pesquisa

Etapa 1 Etapa?2
Delimitagdo do campo de Elaboracéo da entrevista (1)
estudo
- -

¢

Contato com os atores (2)

- -
Formulagéo do problema

Termo de consentimento (3)

¢

Levantamento de dados (4)

Definicéo dos objetivos

Analise dos dados (5)

C

Contribuicdo esperada

- -

Discusséo dos resultados (6)

C

Reviséo bibliografica (7)

Revisdo bibliografica

- -

C

Percurso Metodoldgico Conclusé&o (8)

Fonte: Elaborada pela autora.

Considerando as etapas anteriores assinaladas, chama-se a atengcao aos
itens (6) e (7), uma vez que, nesses, se localizam os encaminhamentos dos
resultados desta tese. Mas, para isso, faz-se necessario apresentarmos o proximo
tépico, em que se trata de explicitar as etapas da ATD.

3.5 Método de Analise Textual Discursiva (ATD)
Tendo em vista que o processo de coaching, segundo Snaiderman (2014),
gera aprendizado individual e pode ser considerado como uma metodologia focada

na aprendizagem, entende-se que o método da ATD, por ser explorado em
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pesquisas da area da educacgado, contribuiu para a analise da presente tese.
Considerando que, assim como a ATD auxilia a levantar colaboragbes em pesquisas
educacionais, esse uso facilitou a analise, visto que o processo de coaching também
gera aprendizagem individual.

O retorno periédico aos elementos e argumentos do texto possibilita
enriquecé-lo, completa-lo e aperfeicoa-lo. Por isso, afirma-se que “[...] a produgao
escrita ocorre um processo em espiral”’, conforme Moraes e Galiazzi (2011, p. 105).

Com isso, os autores informam que € sempre possivel obter novas
informagbes apds cada leitura realizada sobre as contribuicbes obtidas nos
instrumentos de coleta. Para elucidar como ocorrem as etapas da ATD, apresenta-

se na Figura 7 a sequéncia de suas etapas.

Figura 7 — Etapas da ATD

——1

——

C—— —

—— —

——1

—— ——1

——— I

Unidades de sentido Categorias iniciais Categorias intermediarias Categorias finais

Fonte: Adaptada de Moraes e Galiazzi (2011, p. 119).

Na primeira etapa, foi realizada uma desmontagem do texto obtido apos as
transcricbes das entrevistas. Em sucessivas vezes, as ideias foram fragmentadas
até que fossem obtidas as suas unidades de sentido. Por isso, os autores
denominam essa etapa de “desmontagem textual’. Nas etapas sucessivas, séo

obtidas as categorias. Desse modo:

As opgbes adotadas pelo pesquisador em relagao aos modos de conduzir o
processo de categorizagdo revelam pressupostos epistemoldgicos e
paradigmaticos. Pesquisas qualitativas dao preferéncia a metodologias
abertas, favorecendo-se a emergéncia de categorias ao longo do processo
de analise (MORAES; GALIAZZI, 2011, p. 86).

A desmontagem textual foi realizada de acordo com a perspectiva do

executivo, lider direto (chefia direta do executivo) e setor de recursos humanos —
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gestdo de pessoas. Na Figura 8, é possivel verificar uma parte da desmontagem
textual para captacédo das unidades de sentido.

E necessaria, nessa primeira fase, a leitura cuidadosa dos dados, realizando
a separagao das unidades significativas. Para Moraes e Galiazzi (2011), esse
movimento pode ser considerado produtivo e criativo de um processo auto-

organizado, no qual os dados séo recortados, pulverizados e descontruidos, sempre

a partir da capacidade interpretativa do pesquisador.

Figura 8 — Desmontagem textual

Foiuma deciséo da

Empresa de que as

principais liderancas da
empresa pudessem se

desenvolver e se preparar
para novos desafios. Foi
muito importante ter
acompanhamento de uma
coach, eu sentia
necessidade dagueles
momentos com ela
porgue me fizeram bem
para eu conseguir me

preparar (B)

novos desafios (B)

diversos aspectos (B1)
empoderar (B)

empoderar (B)

desafios maiores (B)

decisdo da empresa (A)
liderancas (A, H)

encarar novos desafios (B, RE)
conseguir me organizar (B, C, D)
importante ter acompanhamento

coach interno, coach
externo, chefia imediata, RH
(A)
2. minha coach foi muito
sensivel (A)
3. saber quando utilizar uma
ferramenta ou outra
preparasse a sessao (A, A1)
mentoria (A)
mapa mental de cada
coachee (A)

o~

de um coach (B1)
coach (A)
momentos (B)

organizar em diversos

sentia necessidade (B, G)

aspectos. Empoderar
para desafios maiores.

Esse & 0 nosso corpus de
unitarizacéo.

workshop (A)

PDI — ponto de vida da

lideranca, o que eu espero

néo espero (A)

8. objetivos e metas (A)

9. comportamento e evidéncias
do dia a dia (A)

10. perguntas marcam porgue
nos ajudam a fazer
reflexfies diarias, forcam
compartilhar (A)

11. fechamento do processo (A)

]

Pergunta 1

Questdes Respostas Unidade de sentido Un. Sentido Categorias Iniciais
Palavras chave

(] E1 desenvolver (B AF) 1. papeis — coach, coachee, *Modelo empirico (A)

*Dependéncias para
o sucesso do
processo (A)
*Relacionamento
entre os agentes (A)
*Percepcéo do
modelo (A)

*Motivos de inicio no
processo (A)
*Patrocinador uso do
modelo (A)
*Relacionamento
entre os agentes (A)
*Ferramentas para o
desenvolvimento
individual (A1)
*Ferramentas para o
desenvolvimento

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Em suma, a ATD consiste num modo de andlise em que as ideias sao (re)
elaboradas para que seja possivel uma categorizagdo. Assim, “a categorizagéo € o
momento de sintese e organizagdo de um conjunto de informagdes relativas aos
fendbmenos investigados. Essas sinteses s&o as teorizagbes do pesquisador [...]",
(MORAES; GALIAZZI, 2011, p.90). Em Paula (2018, p. 193-205), encontra-se um
detalhamento completo sobre todas as etapas de ATD, de acordo com Moraes e
Galiazzi (2011).

Conforme apresentado na Figura 8, entende-se que a analise textual,
realizada por meio de leituras e impregnacodes, possibilita a geragao de ideias iniciais

para definir as categorias de andlise. Posteriormente, com a analise em
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profundidade, serdo questionadas e classificadas as relagbes de categorias
previamente identificadas na etapa anterior.

A ATD permite que, mediante entrevistas, sejam compreendidas as
experiéncias (sentidos atribuidos), expectativas e percepg¢des dos executivos e de
suas organizagdes envolvidos nos programas de coaching. Nesse sentido, para
melhor compreensdo sobre as etapas utilizadas, apresentamos a Figura 9 com as

devidas conceituagdes citadas para a composi¢cao metodolégica do estudo.

Figura 9 — Caracteristicas metodoldgicas

Problema -

+Como se
apresentam as
expectativas e
percepcies
acercadas
préticas do
Coaching com
base nas
experiéncias de
executivos
brasileiros e suas
organizactes

Sujeitos da
pesquisa

*Qualitativa
*Quantitativa

*Executivos das
empresas
consideradas
melhores
empresas para
se trabalhar pela
Greate Pleace To
Working

*Processo de
desconstrucéo
(unitarizac&o).

*Relacdes entre
os elementos
unitarios.

*Categorizacao
e validacéo.

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Com base nos elementos acima mencionados, sera detida a ateng¢ao, nessa
etapa, sobre os elementos de analise. Desse modo, logo apdés a construgdo dos
elementos de analise e validagdo das categorias, considera-se apta a produgao do
metatexto, o qual apresenta as discussdes dos resultados, fase final da ATD. De
acordo com Paula (2018, p. 206), “...] a constituicdo do metatexto pode ser
considerado como um instrumento para apresentacdo dos resultados obtidos”, uma
vez que na ATD representa o fechamento desta analise. Pois € nesse momento em
que ocorre 0 que Moraes e Galiazzi (2011) chamam de captacdo do novo

emergente.
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3.5.1 Desmontagem textual e unidades de sentido

A desmontagem textual € o elemento inicial da ATD que oportuniza a
formacao das unidades de sentido. Esses elementos fazem parte do ciclo e podem
ser compreendidos como uma desmontagem textual (corpus) ou unitarizagdo, em
que é possivel construir um conjunto de unidades de sentido a cada nova leitura que
culminam na constituicdo do fendbmeno estudado. Desse modo, ocorrem, de acordo
com Moraes e Galiazzi (2011), pelo menos dois momentos para a realizagdo da
unitarizagdo: a fragmentacao dos textos e codificacédo das unidades (se for o caso),
reescrita de cada unidade com seu devido sentido da forma mais completa possivel.

Na presente tese, a desmontagem resultou em aproximadamente 5 mil
palavras-chave dentro do espago em que se obtém as unidades de sentido, e, apds
varias releituras atribuindo novos sentidos, foram surgindo nomes e titulos,
estabelecendo relacdo para assim chegar ao novo emergente. Durante o
desmembramento textual, buscou-se compreensdo de cada elemento, marcando
linha a linha as palavras mais significativas em relagdo ao tema de pesquisa de

acordo com a Figura 10.

Figura 10 — Desmontagem textual e unitarizacao

Pergunta1 | Quais as principais mudangas pessoais e profissionais esperadas antes de iniciar o processo de
Coaching Executive?
Questdes Respostas Unidades de sentido
1 Foluma decis&o da empresa de gue as principais 1. desenvaolver (B, AP)
liderancas da empresa pudessem se desenvolver e se | 2. preparar (B)
preparar para novos desafios.. se empoderar para 3. novos desafios (B)
encarar novos desafios. 4. diversos aspectos (B1)
Foi muito importante ter acompanhamento de uma 5. empoderar (B)
coach eu sentia necessidade daqueles momentos 6. Empoderar (B)
com ela porque me fizeram bem para eu conseguir me | 7. desafios maiores (B)
organizar em diversos aspectos. Empoderar para 8. deciséio da empresa (A)
desafios maiores. 9. liderancas (A, H)
10. encarar novos desafios (B, RE)
11. consequir me organizar (B, C, D)
12. importante ter acompanhamento de um coach (B1)
13. coach (A)
14. momentos (B)
15. sentia necessidade (B, G)
(o)} Eu fui para o sequndo processo de coaching com 16. queria me destacar na empresa (B)
bastante receio. Pois realizel uma busca inicialmente 17.receio (B, RE)
pelo processo, de formaindividual e sem auxilio da 18. rever minhas questfes pessoais (B)
empresa, até porque eu gueria me destacar na 19. posteriormente as de ordem  profissionais (B)
empresae para mim parecia que essa era uma 20. realmente estava buscando (B)
obrigacéo minha. Mas ao entrar no primeiro processo 21. obrigagéo minha (B)
de coaching eu percebi gue “aquilo” era gualguer 22 segundo processo de coaching (A)
coisa menos coaching...dessa forma me afastei dos 23. busca inicialmente (4)
atendimentos.

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Posteriormente, realizou-se a unitarizagdo, com o objetivo de estabelecer as
relagbes entre as unidades de sentido, combinando e classificando-as. Essas

atividades durante a analise promovem o chamado “caos” ou “desordem” de um
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conjunto de textos ordenados fruto das entrevistas realizadas, tornando caotico o
que era ordenado, e foi exatamente essa sensagao vivenciada pela pesquisadora.

Entretanto, a nova ordem foi dada a partir da desordem, por meio do
estabelecimento de novas relagbes entre as unidades de sentido que resultaram em
novas compreensdes sobre os fendmenos investigados. Dessa forma, a leitura
aprofundada permitiu explorar diversas possibilidades de significados em diferentes
perspectivas, porém sempre focando no problema de investigagéo, resultando em
um processo exigente e trabalhoso. Cabe ressaltar que, de acordo com Paula (2018,
p.195),“[...] significado e sentido ndo podem e nem devem ser utilizados como
sinbnimos”, pois, quando o pesquisador realiza sua primeira leitura sobre as
unidades que se formam ao fragmentar o texto, em estudo, certamente a selegdo e
particdo possuem por base os significados ali presentes.

A experiéncia adquirida na fase de desmontagem do texto trouxe o
entendimento sobre a inseguranga da pesquisadora que é sentida especialmente na
fase inicial, pois somente apds o envolvimento profundo com os dados foi possivel
superar tal inseguranca. Dessa forma, apds realizar as fases do processo de
unitarizagdo, surge um conjunto de unidades de analise que refletem os discursos
representativos e auto-organizados capazes de dar origem aos significados coletivos
e as novas combinagdes sobre as compreensdes emergindo novos conhecimentos
sobre o objeto de pesquisa. Em seguida, apds a tentativa de obter a saturagdo de
dados, conclui-se o processo de unitarizagdo e tem inicio a segunda fase
denominada de categorizagdo de acordo com Moraes e Galiazzi (2011). Essa etapa

€ apresentada no proximo subitem.

3.5.2 Categorias iniciais

Apos a fragmentacéo textual, é possivel identificar as unidades de sentido
que deram origem ao nascimento das categorias iniciais. Nessa fase, a
categorizagdo deu-se pelo agrupamento dos componentes similares, sendo
nominados e estabelecidos em categorias a medida que foram sendo produzidas.

Ao categorizar as unidades de analise, busca-se criar relagées entre as
respostas na perspectiva dos executivos, sua chefia direta e o RH, estabelecendo o
alinhamento das categorias a priori junto as teorias do Coaching Executivo. Dessa
forma, foi possivel identificar categorias mistas, ou seja, a partir das fases da ATD

foram detectadas 7 dessas categorias que sdo ratificadas via revisdo bibliografica.
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As categorias de analise “modelo de processo”, “mudanga”, “desenvolvimento”,
‘relacionamentos”, “resiliéncia”, “aprendizagem” e “cultura” foram elencadas por
meio da presengca em referencial teérico e, aos poucos, foram consolidadas no
decorrer da analise. Porém, mesmo adotando as categorias a priori foi possivel criar
as subcategorias emergentes, criadas a partir das analises indutivas (MORAES;
GALIAZZI, 2011).

No entanto, como categorias emergentes destacam-se “expectativas”,
“sustentabilidade” e, no ambito brasileiro, a “resiliéncia”. Portanto, nesta tese faz-se
uso de categorias mistas, pois ndo se pode desconsiderar aqueles conceitos que
advém de referencial tedrico (categorias a priori), 0 que oportuniza a pesquisadora o
reconhecimento desses conceitos quando sao detectados nas contribuicbes dos
entrevistados. E essas contribuigdes encontram-se paralelas aquelas que véao
emergindo ao longo da analise textual realizada.

Pode-se afirmar que é na emergéncia das categorias que esta tese oferece

contribuigcdes a serem apresentadas posteriormente.
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Figura 11 — Realizando a unitarizagao e identificagdo das palavras-chave

Categorias iniciais ICategorias iniciais
Palavras chave

«Modelo empirico (A) N.EXPECTATIVAS (A, B, B1)
+Dependéncias para o sucesso do processo (A) Expectativas individuais e organizacionais esperadas antes de iniciar o
+Relacionamento entre os agentes (A) processo

2.MODELO DE PROCESSO DE COACHING (A, A1,B,B1,RH,C
FProgramas para formacéo de lideres com praticas de coaching
executivo utilizando ferramentas e gestdo de conhecimento
3.FATORES DE FRACASSO (A, B, C,RH)

atores promotores de fracasso com o processo. Atitudes
omportamentais e resultados que impedem o sucesso de coaching.
4. FATORES DE SUCESSO (A, B, C, RH)

atores comportamentais gue alinhados as expectativas podem
ontribuir com o sucesso do coaching.

B. APRENDIZAGEM (AP, APO, B, C)

Aprender a aprender — ensinar os demais sucessores replicando as
ecnicas aprendidas. Aprendizagem individual e organizacional)

6. MUDANCAS (B, B1,
xpectativas de mudangas comportamentais percebidas pelo executivo
e pela organizacéo

sPercepcéo do modelo (A)

+Perfil do coachee e da organizacéo para realizar o processo (A)
sDependéncias para o sucesso do processo (A)

«Motivos para o inicio do processo (A)

sPatrocinador uso do modelo (A)

*Relacionamento entre os agentes (A)

+Ferramentas para o desenvolvimento individual (A1)

+Ferramentas para o desenvolvimento dos objetivos organizacionais
esperados do executivo (A1)

«Treinamento para o executivo replicar as ferramentas em seu contexto
de acordo com as expectativas (A1)

sAutogestdo (A1)

«Autoconhecimento (A1)

+Autoavaliagdo de competéncias (A1)

+Avaliacdo psicoldgica vinculado ao perfil comportamental assessment

2}

(A1) .DESENVOLVIMENTO (C, D, RH)
+Parade networking oportunidades via relacionamentos no programa Desenvolvimento de habilidades e competéncias pessoais e para as
(A1) praticas de gest3o nas equipes da organizacio

sMateriais e conteldos
sExperienciar e vivenciar as tarefas (A1)
+Explorar as tecnologias para gerar relatorios para o coachee e para
seu lider (A1)
«Delegacédo (A1)
+Comprometimento (A1)
+Tipos de lideranca
+Melhores praticas de gestéo e lideranca (A1)
+Expectativas chefia direta (B)
+Expectativas do executivo (B)
+Mudanga comportamental (B) Bustentabilidade organizacionais e de sucesséo das equipes para
ideranca
2.LIDERANCA TRANSFORMADORA
A lideranca transformadora como meio de dar exemplo comportamental
fe resultados
3.RESILIENCIA (C, RH)
esiliéncia nas mudancas comportamentais

B. RELACIONAMENTO (C, D, RH)
elacionamentos interpessoais e entre os niveis hierarquicos na
prganizacao

esultados mensuraveis impactados na organizagéo, como reducédo de
ustos, melhoria de tempo, performance, etc._..

A cultura baseada na confianca entendendo os valores pessoais e
organizacionais. Diferengas de género.

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Como se pode observar na Figura 11, pode ser que uma unidade contenha
multiplos sentidos, e nada impede que essa seja concatenada a mais de uma
categoria. Nesse caso, em cada unidade de sentido (significado), realizaram-se
inumeras desmontagens para que fosse possivel colocar cada unidade de sentido o
mais proximo possivel do critério ao qual suscitava a presente pesquisa.

Dessa forma, percebe-se que os novos sentidos foram proporcionando o
surgimento de novas categorias, pois a criagdo das categorias deu-se no processo
de retorno ciclico as unidades de sentido, com o intuito de construir de forma
gradativa um sentido para cada categoria. Com isso, fica evidente que as categorias
foram se qualificando a medida que novas categorias foram sendo descobertas e,
apos, passando pelo processo de reconstrucao.

De acordo com Paula (2018, p. 204): “...] o exercicio de idas e vindas ao
texto que resultam em reescritas sdo muito comuns em processos de ATD”. Cada
vez mais, busca-se qualificar ao texto e eliminar possiveis incoeréncias faz com que

se atinja outro ponto de saturagao relativa as possibilidades que podem emergir dos
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sentidos que se encontram nos textos em desmontagem, conforme Moraes e
Galiazzi (2011). A cada nova escrita, o material inicial volta a agdo. Por ordem
informativa, cabe salientar que as categorias foram elaboradas atendendo aos
critérios de validagdo mencionados em Paula (2018, p. 205), que séao:
1) Validade;
2) Homogeneidade;
3) Amplitude;
4) Preciséo e,
5) Excluséao.

Embora tenha sido utilizado o software Nvivo 11 como apoio, o conhecimento
analitico do pesquisador ndo deve ser substituido. Portanto, a validacdo das
categorias fornece mais confiabilidade e subsidios para as proximas construgdes da

analise.

3.5.3 Categorias intermediarias

Para a construgdo das categorias intermediarias, realizou-se a uniao ou
reagrupamento dos elementos das categorias iniciais, constituindo em cada um dos
grupos as categorias mais abrangentes e refinando-as. Na Figura 11, expressa-se
como se deu esse processo, de obtencdo das categorias intermediarias.Pode-se
considerar que a cada procedimento de obtencao das categorias passando para um
nivel posterior(de inicial para intermediaria) ocorre um refinamento dos sentidos.
Esses sentidos s&o percebidos ou captados a cada nova leitura realizada. Percebe-
se nitidamente que, quanto maior a imersdo do pesquisador, melhores sédo as

compreensoes que advém das contribui¢des obtidas dos instrumentos de coleta.



Figura 12 — Construgéo das categorias intermediarias
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Categorias Iniciais
Palavras Chave

Categorias Intermediarias

Subcategoria Intermediaria

1.EXPECTATIVAS (A, B, B1)

Expectativas individuais e organizacionais

esperadas antes de iniciar o processo.

2. MODELO DE PROCESSO DE COACHING
A,A1,B,B1,RH,C

Programas para formacé&o de lideres com

praticas de coaching executivo, utiizando

ferramentas e gestio do conhecimento.
.FATORES DE FRACASSO (A, B, C, RH)

Fatores promotores de fracasso com o

processo. Atitudes comportamentais e

resultados que impedem o sucesso do

coaching.

4. FATORES DE SUCESSO (A, B, C,RH)|

Fatores comportamentais que alinhados as

expectativas podem contribuir com o sucesso

l

o
o
o
o]
I
o
=
EL

Aprender a aprender —ensinar os demais
sucessores replicando as técnicas aprendidas.
Aprendizagem individual e organizacional.

. MUDANCAS (B, B1, C)|
Expectativas de mudangas comportamentais
percebidas pelo executivo e pela organizacéo.
7.DESENVOLVIMENTO (C, D, RH)
Desenvolvimento de habilidades e
competéncias pessoais e para as praticas de
gestéo nas equipes da organizacdo.
8. RELACIONAMENTO (C, D, RH)
Relacionamentos interpessoais e entre os
niveis hierarquicos na organizacéo.

E

Resultados mensuraveis impactados na
organizacéo, como reducéo de custos, melhoria
do tempo, performance, etc.

0. CULTURA (E, E1)]
A cultura baseada na confianca entendendo os
valores pessoais e organizacionais.

!

Sustentabilidade organizacionais e de sucessao
das equipes para lideranga.

2. LIDERANCA TRANSFORMADORA
Alideranga transformadora como meio de dar
exemplo comportamental e de resultados.

13. RESILIENCIA (C, RH)

Resiliéncia nas mudangas comportamentais e
para fato de acontecerem mudancas na
empresa — organizagéo.

i

1.AS EXPERIENCIAS NO PROCESSOE AS
INFLUENCIAS NO DESENVOLVIMENTO DO
LIDER
2. EDUCACAO CORPORATIVA

3. LIDERANCA TRANSFORMADORA
4. MULHERES NA LIDERANCA

5. RESILIENCIA HUMANA

6. SUSTENTABILIDADE

7. FATORES DE FRACASSO

8. FATORES DE SUCESSO

Subcategorias: praticas de coaching
executivo para lideranga transformadora

Fonte: Elaborada pela autora (2018)

Conforme se pode perceber, a subcategoria intermediaria “Praticas de

coaching executivo para lideranga transformadora” assumiu um importante papel na

analise, pois contém todas as intencbes captadas a partir das expressdes das

categorias iniciais. O termo lideranga transformadora, além de amparar-se na teoria

de Mackie (2014), também emerge da contribuigdo que advém das entrevistas dos

executivos; denomina-se, nesse caso, como um conceito vivo na organizagado. No

proximo subitem, tratamos do encaminhamento das subcategorias intermediarias

para as categorias finais, nesta tese.
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3.5.4 Categorias Finais

Nas categorias finais, identifica-se que essas contemplam todas as demais,
anteriormente obtidas (iniciais e intermediarias). Ao analisar a Figura 13, nota-se que
0 coaching executivo, objeto da presente tese, e que a utilizagdo do processo de
coaching executivo na lideranga transformadora foi um dos resultados na mudanga

de comportamento, apontado como predominante nas entrevistas.

Figura 13 — Elaboragao da categoria final

Categorias Intermediarias Subcategoria Intermediaria Categoria Final

1.AS EXP!ERIENCIAS NOPROCESSOE
AS INFLUENCIAS NO .
DESENVOLVIMENTODO LIDER

2. EDUCACAO CORPORATIVA

3. LIDERANCA TRANSFORMADORA

. MULHERES NA LIDERANCA Subcategorias: praticas de Coaching COACHING EXECUTIVOPARA
Executivo para lideranca transformadora LIDERANCA TRANSOFORMADORA
5.RESILIENCIA HUMANA

7. FATORES DE FRACASSO

8. FATORES DE SUCESSO

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Contudo, é visivel que a ATD corroborou para aqueles sentidos que ja
estavam emergindo ao realizar a coleta de dados.

Percebe-se, ainda, que a categoria final traduz as expectativas e percepgdes
dos gestores (lideres) e de suas organizagbes sobre as praticas de coaching
executivo no que se refere aos elementos que movimentaram a presente pesquisa.
Nesse caso, a ATD confirma e reforca sua importancia para o entendimento, por
meio da imersao nos resultados das entrevistas, com o objetivo de captar o sentido
implicito nos relatos de experiéncia desses sujeitos.

A ATD proporcionou, ainda, visualizar quais sdo os elementos que podem ser
utilizados como pratica para o coaching executivo na mudanga comportamental e
quais 0s seus impactos nas estratégias das organizagbes contemporaneas. Além
disso, também emergiram da coleta de dados os elementos que se buscava para
entender como se apresentam as expectativas e percepgdes acerca das praticas do
coaching com base nas experiéncias de executivos brasileiros e suas organizagoes.

Na préxima etapa da ATD, ou seja, apds obter-se as categorias (inicial,
intermediaria e final), segundo Moraes e Galiazzi (2011), passa-se a producédo da



77

comunicacao dos resultados obtidos, por meio de metatexto. Assim, atendendo a
essa finalidade, tem-se a seguir a apresentacdo do método.

3.5.5 Metatexto

A construcdo do metatexto ocorre de forma construtiva com o intuito de
compreender os fenbmenos pesquisados. Posteriormente, ocorre a finalizacdo do
metatexto com a unido de todas as ideias centrais emergentes das interpretagdes,
denominadas por Moraes e Galiazzi (2011, p.41) de auto-organizagcdo. Esse
processo de auto-organizagao é realizado sequencialmente a partir de constantes
reelaboracdes, e, mesmo assim, oferece resultados que ndo podem ser adquiridos

antecipadamente. Para o uso de ATD, devemos ter o cuidado de observar que:

A analise do pesquisador ndo deve se antecipar a partir do referencial
tedrico utilizado, ou seja, ndo colocar a teoria em primeiro lugar ao ponto de
impossibilitar o surgimento e a captacdo de novos conhecimentos
emergentes (MORAES; GALIAZZI, 2011, p. 29).

No entanto, a presenga de conceitos advindos da analise realizada sobre as
contribuigdes dos entrevistados estara, de certo modo, previamente antecipada em
referencial, ao mesmo tempo que aponta para o novo obtido. Desse modo, no captar
do novo, trabalha-se com categorias emergentes. E, na presenca do conceito ja
referenciado em literatura sobre o coaching, como mencionado anteriormente,
denominam-se categorias a priori.

A riqueza do método ATD esta nas possibilidades de analise existentes nas
“entrelinhas”, permitindo a elaboragao de reflexdes e posteriores conclusoes, a partir
do momento em que se estabelecem relagdes entre o que foi dito e o que nao foi
dito. Dessa forma, a partir das categorias iniciais, intermediarias e finais

encontradas, passou-se a elaboragao do metatexto, o qual é apresentado a seguir.

3.5.5.1 Apresentacéao e discussao dos resultados: metatexto

Neste tdpico, a apresentacdo e discussdo dos resultados empiricos séo
escritas no formato de metatexto, fase final da ATD, sugerido por Moraes e Galiazzi
(2011), com o suporte do referencial tedrico para as categorias a priori. Nele,
ocorrem a descricdo e interpretacdo dos acontecimentos, comunicando o0s
resultados do estudo empreendido. No ambito da ATD, percebe-se a importancia do

modo de pensar e dos sentimentos de cada entrevistado, pois, na analise dos
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enunciados, pretende-se compreender o dito e o ndo dito; o explicito e o nao
explicito ou o tacito (MORAES; GALIAZZI, 2011).

Sao apresentadas, também, as descrigdes dos principais resultados
empiricos identificados a partir da extracdo de informagdes da entrevista
semiestruturada e as discussdes deles. Desse modo, inicia-se a apresentacdo de
informagdes que se originam das categorias iniciais. Porém, para fins de construgao
do metatexto, também fazem parte das categorias intermediarias: percepg¢des e
expectativas, modelo de processo de coaching, fatores de fracasso, fatores de
sucesso, aprendizagem, mudancgas, desenvolvimento, relacionamento, resultados,
cultura, sustentabilidade, lideranga transformadora e resiliéncia.

Percebem-se, a partir dos relatos, que os programas de coaching executivo
nas organizagbes fazem parte de um espago de aprendizagem.Nesse sentido, na
presente tese, como categorias intermediarias surgem as experiéncias no processo
e as influéncias no desenvolvimento do lider, educagdo corporativa, lideranca
transformadora, mulheres na lideranca, resiliéncia humana, sustentabilidade, fatores
de fracasso e fatores de sucesso.

A composicédo das categorias intermediarias da sentido a uma subcategoria
que reflete as praticas de coaching executivo para dar suporte a lideranga
transformadora, sustentando a categoria final de coaching executivo para lideranga
transformadora. A partir do paragrafo seguinte, apresenta-se o metatexto com os

achados das categorias intermediarias e final.

3.5.6 As experiéncias no processo e as influéncias no desenvolvimento do lider
3.5.6.1 Expectativas e mudancas percebidas

Na elaboragcdo do entendimento sobre as expectativas, buscaram-se
informagdes das percepgdes do executivo, da chefia direta e da gestdo de RH.
Dessa forma, no caso da executiva E5, o processo de coaching executivo nao
deixou de cumprir suas expectativas, pois elas eram revisadas de tempos em

tempos.

[...] fiz 0 coaching por seis anos com a mesma profissional, ou seja, realizei
seis processos de coaching, né?! Cada processo tinha dez sessbes por
ano. No inicio, utilizei mais ferramentas para me autoconhecer, descobrir
meus pontos fortes e frageis, como, por exemplo, a roda da vida.
Posteriormente fui aprimorando a gestdo do tempo, roda das competéncias
€ uma que eu ainda uso muito € o mapa mental! Eu criei um mapa como a
“fulana — E5” vai lidar com as questbes pessoais e profissionais, por
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exemplo, preciso fazer aula de danga, cuida corpo e mente, ir ao médico...
na empresa, 0 que eu preciso desenvolver nas atividades estratégicas?
Vejo que o coaching me auxiliou no desenvolvimento de minhas
competéncias para assumir os meus espagos de lideranga... enfrentei
muitos medos, especialmente de assumir riscos e de me comunicar.

Um dos principais motivos para o seu crescimento foi o relacionamento de
confianga com seu coach e lider imediato que contribuiu para o aprendizado e deu
suporte a execugao das acdes durante o processo. O relacionamento de confianca e
ética vai ao encontro de Gan et al. (2014), Pliopas (2017), Augustijnen et al. (2011),
Rekalde et al. (2015).

Ja para o executivo E15, as mudancgas pessoais e profissionais esperadas
antes de iniciar o processo de coaching estavam atreladas as mudangas de habitos

e a melhoria no trabalho em equipe.

A empresa me direcionou e entendeu que seria importante para equipe
estratégica um programa de coaching. Nos deu a oportunidade e eu agarrei
para me desenvolver. Eu ja tinha esse desejo, mas com o coaching agente
direcionou para mudanga de habitos pessoais e profissionais, dando énfase
a rotinas como academia, inglés, mestrado, networking (relacionar com
pessoas certas) e também buscar entender com maior clareza de que forma
0s objetivos pessoais e profissionais podem ser compativeis... no inicio, eu
me reunia com o presidente da empresa e a minha chefe imediata onde
faziamos acordos de metas e proposta para contribuicdo deles. Acredito
que minha maior motivagdo para tocar uma equipe eficiente sdo meus
lideres direto... aqui, nosso foco é ser lider transformador, inspirador e
realizador... eles ddo o exemplo.

Sobre o ponto de vista da chefia direta de E15, pode-se perceber que as
expectativas estavam alinhadas, talvez porque a empresa ja atuava ha 6 anos com o
desenvolvimento de lideranga com foco em lideranga transformacional. Para ES5,
algumas pessoas de sua equipe surpreenderam positivamente ao iniciar o coaching

e outras de uma forma negativa e frustrante.

Algumas pessoas da minha equipe deslancharam, viram isso como um
presente e realmente queriam aquele momento, se dedicaram e fizeram
mudancgas em seu comportamento, o que resultou em novas oportunidades
dentro da empresa. Porém, tive duas situagbes em que eu estava
apostando nos gestores e percebi que eles desistiram do processo, fizeram
poucos encontros e passaram a encontrar justificativas para nao
comparecer nos encontros.

Ja para o executivo E1, em sua opinido, o processo de coaching executivo

realizado deixou em aberto algumas questdes que ele esperava evoluir.
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Na minha opinido, as sessdes poderiam ter sido mais focadas, com um
cronograma mais fixo e cobrado, com atividades e avaliagbes rotineiras
durante o periodo de inicio, meio e fim.

Para o entrevistado E16, o alinhamento de expectativas ocorre por meio de
uma conversa franca e com o preenchimento de uma ferramenta simples, que deve
ficar com cada um dos envolvidos para que possam acompanhar as evolugdes

comportamentais.

[...] existe o alinhamento das expectativas, uma espécie de contrato
psicoloégico que coloca todo mundo no compromisso [risos]. Isso torna a
jornada de desenvolvimento do gestor mais fortalecida, quando sabe que
possui, além do incentivo financeiro, o apoio para o desenvolvimento,
aprendizagem que permite aprender com o erro, com a experiéncia.
Respondemos a trés colunas, o que eu espero que aconteca, o que nao
quero que acontega e o que farei para contribuir. Essas perguntas séo
respondidas pelo gestor [coachee] e pelo seu lider imediato. Esse
documento é importante porque, muitas vezes, precisamos fazer uma
sessdo em horario de expediente e se faz importante ter o consentimento
do meu lider superior, né?.

Corroborando Louis, Fatien-Diochon (2014) e Pliopas (2017) afirmam que a
congruéncia entre os objetivos organizacionais e dos executivos é fundamental para
0 sucesso do coaching, mas nem sempre iSSO ocorre, pois as organizagdes podem
ter intencbes diferentes das expectativas do executivo. Por exemplo, o executivo
pode querer relacionar-se melhor com seu lider direto (chefia direta), enquanto seu
lider direto deseja que o executivo se relacione melhor com seus colegas de
trabalho.

Quando isso acontece, surge a necessidade de negociar as expectativas,
tendo como principios os interesses organizacionais sem deixar de atender aos
principios e valores pessoais do executivo. Dessa forma, esse pode ser um
momento de mediagao realizada pelo profissional coach, pois ja se caracteriza como
um conflito, e a postura do executivo de abrir mdo do controle pode contribuir para
os resultados.

Em relagdo ao coaching executivo, faz-se fundamental compreender as
expectativas n&o apenas dos executivos, mas também da chefia direta e da area de
RH, tendo em vista que s&o sujeitos ativos e fazem parte do processo. Nesse
sentido, pode-se citar o relato de uma entrevistada E2, lider imediato em relacao a

sua experiéncia e percepg¢ao como participante do processo:
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[...] ap6s o [liderado] executivo solicitar meu feedback, percebi que ele ndo
retornou a me apresentar um plano de acdo aos pontos de melhoria
sinalizados, com isso fui dialogar com a pessoa responsavel no RH,
quando, para minha surpresa, o setor ndo sabia que o executivo estava
realizando o processo, pois ele buscou de forma independente.

Nesse interim, percebe-se a importancia da comunicagao interna sobre o0s
objetivos dos programas de educagao corporativa, bem como os meios de acesso.
Como a busca pelo coaching vem aumentando, os gestores de RH buscam
informacgdes e capacitagbes sobre o tema.

De acordo com Ciporen (2015), esse movimento acaba aumentando a oferta
e a demanda dos servigos de coaching, o que reforca a necessidade de conhecer e
implementar formas mais exigentes de avaliagdo para entrevista de coaches
externos. Porém, de qualquer forma, evidenciou-se, pela chefia direta, algumas

mudancgas comportamentais percebidas apds o executivo passar pelo coaching:

Eu pude perceber que ele foi ressignificando e aos poucos demonstrando-
se mais ouvinte, mais humilde deixando de se defender dos feedbacks. O
fulano (entrevistado E14) pareceu ter maior autoconhecimento, maior
autocontrole das emocgdes nas reunides que conduzia, ideias mais
organizadas, melhorando a gestdo do tempo de suas tarefas. Apods
percebermos que ele estava aberto a ouvir e trabalhar os seus gaps,
optamos em investir em sua carreira de gestor, pois comegou a dominar sua
ansiedade, se posicionar melhor perante aos lideres superiores e suas
equipes.... Enfim, parece buscar mais ajuda e reproduzir para dentro da
equipe os conhecimentos.

Por conseguinte, vinculam-se os modelos de coaching executivo, buscando
entender em que area esta sendo incorporado na organizagdo, tendo em vista a
necessidade de integragdo entre os objetivos da empresa, do coachee e do

programa de coaching.

3.5.7 Educacao corporativa
3.5.7.1 Modelo de processo de coaching executivo e aprendizado

A partir dos relatos nas entrevistas com gestores de RH, ficou evidente que a
area de educagado corporativa € responsavel por incorporar os programas de
coaching executivo, tanto nas indicagdes individuais quanto em programas de
formacéo para lideres. Nesse sentido, entende-se que os papéis no processo de
coaching possuem muita relevancia, especialmente quando se investiga o tripé
envolvendo ndo apenas o coachee, presente na maioria dos estudos até o

momento, mas a participagao da organizagéao.
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No espago organizacional, podem surgir oportunidades de realizagao
profissional e pessoais para construir diversos sentidos a vida do ser humano.
Podem-se entender as mengdes anteriores a partir do relato E15 a seguir, quando
indagado sobre como percebeu, na pratica, os efeitos do coaching em sua vida
pessoal e profissional:

Ha... poxa... suas perguntas me fazendo até pensar... vou precisar anotar
inclusive... [risos]. Eu percebo que hoje dou mais peso para aquilo que eu
acredito. Adquiri mais autoconfianga e, com isso, vem o sentimento de
satisfacdo e realizagdo dos meus propositos pessoais e profissionais.
Quando pude entender o que a empresa queria de mim através dos
feedbacks e — o mais importante — o que eu queria de mim quando utilizei
as ferramentas como roda da vida, roda das competéncias e o diario de
bordo, tive que olhar para as minhas verdades... resumindo, penso que
pude me conhecer, consegui me colocar no lugar do outro e sentir que é
possivel ser feliz no trabalho, especialmente quando se tem lideres que te
inspiram e apoiam, que € o meu caso.

Com isso, foram apresentados os sentimentos de satisfagao no trabalho,
bem como a importancia do relacionamento interpessoal na organizagdo com a
chefia direta. Ndo obstante, cabe considerar que isso ndo é o suficiente e nao
garante o sucesso dos resultados no coaching executivo.

Nesse interim, parece que saber o momento de parar os encontros de
coaching é tado importante quanto o momento de iniciar, pois cada programa deve

estar alinhado com objetivos pessoais, profissionais e da organizagao.

Parei de fazer o processo porque percebi que ja ndo estava mais agregando
tanto. Embora ele me ajudou muito durante todos os processos, eu percebi
que para “tocar” os desafios atuais eu ja conhecia as ferramentas que me
dariam suporte. Acabei resolvendo muitas coisas sozinha pela capacitagao
e aprendizagem que tive no coaching. Hoje, voltaria a realizar um processo,
mas talvez com outro profissional com experiéncias no ramo de negdcios
que eu atuo, por exemplo, gestdo estratégica de empresas familiares,
conselhos, ou algo que certamente seria uma mistura de coaching com
consultoria. Nao falo isso desmerecendo o profissional que me atendeu até
agora, entende? Pelo contrario! Recorreria a ele caso tivesse necessidade,
mas vejo que daqui pra frente para desafios futuros seria interessante ter
um coach com conhecimento de negécios.

Percebe-se, a partir dos relatos, que os programas de coaching que atingiram
os melhores resultados, tanto para o executivo como para a organizagao, foram
objetivos e multidisciplinares, focando na educacdo de negdcios técnicos e
comportamentais.

Dessa forma, houve preocupacado em identificar e alinhar as expectativas de

ambos os lados, porém esse movimento requer mudancga significativa nos “modelos
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mentais” que nem sempre é possivel. No que tange as crengas presentes na
organizagao, fica evidente, em alguns casos, que inicialmente, ao indicar o executivo
para um programa de coaching, com o objetivo de aumentar a performance na
empresa e a lucratividade, isso representava um tabu. O relato de E15, ao tratar dos
motivos que inicialmente levaram a busca pelo processo de coaching,ilustra essa

questao:

[...] inicialmente [siléncio]... veja bem, como vou te dizer isso? Vamos lal
Quando eu resolvi buscar ajuda, de fato eu pensava na lucratividade da
minha area... eu queria aprender como trabalhar com mais eficacia e fazer
minha equipe dar mais resultados.

Parece maduro dialogar sobre isso nos achados desta pesquisa, uma vez que
a transparéncia e a confiangca destacam-se como palavras-chave nos relatos, ou
seja, o relacionamento “ganha-ganha”, em que executivo e empresa ganham, pode
ser o grande influenciador para o sucesso de um programa.

Contudo, toda empresa é criada por pessoas e sobrevive porque € conduzida
por elas. Basicamente, para entender como as organizagbes funcionam, é preciso
entender sobre gente, relacionamentos interpessoais, entender como as pessoas
tomam decisdes, agem em relagdo a isso e como elas se comunicam. Esses
cuidados sdo tomados em alguns processos de coaching, na maioria das
organizagbes que possuem 0O processo institucionalizado, realizando alinhamento
das expectativas antes mesmo de iniciar as sessdes, conforme o relato da executiva
E5 e E15.

Ao iniciar o coaching quando é patrocinado pela empresa, realizamos uma
reunido de alinhamento com o profissional coach, em seguida ocorre o
alinhamento dos objetivos esperados com chefia direta e o executivo, onde
podem estar presentes o coachee e o lider da area de gestdo de pessoas,
mas nao é obrigatdrio.

Como o processo € pago pela empresa, apés indicado pelo superior direto,
existe um “contrato” de expectativas no intuito de estarem presentes os
objetivos estratégicos da organizagao, entender o que se espera com o
coaching, quais as mudangas comportamentais e qual a contribuicdo da
chefia direta, por exemplo, liberar em horarios determinados, ndo agendar

reunides ou viagens quando é dia de sessao, dar feedbacks baseados em
evidéncias e fatos.

Tratando-se de alinhamento de expectativas, ou seja “contrato psicoldgico ou
de expectativas”, em apenas uma das organizagdes, percebeu-se que faz parte do
processo e do contrato realizar relatérios sobre o andamento no processo, entre a

chefia direta e o coach. E nesse instante que o coach interage com a organizagéo
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para entender se os resultados e mudangas comportamentais estdo sendo
percebidos ou ndo, de acordo com o executivo E9.

[...] antes de iniciar o coaching em uma reunido de ajuste entre eu, meu
chefe direto, gestdao de pessoas e coach, descrevemos 0 que esperamos
desse processo e como ele funcionara, com quem o coach estara
dialogando extrassala de sessdo, por exemplo, eu sabia que meu coach
entregava relatérios sobre minha produtividade no programa de coach e se
informava com meu chefe direto sobre as mudangas que ele percebia para
ajustar as ferramentas de acordo com o esperado.

Para o entrevistado E16, o alinhamento de expectativas ocorre através de
uma conversa franca e com o preenchimento de uma ferramenta simples, que deve
ficar com cada um dos envolvidos para que possam acompanhar as evolugdes

comportamentais.

[...] existe o alinhamento das expectativas, uma espécie de contrato
psicoldégico que coloca todo mundo no compromisso [risos]. Isso torna a
jornada de desenvolvimento do gestor mais fortalecida, quando sabe que
possui além do incentivo financeiro, o apoio para o desenvolvimento,
aprendizagem que permite aprender com o erro, com a experiéncia.
Respondemos a trés colunas, o que eu espero que acontega, 0 que nao
quero que acontega e o que farei para contribuir. Essas perguntas sao
respondidas pelo gestor [coachee] e pelo seu lider imediato.

Também parece fazer parte do processo planejar o aprendizado com
frequentes ajustes no planejamento das acbes. Para a entrevistada E5, ao

responder sobre os aspectos do processo de coaching executivo:

Veja, sou descendente de alemao [risos], € um dos principais desafios que
tive que enfrentar foi que meu primeiro planejamento do coaching envolvia
questdes comportamentais e de resultados organizacionais, mas o que me
deixava extremamente incomodada era que meu plano poderia ser alterado,
adaptado ou até mesmo aperfeicoado... € como se eu tivesse que ir
construindo uma estrada o tempo todo. Tive que aprender a aderir as
opinides nos momentos de feedbacks e ir ajustando meu planejamento e
agdes. Eu diria que aprendi a afiar o machado e abrir mao do controle.

Percebe-se, no relato de ES, crencas sobre sua cultura que evidenciam os
comportamentos refletidos no ambiente organizacional. Diante desse cenario,
destacam-se as influéncias positivas e negativas dos relacionamentos percebidas
nao apenas no ambito comportamental, mas também na estratégia da organizagao
sob a otica da chefia direta. No relato de E17, representando a organizagdo, ao

indagar sua opiniao sobre o fato de o gestor (E15) ter realizado um programa de
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coaching influenciou o desempenho e/ou a estratégia dos resultados na

organizag&o, mencionou:

[...] ndo posso dizer que ocorre sempre, porém o0s executivos que resolvem
evoluir passam a “arrastar” os demais, sabe? Percebi inclusive falando do
E15, o caso que deu mais certo no programa, ou seja, que o coaching
contribuiu muito. Ele era gerente industrial e teve uma construcdo
comportamental/técnica. O coaching foi um marco para esse
desenvolvimento, contribuiu para ele se posicionar mais, para melhorar a
lideranga de toda a area. Isso foi comprovado pela pesquisa de clima, a
partir do trabalho que ele fez de coaching, pois o executivo desde o inicio do
programa monitorou os indices para verificar o que evoluia. Teve o foco nos
pilares do eu, nds e do negaocio, replicando sempre os aprendizados para a
equipe, montou um time forte e potencializou a lideranga, inspirou mais as
pessoas, passou a dar mais opinides nas estratégias nos negdcios... vejo
que ele realmente viveu a transformacéo.

3.5.8 Lideranca transformadora

3.5.8.1 Mudancgas, desenvolvimento, relacionamento, resultados e cultura
Percebe-se que a maioria dos entrevistados possui pos-graduagdo completa,

sendo esse um elemento importante para aperfeicoamento técnico. Contudo, em

seus relatos a busca por formagdes de mestrados, doutorados ou pés-graduagdes

pode ser despertada no proprio processo de coaching, como foi o exemplo de E15.

Durante o processo de coaching, voltei a estudar, reativei 0 mestrado que
havia trancado e hoje sonho em realizar um doutorado, pois 0 conhecimento
técnico aliado ao comportamental me ajuda na conquista de melhores
espagos na empresa e na sociedade.

O coaching executivo parece possuir forte influéncia nas habilidades
intelectuais e emocionais dos executivos, pois,no que se refere aos resultados
pessoais e profissionais, os executivos foram unanimes em relatar que possuem
dificuldades em separar o pessoal do profissional e sinalizaram a importancia do
individuo ser visto como um todo. A linguagem corporal ao trazer o assunto reforgou

a linguagem verbal, quando, por exemplo, a executiva E5 relatou:

Olha, vou dar um exemplo bem prético, ta? eu vinha ha algum tempo sendo
convidada para assumir espacgos de lideranca tanto na sociedade quanto na
empresa, porém nao me sentia a vontade de aceitar esses desafios. Eu
sentia que minha vida pessoal precisava de ajustes, eu ndo necessitava de
conhecimentos técnicos, sabe? Precisava tomar decisdes como ser ou ndo
mae novamente, fazer melhor gestdo da minha casa, desde empregada
doméstica até ir ao supermercado, entende? Se eu ndo conseguia delegar
as tarefas dessa natureza, ndo me sentia pronta para delegar na empresa.
Nao temos duas identidades, ndo somos como o CNPJ que possui razédo
social e nome fantasia... € preciso integrar e utilizar os conhecimentos da
gestdo na empresa para a casa e vice-versa. Apoés o inicio do programa de
coaching, logo pude perceber que era possivel integrar e aprender fazendo.
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O relato da E5 demonstra que, para a mudanga organizacional ocorrer de
forma bem-sucedida,é preciso que seus executivos desenvolvam-se como
individuos em suas habilidades comportamentais, técnicas e de liderangca que
podem promover o impacto na mudanga do ambiente. Esses achados reforcam que
0 coaching é uma intervengao eficaz para o desenvolvimento de comportamentos,
habilidades e atitudes, além da maximizacdo do desempenho profissional (BOZER
et al.,2014; CAMPOS; STOROPOLI, 2015; PLIOPAS, 2017; REKALDE et al., 2017,
SMITH, 2017).

Ja em relacéo as habilidades intelectuais, de acordo com o executivo E15, ao
responder sobre quais as principais mudancas efetivamente que obteve apds o
processo de coaching, ele destacou:

Nossa! Foram muitas mudangas! Eu quase mudei de nome [risos]. Entrei no
processo com o desejo de aprender, e isso me fez enxergar quantos
projetos eu havia “congelado” por “N” motivos, desde medo até falta de
persisténcia e habito. Posso citar alguns exemplos, como o desejo de fazer
mestrado, cursar inglés, melhorar meu networking, tudo isso ja fazia parte
das minhas aspiragbes, porém, quando a empresa me direcionou e deu a
oportunidade aos executivos para realizar um programa de coaching, eu me
senti na obrigagdo de entregar o meu melhor, até porque trata-se de um
investimento financeiro alto, tendo em vista, inclusive, que as sessdes eram
realizadas em horario de trabalho. Fui concluindo o que havia planejado,
iniciando pelo mestrado, e a sensagao de conquista me deu mais forca e
coragem para buscar os préximos desafios.

Quanto ao modelo do processo de coaching, percebeu-se que nao existe um
modelo do processo de coaching padrao utilizado pelas organizagdes, mas pode-se
observar nas entrevistas e no estudo sobre os materiais utilizados no processo que
as ferramentas sdo as mesmas entre os relatos dos entrevistados. Na opinido da
executiva E5, o processo de coaching executivo nao deixou de cumprir suas

expectativas, pois elas eram revisadas de tempos em tempos.

A cada encontro meu coach revisava os objetivos e eu validava com meu
lider imediato. Cumpriu em atender minhas expectativas nao apenas
profissionais mais também pessoais como agilizar a gestdo da minha familia
e equilibrar o tempo do meu trabalho.

Entretanto, E5 entende, apds realizar o coaching por longos anos com o
mesmo profissional, que um dos principais motivos para o seu crescimento foi o
relacionamento de confiangca com seu coach e lider imediato, que contribuiu para o

aprendizado e execucgao das ag¢des durante o processo. Em relagdo a confianga,
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percebe-se que, nas pesquisas de Barnhardt (2017) e Rekalde et al. (2015), séao
considerados os relacionamentos de confianga entre coach e coachee, porém néao

sao citados os demais envolvidos no processo, como o lider imediato, por exemplo.

3.5.9 Mulheres na lideranga
3.5.9.1 Cultura e lideranca transformadora

Percebe-se, a partir dos dados demograficos, que a maioria dos entrevistados
€ do sexo feminino, casada e possui até 2 filhos. Pode ser por esse motivo que se
identificou em seus relatos maior énfase em relagao a gestdo do tempo e do sentido
do trabalho, buscando, por exemplo, no relato de E18, equilibrio entre a vida pessoal

e profissional.

Quando comecei o0 processo de coaching, achei que teria mais uma coisa
para fazer... Meu esposo, meu filho € meu trabalho pareciam tarefas
incompativeis [siléncio, baixou a cabega, emocionou-se]. Cheguei a pensar
em desistir do cargo de gestdo com medo de nado dar conta. Apéds insistir
nas sessdes e nas atividades que eram feitas em grupo, geralmente em
horario comercial, fui percebendo que meus esforgos e os resultados
estavam sendo vistos na empresa.

Além disso, emergiu a informacao de que a maioria das mulheres em cargo
de gestdo mencionou algum tipo de superagéo pessoal para exercer a lideranca. Por
outro lado, as duas unicas mulheres que nao transpareceram isso eram da mesma
organizagcao familiar, uma executiva do RH — E17 e a outra diretora atual da

empresa — E5:

Vejo que o setor de gestdo de pessoas é dominado por mulheres e,
culturalmente, esse é um setor onde poucos homens atuam. Talvez por isso
eu nao tenha tido problemas por ser mulher [risos], ou ainda pelo fato da
superior imediata ser mulher e filha do presidente.

Ja sob a o6tica da entrevistada E5, ao assumir a lideranca na empresa familiar,

vivenciou um periodo de sofrimento e adaptagao a cultura, conforme segue:

Eu trabalhei anos na gestdo da Petrobras, e nunca tive problemas por ser
mulher, nem mesmo acho que tive esse incbmodo na empresa. Contudo, eu
passei por algo que mexeu la no fundo, sabe? Eu larguei de uma carreira
promissora para assumir a empresa da familia, participar da sucessao, tive
que colocar o orgulho no bolso para conquistar outras equipes. Meu
sofrimento foi a adaptacdo a cultura da empresa e vencer o julgamento para
construir legitimidade perante os colaboradores, pois para eles eu era a filha
do papai. Fui sabotada, muitas vezes nado era ouvida e com o processo de
coaching consegui ter suporte para construir meu modelo mental e ter
alguém para dialogar minhas frustragcbes e medos. A gestdo de uma
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empresa parece ser algo solitario, mas ndo me rendi as pressdes e hoje me
sinto feliz.

Ja na percepcao da entrevistada E10, de acordo com seu relato, o papel da
mulher em cargos de gestdo em empresas familiares € ainda mais desafiador.
Parece ser um processo vagaroso, que em pleno século XXI encontra-se enraizado
nas crengas, valores e nas praticas da sociedade, exigindo ndo apenas politicas

publicas, mas novos comportamentos.

Busquei meu primeiro processo de coaching por ter sido demitida de uma
multinacional. Hoje, atuando como diretora em uma empresa familiar,
percebo que meus desafios sdo muito grandes, especialmente por ser
mulher. Sim! Percebi que o fato de ser mulher e ser a unica mulher no cargo
de gestdo, tendo mais 8 gestores homens, ndo me sentia escutada, eu
criava os projetos e compartiihava com um colega da mesma linha de
gestéo e, para minha surpresa, o presidente da empresa em um momento
atribuia aquele projeto a um colega, € ndo a mim... percebi que fui perdendo
espaco gradativamente e talvez pela dor da experiéncia do trabalho anterior
eu precisava me posicionar. Percebi que eu precisava estar provando tudo
0 que falava... percebo que, se eu falar, ou outro gestor falar, a escuta e
atengdo € maior para o homem do que para mim.. o grau de
relacionamento entre os homens parece ser muito maior, pois como mulher
eu ndo posso me aproximar tanto, pois tenho filhos e fazer um happy
hour depois do expediente na maioria das vezes nao é possivel, mas
eles vao sempre porque suas esposas estdo segurando as pontas em casa,
provavelmente. Hoje, sinto muito mais isso, pois, no inicio, era misto e
agora € 99% homens. Quando preciso tomar decisdes, procuro ndo pensar
nessa questao de género, penso que é meu trabalho e minha fungao, mas
percebo sutiimente as coisas.

3.5.10 Resiliéncia humana
Em relacédo ao aspecto de resiliéncia, que emerge a partir dos relatos de
experiéncias dos executivos, na maioria das vezes o fator resiliéncia esta associado
a situagdes de superacdo das dificuldades pessoais. Ao questionar sobre as
mudangas efetivamente percebidas, de fato, torna-se unanime que a resiliéncia e a
aprendizagem sao fatores que ocorrem apds as superagbes e mudangas pessoais.
Para contribuir com esses achados, apresenta-se o relato de E9, em quem emergiu
a resiliéncia ao ser transferida de cidade para assumir nova fungdo de Diretora de
area:
Ao ser transferida, passei pela transicdo de carreira, adaptacao cultural em
outra cidade, liderar equipes diversas, ou seja, eu estava em situagado de
stress e presséo. Procurei o processo de coaching, com intuito de buscar
ajuda para dominar a ansiedade, e aprendi muitas coisas, dentre elas, “ouvir
na esséncia”’. Parece um cliché, mas é isso mesmo. Aprendi a resolver

conflitos com superiores. Mas s6 de lembrar eu fico emocionada, pois foi um
caminho cheio de espinhos, chorei muito, cheguei a considerar a
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possibilidade de desistir da organizagdo e da carreira. Pensa! Era minha
segunda tentativa de residir na capital. Na primeira, n&o tive sucesso, pois
minha vida pessoal era muito proxima de meus pais, eu quem os ajudava...
€ na primeira experiéncia nao obtive boa integragdo com a cidade, nem com
0s novos colegas... estranhei a cultura e fui muito julgada por ser do interior
do estado, sem falar o fator “mulher”... eu era a unica mulher numa mesa de
20 “granddes”. Isso me gerou sofrimento... foi quando busquei ajuda
psicologica. Resolvi enfrentar meus medos, por isso, continuei com
acompanhamento psicolégico e trabalhava no coaching as tarefas
comportamentais focadas em resultados de gestéo e relacionamento.

A partir da investigagdo sobre os estudos de coaching executivo, foram
encontradas evidéncias sobre os comportamentos resilientes, porém todos indicam
a necessidade de estudos empiricos e sugerem maior investigagdo em relagéo a
resiliéncia humana (BONNEYWELL, 2018, BOYSEN et al., 2018, CAMPOS;
STOROPOLI, 2015, SMITH, 2017, WILSON; SMITH, 2016). Nesse sentido,
segundo a entrevistada E2, os aspectos de resiliéncia também parecem estar

relacionados as mudangas pessoais.

No ambito pessoal, a mudanga esperada era por um comportamento mais
sereno, neutralizando as pressdes do trabalho... pois vivia um stress
desmedido, tendo em vista a mudanga de cidade, area de atuagdo nova e
conquista de uma atividade de fungdo em uma atividade do agronegécio da
qual eu nao tinha conhecimento aprofundado. Profissionalmente, eu esperava
converter situagdes dificeis no dia a dia em resultados organizacionais,
transformando situagdes ruins ou dificeis em aprendizado e experiéncia, ou
seja, ter o desenvolvimento de maior resiliéncia e de competéncia de gestao
de pessoas, pois estava assumindo a gestdo de uma area totalmente
diferente e nova. O processo de coaching para mim foi revelador. Confesso
que tirei um grande proveito para minha vida pessoal, resolvendo conflitos,
ajustando comportamentos, reconhecendo caracteristicas e passando a fazer
melhor uso delas. Os resultados vinham muito rapido, foram notaveis os
ajustes de comportamento no convivio familiar. Também passei a ter mais
qualidade no ambiente profissional por trabalhar melhor nas situagées que
pressdo. O processo de coaching estruturou o meu processo de escuta.Eu
nao tinha habilidade para escutar de forma isenta e sem julgamento. Passei a
adotar um estilo de lideranca mais conciliador, com mais estratégia nos
relacionamentos. Apds o processo, descrevo-me da seguinte forma: foi como
passar por um polimento, desbastando arestas e se encaixando melhor em
todas as situagdes do dia a dia.

Nesse sentido, percebe-se que a resiliéncia surge como fator inovador
especialmente no contexto brasileiro. Contudo, a promogao de sustentabilidade, a
partir das mudancas comportamentais dos executivos, conforme mencionado por
E15, ndo foram mencionadas nas pesquisas bibliograficas, mas sim nas descobertas

do estudo desta tese.
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3.5.11 Sustentabilidade
A partir do relato de E17, ao mencionar que o executivo E15 monitorou
indicadores da organizagéo durante e apds o processo, buscou-se, na entrevista de
E15, identificar quais foram as informagdes relatadas nas questbes de mudancas
que efetivamente fizeram-se presentes na vida profissional.
[...] optei em colocar em pratica cada sessao, ou seja, eu sou movido pelo
exemplo, logo achei que fazer um workshop para apresentar resultados
poderia ser um trunfo. Por exemplo, em 2014, o turnover [rotatividade] do
meu setor era 24%; em 2016, caiu para 10,4. A produtividade da industria
saiu de 87,2 para 88,9%; a satisfacdo dos profissionais saiu de 84% para
90%. Nao sei se essa informagéo € importante e se tem relevancia para o
seu estudo. Hoje, temos o selo de sustentabilidade, reduzimos o consumo
de energia elétrica, agua e indice de descarte. Além disso, os acidentes
de trabalho reduziram em 50%, em 2014, para 100%, em 2017. Creio que
as pessoas na empresa comegaram a sentir “parte”, igualmente “donas” do

negocio... suas atitudes desde sair da sala e apagar a luz, reutilizar
materiais, fechar bem as torneiras impactam no final.

De acordo com o relato de E15, o novo emergente surge em sustentabilidade
(ambiental, financeira e de pessoas) e protegao fisica do funcionario e juridica da

organizagao, tendo em vista a redugcéo em acidentes de trabalho.

3.5.12 Fatores de sucesso e fracasso

Em relacdo ao coaching executivo, é fundamental compreender as
expectativas ndo apenas dos executivos, mas também da chefia direta e da area de
RH, tendo em vista que s&o sujeitos ativos e fazem parte do processo. Nesse
sentido, podemos citar o relato de uma entrevistada E2, lider imediato em relagéo a

sua experiéncia e percepg¢ao como participante do processo:

Apds o [liderado] executivo solicitar meu feedback, percebi que ele nao
retornou a me apresentar um plano de acdo aos pontos de melhoria
sinalizados. Com isso, fui dialogar com a pessoa responsavel no RH,
quando, para minha surpresa, o setor ndao sabia que o executivo estava
realizando o processo, pois ele buscou de forma independente.

Um dos principais fatores de sucesso identificados no referencial teorico
vincula-se a qualidade da relacdo entre coach e coachee (SCHALK; LANDETA,
2017).Entretanto, novo emergente identificado na presente tese demonstra que a
relagcdo apenas entre esses dois atores ndo sustenta o processo. E preciso que a

organizagéao participe de forma ativa e corresponsavel, conforme EG6.
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Eu sempre viajo muito e iniciei o processo de coaching com medo de nao
conseguir participar e atender as expectativas. Foi quando a empresa
iniciou o trabalho durante os horarios de expediente, e ajustamos os
cronogramas dos projetos para que eu pudesse realizar estar presente sem
arranjar desculpas [risos]. Vejo que, quando a organizagdo esta de fato
preocupada com as pessoas, € possivel priorizar o desenvolvimento delas
e, consequentemente, os resultados surgem.

De acordo com CIPOREN (2015), a procura de programas para O
desenvolvimento de liderangas acaba aumentando a oferta e a demanda dos
servicos de coaching. Dessa forma, reforca a necessidade de conhecer e
implementar mais formas exigentes de avaliagdo para entrevista de coaches
externos. Porém, de qualquer modo, ficaram evidenciadas, pela chefia direta,
algumas mudangas comportamentais percebidas apés o executivo passar pelo

coaching:

Eu pude perceber que ele foi ressignificando e aos poucos demonstrando-
se mais ouvinte, mais humilde, deixando de se defender dos feedbacks. O
fulano (entrevistado E14) pareceu ter maior autoconhecimento, maior
autocontrole das emocgbes nas reunides que conduzia, ideias mais
organizadas, melhorando a gestdo do tempo de suas tarefas. Apods
percebermos que ele estava aberto a ouvir e trabalhar os seus gaps,
optamos em investir em sua carreira de gestor, pois comegou a dominar sua
ansiedade, se posicionar melhor perante aos lideres superiores e suas
equipes.... enfim, parece buscar mais ajuda e reproduzir para dentro da
equipe os conhecimentos.

De posse do relato anterior de E14, pode-se dizer que, independente do
processo ter sido realizado por iniciativa individual do executivo, as mudancas
comportamentais foram suficientes, nesse caso, pois 0 coachee converteu as
intencbes em acgdes de mudancas, na percepc¢ao da chefia direta. E isso parece ter
contribuido para que o executivo estivesse melhor preparado para exercer cargos
estratégicos. Entretanto, existe outro caso, segundo o relato da mesma chefia,
direta, de que na mesma organizagao um processo semelhante néo obteve sucesso;

pelo contrario, resultou em desgastes e desmotivagao do colaborador (coachee):

Como o processo prevé a busca por feedback de seus lideres diretos e
seus pares, parece que iniciou uma operagao caga as bruxas, por parte do
gestor, ou seja, ele ficou incomodado com o resultado e buscava saber
quem respondeu o que, no seu relatério de feedback. Isso me gerou
inseguranga e desconforto.
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E14 reforca a importédncia de incorporar na organizagdo um conjunto de
praticas para dar suporte a area de gestdo de pessoas e RH, que possui projetos
dirigidos para o desenvolvimento de lideres por meio da educagéao corporativa.

De acordo com Pliopas (2017), € de suma importancia o alinhamento entre as
principais partes interessadas durante o processo de coaching: o coach, o coachee
e a organizagdo. Porém, quando esse processo ndo esta institucionalizado na
organizacao, tais frustracbes podem ocorrer de fato, resultando na destruicdo dos
objetivos e propdsito do coaching.

Entende-se que o desejo de mudanga e de reconhecimento dos pontos de
melhoria devem sempre partir do coachee (executivo) para atingir melhores
resultados, pois, de acordo com Bickerich et al. (2017), um dos principais objetivos
do processo é melhorar a autoconsciéncia do estilo de lideranga, a partir do seu
desejo. Assim, quanto mais autoconscientes forem os lideres, maior a probabilidade
de suas equipes obterem resultados positivos.

Nos depoimentos a seguir, € possivel entender o ponto de vista da
organizacao, do executivo sobre os impactos, inclusive na estratégia organizacional,

€ sua opiniao sobre sua equipe subordinada, conforme relato de E17.

O grande ganho foi quando eu optei em conduzir um trabalho parecido com
a minha equipe, pois passamos a falar a mesma lingua. Com isso, ocorreu
a autorresponsabilidade, sabe? Existia uma cultura muito forte tipo “a culpa
é sempre do outro”. Eu queria baixar o julgamento, ter uma equipe que
tivesse a capacidade de se colocar no lugar do outro, ter empatia, tentar
ajudar antes de criticar, dar feedback transparente e construtivo, sempre
com foco nos resultados. Eu senti que houve maior fluidez na comunicagao,
aumentou o respeito e responsabilidade da equipe, ou seja, aumentou o
compromisso de contribuir, porém aproximou um do outro, reforgando o lago
de confianga. Isso fez com que os ruidos e “mimimi” abrissem espaco para
foco e maturidade.

Nesse interim, percebe-se a importancia da comunicacao interna sobre os
objetivos dos programas de educagéo corporativa, bem como os meios de acesso.
Como a busca pelo coaching vem aumentando, os gestores de RH buscam
informacdes e capacitacbes sobre o tema, o que se observa na entrevista do

executivo E16:

Creio que sua entrevista me despertou um alerta! O quanto eu preciso olhar
para os colaboradores que estdo realizando os processos de coaching,
procurar saber os propositos e ser mais participativa, buscando um
alinhamento inclusive com o coach externo que, sem duvida, precisa estar
alinhado com as politicas da empresa. Creio que nesse momento meu
sentimento é de DESCONEXAO. Respondi uma ferramenta de avaliacdo
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das competéncias do gestor e inclusive solicitei ao RH que conversasse
com o profissional que realiza o coaching para mudar algumas questdes
que geravam inseguranga em responder, pois ndo sabiamos como as
informagdes seriam usadas. Entendo que essa ferramenta em alguns casos
pode prejudicar o clima da empresa e gerar inseguranga no
coachee...inclusive, ficou visivel que o préprio colaborador ndo entendeu o
propdsito do coaching quando isso ocorre.

No préximo capitulo, apresenta-se o modelo do processo de coaching

executivo brasileiro.
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4, O MODELO DE PROCESSO DE COACHINGEXECUTIVO BRASILEIRO

Tanto para os executivos quanto para suas organizagdes, o processo de
coaching deve priorizar o envolvimento dos atores, coachee, organizagdo e o
profissional que executa o processo de coaching (coach), alinhando as politicas com
a teoria de educagao corporativa. Esse relacionamento, na opinidao de todos os
envolvidos, deve ser transparente, ético e possuir um “contrato” de expectativas que
devera ir além do papel, mas estar fixo no comportamento humano por meio de
exemplos.

Os resultados demonstram que, se o processo de coaching executivo nao
estiver institucionalizado,a organizagao corre o risco de perder seu executivo, pois
ele busca mentoria, suporte e mudangas no ambiente organizacional para si e para
sua equipe. Essa relagdo triangular € de suma importédncia para o sucesso do
coaching, de acordo com Pliopas (2017), porém, a partir das entrevistas
apresentadas nesta tese, entende-se que, se o processo de coaching executivo nao
tiver um modelo claro a ser seguido nas organizagdes, ele pode estar fadado ao
fracasso e gerar frustragdes aos envolvidos.

De forma a atender ao objetivo de conhecer a opinido dos envolvidos sobre o
modelo empirico do processo de coaching executivo, percebeu-se que as
ferramentas exploradas durante o processo sdo basicamente as mesmas (ex.:
gestdo do tempo, roda da vida, plano de desenvolvimento pessoal e profissional
etc.). Entretanto, parece nao existir um modelo padrao seguido pelos profissionais
coaches que as organizagbes tenham clareza de suas etapas, papéis e
responsabilidades.

Dessa forma, percebe-se que o modelo de Augustijnen, Schnitzer e Van
Esbroeck (2011) se aproxima do modelo relatado nas entrevistas e pode ser
ajustado as necessidades do contexto brasileiro, de acordo com o esquema

apresentado na Figura 14.
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Figura 14 — Modelo proposto de coaching executivo
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Fonte: Adaptada de Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011).

Na adaptagcdo do modelo de Augustijnen et al. (2011), inseriu-se a quinta
fase, em que se busca entender se as mudangas de comportamentos efetivas vao
ao encontro das expectativas dos principais envolvidos no processo, considerando
lider direto, coachee (executivo) e os demais envolvidos que representam a
organizagao.

Percebe-se, ainda, como plano de fundo todo o processo que absorve as
cinco fases, considerando a expectativa inicial e final. Em outra etapa, uma grande
camada absorve o alinhamento dos valores pessoais do coachee e da organizagao
para promover comunicagao e atitude organizacional em relagdo ao coaching
executivo, pois, de acordo com os entrevistados, um dos principais elementos de
sucesso do coaching esta relacionado ao comprometimento e apoio da organizagéo
e do coachee. Esse nivel de relacionamento envolve confianga entre os trés
principais atores do processo coach, coachee e lider direto.

Na fase1, os objetivos séo definidos em conjunto com as partes envolvidas.

Porém, no modelo de Augustijnen (2011), o contrato desses objetivos € institucional
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e fixo. No modelo brasileiro, sugere-se incluir contrato psicolégico (acordos e
combinados comportamentais) entre as partes para que a execugédo do processo de
coaching possa estar alinhada com as expectativas organizacionais e do
profissional. E importante ressaltar também que, antes de iniciar o processo de
coaching executivo, sugere-se nesse modelo que o coach possa identificar, logo na
primeira sessao, se € 0 caso de um processo de coaching ou deve ser encaminhado
para psicoterapia. De acordo com executivo E8, quando questionado sobre sua

opinido, em relagdo ao processo de coaching executivo, ele responde:

Na verdade, nem sei se € obrigagdo do processo, mas eu descobri que
tinha uma dificuldade em relagao a autoridade do meu pai. Ao me testar em
apresentar em publico em uma situagdo que ele estava presente, percebi
que eu me senti intimidado e cobrado em ser o melhor, ndo poderia errar
nas minhas falas... de fato, depois ele me sinalizou os pontos que eu errei...
levei isso para uma sessdo de coaching e percebi que minha coach nao
queria desenvolver aquele tépico, mas finalizei todas as sessbes com essa
lacuna.

Na fase 2, permanecem os objetivos de autorreflexdo promovidos nos
ambientes de atendimento de coaching executivo. J& na fase 3, na qual ocorre a
autoconsciéncia, os coachees se autoavaliam, se analisam e refletem sobre os seus
comportamentos e resultados. Esse processo pode, eventualmente, melhorar a
autoestima, evidenciando aspectos e caracteristicas desconhecidos sobre si
mesmos. Por esse motivo, sugere-se nessa fase expor o executivo a novas
experiéncias de troca de conhecimentos e aprendizagem, seja por meio de
mentorias com profissionais com expertise sobre a area de mudanca em que 0
executivo pretende atuar, ou ainda por meio de encontro de aprendizagem em grupo
com outros coachees ou mentores. De acordo com o entrevistado E8, essa € uma

demanda eminente.

Senti falta no processo de coaching de ter algum momento onde eu
pudesse realizar simulagdes, ter alguns momentos em grupo com outros
gestores para trocar experiéncias.

Na fase 4, as mudancas pessoais e de comportamento foram reforcadas nas
afirmacgdes das entrevistas, as quais ilustram que, antes de chegar no momento da
mudanga, a pessoa necessita manter um nivel significativo de autoconsciéncia. As
mudancas devem ser localizadas em nivel comportamental. As mudancas em nivel

pessoal sdo, principalmente, relacionadas as mudangas na inteligéncia emocional. O
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impacto da mudanga, no entanto, vai além do ambiente organizacional, pois alguns
coachees relataram que o processo de coaching teve, talvez indiretamente, uma
influéncia nas suas vidas sociais e familiares, conforme foi destacado no metatexto.
Em relag&o ao coach, cabe salientar que, de forma unénime, os executivos e
seus lideres diretos mencionaram a importancia da experiéncia e ética do
profissional que aplica o processo, considerando suas atitudes e comportamentos
em relagdo aos objetivos profissionais e organizacionais. Contudo, de acordo com o
relato de E14, na percepgao da organizagado existe uma preocupagcao quando se

trata de informacgdes estratégicas da organizacgéo.

A partir do momento em que o executivo da empresa esta imerso em um
programa para desenvolvimento profissional, muitas questdes estratégicas
estdo indo com ele, e essas ficam a disposicdo do coach. Minha
preocupacao hoje esta na selegdo de um profissional ou mais que possa
realizar o processo de atendimento com sigilo e ética, pois parece que a
cada final de semana um novo coach sai formado no mercado.

Sugere-se, com base em Ciporen (2015), que os processos de avaliagédo e
selecdo de um coach sejam mais rigorosos, considerando ndo apenas a formagéo
técnica de coach, mas sua experiéncia, além do devido credenciamento dele junto
ao ICF. Dessa forma, surge nos relatos das entrevistas dos executivos a importancia
das politicas de recursos humanos, para que estejam de acordo com os programas
de educacdo executiva comportamental, selecionando profissionais (coachees)
formados que entendam de gestdo estratégica de negdcios e de pessoas para
atender as expectativas profissionais, pessoais e organizacionais.

Ja em relacdo ao coachee, nesse caso o executivo, percebe-se a importancia
das decisbes de ag¢des de mudancas apods identificagdo dos gaps e potenciais
comportamentais, alinhamento de crencas e valores pessoais com 0s
organizacionais, bem como o comportamento percebido na organizagdo. De acordo
com o entrevistado E10, percebe-se que, ao tomar as decisdes de mudanca, tanto a
organizagéo quanto o coachee podem colher bons frutos.

[...] Vejo que o coaching ajudou na estratégia, pois inclusive nas reunides de
planejamento estratégico percebi que os comportamentos para as relagdes
interpessoais sdo fundamentais nos momentos de definir e executar as
estratégias. Percebi que, através das conversas coaching, as pessoas se
comprometem mais, assumem responsabilidades e comemoram mais os
resultados. Eu consigo fazer com que as pessoas da minha equipe tenham
desejo de crescer e ocupar espagos de lideranga dentro da equipe. Vejo
que o meu setor, apos ter realizado o processo de coaching, obteve
aumento da receita, melhor engajamento da equipe... as pessoas que nao
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queriam mudar acabaram pedindo para sair ou foram excluidas de projetos
importantes.

Para o lider imediato, os feedbacks ao coachee sao importantes, tanto para o
executivo quanto para sua organizag¢ao, pois podem ser um momento de apoio e de
construgdo do contrato psicologico de expectativas e de mudangas em que o
coachee se compromete tanto com aspectos comportamentais quanto de gestéo,
além da construgdo com suporte do lider direto para o Plano de Desenvolvimento
Individual, conforme ANEXO C. Para esse processo de acompanhamento do PDI
com executivo e lider imediato, sugere-se que o acompanhamento ocorra
trimestralmente para que haja tempo de execugéo das tarefas do coaching.

Esse modelo compde uma sequéncia de agdes para auxiliar a categoria final
descoberta pela ATD de Coaching Executivo para a lideranga transformadora,
oferecendo suporte aos treinamentos e desenvolvimento para a lideranga
transformacional.

Além disso, oferece a possibilidade de realizacdo dos encontros individuais e
em grupos para dar suporte ao vetor comportamental dos programas de treinamento
e desenvolvimento para lideres. Esse processo situa-se no contexto de promover
uma perspectiva mais equilibrada e construtiva sobre o desenvolvimento de
lideranga que apoie a identificagdo e o desenvolvimento de pontos fortes como um
elemento central no desenvolvimento da capacidade de lideranga.

Em segundo lugar, apoia a nogdo de que a metodologia é importante e que
uma abordagem estruturada e sistematica da oferta de coaching executivo prevé
significativamente o aprimoramento dos comportamentos de lideranga e o total

alinhamento entre organizagéo, coach e coachee.
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5. CONCLUSOES

No presente capitulo, sdo apresentadas as conclusbes da tese. Em
momentos pontuais, apontamentos relacionados ao que ja foi exposto foram
apresentados para responder a pergunta que norteou esta pesquisa: como se
apresentam as expectativas e percepg¢des acerca das praticas do coaching com
base nas experiéncias de executivos brasileiros e suas organizagbes?

Conforme apresentado no capitulo introdutério desta tese, uma das
motivagbes para investigar esse tema deu-se por reconhecer na literatura que a
pratica do coaching executivo esta a frente das pesquisas académicas. Em geral, a
pesquisa empirica oferece subsidios para sustentar e ampliar o escopo do
conhecimento cientifico percebido como oportunidade no referencial.

Para a obtencdo dos dados levantados, utilizou-se a metodologia de analise
ATD (MORAES; GALIAZZI, 2011), que possibilitou reconhecer dentro das
contribuicbes a presenga de categorias a priori, presentes no referencial teorico
desta tese sobre coaching. No entanto, foi preciso olhar além das teorias para nao
impossibilitar o surgimento e a captagdo de novos emergentes, que irromperam da
impregnagao da pesquisadora sobre os materiais analisados. E, nesse ponto,
evidencia-se a contribuicdo desta tese para o campo tedrico pertinente ao Coaching
Executivo, pois as categorias iniciais originadas a partir das unidades de sentido
englobam as expectativas antes de iniciar o processo do coaching, as mudangas em
decorréncia do coaching, o modelo de processo, desenvolvimento, relacionamentos,
resiliéncia, sustentabilidade, cultura e aprendizagem.

Apos a descoberta das categorias iniciais, foram identificadas as categorias
intermediarias caracterizadas pela educagao corporativa, experiéncias no processo,
as influéncias no desenvolvimento do lider e, por fim, as relacionadas com as
caracteristicas do lider. As identificagbes das categorias intermediarias geraram
sentido para a subcategoria de praticas para a obtengcdo do Coaching Executivo
focado na lideranga transformadora. Por fim, identificou-se a categoria final que
atende ao Coaching Executivo para lideranca transformadora, pois de forma
unanime foram citados elementos que relacionam o executivo a um perfil de
lideranga transformadora que impacta em seu ambiente de trabalho.

Diante do exposto, constatou-se, por meio das pesquisas bibliograficas, que

existem diversos modelos de processo de coaching, porém nao existe um unico
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utilizado pelas organizagdes e coaches. Assim sendo, a partir dos resultados com as
experiéncias dos executivos, adaptou-se para o contexto brasileiro o modelo de
Augustijnen, Scnitzer e Van Esbroeck (2011). Contudo, para adequar as
expectativas dos envolvidos no processo — considerando o alinhamento das
expectativas e o acompanhamento do plano de desenvolvimento individual pelo lider
imediato —, sugere-se as alteragdes citadas na analise referentes aos acordos no
inicio do processo com os envolvidos e o alinhamento entre os valores
organizacionais, do coach e do coachee, contribuindo para a relagdo de confianga
entre os atores.

A percepcédo da chefia direta em relagdo ao executivo confirma que as
caracteristicas pessoais, culturais e comportamentais atuam como fatores
determinantes na lideranga. Porém, a relagao interpessoal e colocar em pratica os
aprendizados oriundos do coaching ainda sao os comportamentos mais exigidos dos
executivos, considerados lideres capazes de transformar os resultados das
organizacgoes.

Na perspectiva organizacional, a partir do momento em que o executivo
realiza um programa de desenvolvimento de coaching ocorre melhor fluxo na
comunicacgdo, melhor gestdo de mudangas e no alinhamento dos objetivos. Além
disso, o sentido de pertencimento fez com que os resultados com reducido de
custos, otimizagcdo de despesas e a diminuicdo dos indices de rotatividade fossem
frutos colhidos pela empresa quando ela também se compromete com o processo
por meio da lideranca e das politicas que sustentam as praticas de educacao
corporativa.

Ainda em relagéo as contribuicdes desta tese, pode-se apontar a necessidade
de enfatizar a importancia da comunicagao e do alinhamento das expectativas dos
envolvidos no processo de Coaching Executivo, considerando que os executivos
possuem caracteristicas de liderangcas empreendedoras e transformacionais
importantes para o sucesso do processo, tanto para o coachee quanto para 0s
resultados da organizagdo. Contudo, a presenga de um programa Coaching
Executivo nas organizagdes parece trazer mais beneficios do que prejuizos, haja
vista as manifestagdes em relagdo ao atendimento das expectativas dos coachees e
de suas organizagdes. Nao obstante, como mencionado por um dos entrevistados
E7, “ndo adianta a empresa ter um belo programa de desenvolvimento para os

gestores, investindo tempo e recurso financeiro, o fator decisivo para o sucesso do
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processo parte pela sede de mudanca comportamental e apoio das pessoas na
empresa e na familia”.

Na percepgao dos executivos, desenvolver novos habitos, planos de agao
focados na execugao e construir aliangas emocionais com suas equipes empoderam
e validam o executivo em sua fung¢do. Por outro lado, também cabe destacar que
nem sempre o0 resultado sera o mesmo, pois cada executivo possui suas
experiéncias, crengas e culturas que precisam ser acolhidas em um relacionamento
empatico de confianga com um profissional coach capacitado e ético.

Os resultados indicam a presengca de comportamentos resilientes em
executivos que iniciaram a busca do processo como suporte para superar
dificuldades de relacionamentos ou adaptagdo a novas culturas organizacionais,
atendendo a demanda identificada por Bonneywell (2018), Boysen et al., (2018),
Campos; Storopoli, (2015), Smith (2017) e Wilson; Smith (2016). Nesse sentido,
percebeu-se que a resiliéncia surge como fator inovador especialmente no contexto
brasileiro. Contudo, surgem indicios de sustentabilidade na organizacgao, a partir das
mudangas comportamentais dos executivos que passaram pelo processo de
coaching e que nao foi mencionada nos estudos de revisdo para esta tese, mas sim
nas descobertas no presente estudo.

Uma informagdo que surpreende € a contradigdo entre as caracteristicas
presentes nas melhores empresas para se trabalhar, conhecidas especialmente por
ser um espago com bom clima organizacional, e a percep¢do da maioria das
executivas em cargos estratégicos que percebem ainda significativa diferenga no
que tange ao género feminino.

As mulheres escrevem um novo capitulo nas atividades de lideranga, porém
ainda sutil, pois a diferenga entre homens e mulheres € um fendmeno presente na
maioria das organizagdes pesquisadas. Essas entrevistas sobre as experiéncias
femininas em cargos de gestdo despertaram o surgimento de uma categoria
emergente nesta tese e, como ndo era objetivo da pesquisa, aponta-se para
investigacdes futuras, além das demais sugestdes a seguir.

Os resultados também destacam a existéncia de comportamentos
transformadores e empreendedores, como iniciativa, persisténcia, rede de contatos
(networking), comprometimento, assungao de riscos, estabelecimento de objetivos e
metas, autoconfianga, além da gestao de informagdes que contemplam uma série de

caracteristicas dos executivos que agem como se estivessem empreendendo em
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seu proprio negdécio, considerando os limites da organizagdo. Dessa forma, sugere-
se aprofundar os perfis de lideranca transformacionais nos contextos
organizacionais brasileiros. Sugere-se, ainda, a aplicagdo do modelo empirico de
processo de Coaching Executivo adaptado de Augustijnen, Scnitzer e Van Esbroeck
(2011), com o intuito de melhora-lo, potencializando os objetivos estratégicos
organizacionais e profissionais no contexto brasileiro.

Embora o método ATD tenha trazido a oportunidade da captagdo dos novos
emergentes que caracterizam o ineditismo da tese, sugere-se a aplicacdo da
pesquisa quantitativa por meio de uma escala para avaliar as categorias
descobertas antes e apds a finalizagdo de processos de coaching, com o intuito de
identificar a influéncia do processo de coaching nos resultados da organizagao,
avaliando o retorno do investimento.

Com isso, também se entende como oportunidade de investigacdo futura
aplicar a mesma pesquisa em organizagbes de outras regides do Brasil,
comparando os resultados com paises que mais contratam os servicos de Coaching
Executivo, como Estados Unidos, Reino Unido, Canada, Australia, México e Africa
do Sul.

Como limitagdo da pesquisa, pode-se citar que os resultados ndo podem ser
propagaveis para populagdes, pois embora os contratos de coaching venham
crescendo no Brasil, a cultura dos executivos, das organizagdes e das regides onde
as empresas pesquisadas se encontram podem trazer resultados diferentes.

Por fim, cabe destacar que a pesquisa representou um desafio ao identificar
as categorias a priori e emergentes, relacionadas as praticas de Coaching Executivo
nas organizagdes consideradas melhores empresas para se trabalhar. A caréncia de
estudos empiricos desta natureza, especialmente no Brasil, mobilizou esforgos
extras a fim de investigar o objetivo proposto.

Mesmo com as limitagdes mencionadas, acredita-se que a presente tese
representa uma contribuigao tedrica e empirica. Teorica porque, ao reunir categorias
emergentes, permitiu aprofundar os conhecimentos sobre as expectativas e
percepgdes dos envolvidos, além das relagbes entre as categorias a priori, bem
como compreender como elas podem ser pesquisadas conceitualmente. Empirica
ou pratica porque, ao selecionar o processo de coaching executivo, permitiu
conhecer os desafios, as dificuldades, as conquistas relacionadas a resiliéncia

humana na gestéo, a sustentabilidade e a lideranga transformacional. Além disso, foi
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possivel reconhecer os limites inerentes as praticas de coaching no contexto do
executivo, bem como as expectativas e percepcdes existentes dentro do processo,
com conflitos muitas vezes sentidos e discutidos na rotina organizacional, mas
pouco identificados e desenvolvidos por meio de pesquisa académica.

Em suma, para a maioria dos executivos suas expectativas foram atendidas.
Apenas em uma das organizagdes nao houve expectativas atendidas nem pelo
executivo, nem pela empresa. Salienta-se que essa empresa foi a Unica que nao
tinha uma politica clara para institucionalizar o coaching como um meio para o
desenvolvimento comportamental em seus programas de educagdo corporativa e a
auséncia de apoio ficou evidente.

Em relagcdo a motivacao pela busca de um processo de coaching executivo,
essa se deu, na maioria das vezes, pela necessidade de melhorar o relacionamento
interpessoal com suas equipes e gerar sentido para o trabalho. Percebe-se, ainda,
que, muitas vezes, essa busca pode ser despertada pelo desejo de aprendizagem e
autoconhecimento, geralmente apds os feedbacks de avaliagbes por competéncias
na organizagao.

Como colaboragdo, advinda desta tese, sugere-se pelo menos uma
possibilidade de pesquisa futura que contribua, antes de tudo, para o cenario
académico e, desse modo, para os ambientes organizacionais que se utilizam do
coaching executivo. Utilizou-se, para isso, a entrevista semiestruturada com
executivos que atuam em cargos de gestao nas organizagdes classificadas entre as
melhores empresas para se trabalhar pela Great Place To Work.

Dessa forma, os resultados financeiros acabam sendo uma consequéncia,
fato que nao foi relatado nas expectativas, mas surgiu nas percepg¢des da
organizacao e do executivo como uma evidéncia, fruto das mudangas geradas apos
0 processo de coaching. Em se tratando de gerar sentido ao trabalho, ficou evidente
nas declaragbes dos executivos que, ao perceber o apoio da organizagdo para
colocar em pratica as mudangas comportamentais, surge o sentimento de
pertencimento acrescido da satisfagdo na vida profissional e, consequentemente,

pessoal.
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APENDICES

APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

a) O senhor(a) estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre AS
PRATICAS DE COACHING EXECUTIVO NAS MELHORES EMPRESAS PARA
TRABALHAR: um estudo sobre as expectativas e percepgcoes dos executivos e
suas organizacdes.Sob a responsabilidade da pesquisadora Doutoranda Marcia
Rodrigues dos Santos Capellari, sob a orientagdo do Professor Dr. Edson Keyso de
Miranda Kubo.

O objetivo desta pesquisa é analisar como se apresentam as expectativas e
percepcdes de executivos e suas organizagbes acerca das praticas de
coachingexecutivo. Esses executivos alvos desta pesquisa sdo aqueles que ocupam
cargos estratégicos em organizagdes contemporaneas.

b) PROCEDIMENTOS, LOCAL, DIA, HORA DA PESQUISA: A sua participagao na
pesquisa sera por meio de um encontro, meio eletrbnico para a realizagdo de uma
entrevista. Quanto ao dia do encontro e o horario, sera de acordo com as
possibilidades proposta pela instituicdo. Quanto a duragao, esta prevista em torno de
1h30min, n&o se prolongando além disso.

c) POSSIVEISDESCONFORTOS E RISCOS: esta atividade ndo terd& nenhum
desconforto ou risco a saude, por se tratar de um momento de conversa, a
entrevista. A entrevista a ser realizada com o senhor(a), nessa pesquisa, néao
oferece risco. O que podera ocorrer € o cansago em fungdo do tempo de atencéo
dispensado, previsto de aproximadamente uma hora, no maximo uma hora e meia
para a realizacdo do questionario. No caso de manifestagdo de cansago ou
indisposigao a entrevista sera interrompida imediatamente.

d) BENEFICIOS: Acreditamos que a sua participacéo nesse estudo traz beneficios,
pois permitira aos pesquisadores conhecer de que modo o Coaching pode
influenciar a resiliéncia e a aprendizagem experiencial de executivos.

e) ESCLARECIMENTOS: O senhor(a) tera a garantia de receber esclarecimentos
sobre qualquer duvida relacionada a pesquisa e podera ter acesso aos seus dados

em qualquer etapa do estudo.
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f) LIBERDADE: Sua participagdo nessa pesquisa nao € obrigatoria e o(a) senhor(a)
pode desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento. A sua participagao
é voluntaria e a recusa em participar n&o ira acarretar qualquer penalidade ou perda
de beneficios.

g) SEM GASTOS E REMUNERACAO: Caso tenha alguma despesa relacionada a
pesquisa, vocé tera o direito de ser ressarcido(a) e vocé nao recebera pagamento
pela sua participagao no estudo.

h) SIGILO E DA PRIVACIDADE: Os dados serao registrados no proprio formulario
de pesquisa. Os dados relacionados a sua identificagdo ndo serdo divulgados
preservando sua identidade.

i) DIVULGACAO DOS RESULTADOS: O(s) pesquisador(es) ira(do) tratar a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os resultados desta pesquisa serao
guardados ou enviados para a Instituicdo, caso desejar. O senhor(a) ndo sera
identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo. Assim
senhor(a) tera a garantia do sigilo e da confidencialidade dos dados.

j) DUVIDAS: Caso senhor(a) tenha duavidas sobre o comportamento dos
pesquisadores ou sobre as mudangas ocorridas na pesquisa que nao constam no
TCLE, e caso se considera prejudicado (a) na sua dignidade e autonomia, vocé
pode entrar em contato com o (a) pesquisadora telefone (54) 99939781

Dessa forma, se o(a) senhor(a) concorda em participar da pesquisa como consta
nas explicagdes e orientagdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.
Desde ja, agradecemos a sua colaboragdo e solicitamos a sua assinatura de
autorizacado neste termo, que sera também assinado pelo pesquisador responsavel

em duas vias, sendo que uma ficara com vocé e outra com o (a) pesquisador (a).

Passo Fundo, de de 2017.
Nome do (a) participante:

Assinatura:

Nome do (a) pesquisador (a):

Assinatura:

Observacao: o presente documento, em conformidade com a resolucdo 466/12 do
Conselho Nacional de Saude, sera assinado em duas vias de igual teor, ficando uma

via em poder do participante e outra com os autores da pesquisa.
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APENDICE B — Roteiro de pesquisa dos executivos

Nome: Data da entrevista:
Cargo:
Tempo de experiéncia no cargo: Tempo de empresa:

Nome da empresa:

Numero de funcionarios: Faturamento:

Responsabilidades do cargo:

Sexo: () masculino ( ) feminino ldade: anos
Nacionalidade:
Cidade onde Reside: Estado:

Estado civil: Escolaridade:

Numero de filhos:

Numero de subordinados:

Recebeu algum subsidio financeiro da empresa para a realizagdo do processo de
coaching? ( )sim ( )ndo Se sim, qual o percentual? %

Ja realizou (vivenciou) programas de coaching anteriormente? Cite a estrutura de
funcionamento.

Quantas vezes realizou o processo de coaching?

Ha quanto tempo realizou o coaching?

Participou de algum programa de desenvolvimento com técnicas de coaching?

Ele foi ofertado pela empresa ou vocé buscou isoladamente?

Qual o nome do programa?

1. Vocé realizou sessdes individuais ou de grupo?

2. Quais as principais mudangas pessoais e profissionais esperadas antes de iniciar
O processo?

3. Quais as principais mudancas pessoais e profissionais efetivamente vocé obteve
apods processo de Coaching?

4. Como percebeu, na pratica, os efeitos do coaching em sua vida pessoal e
profissional?

5. Cite as evidéncias de pontos fortes e fracos frente ao seu processo de mudanca.
6. Em termos praticos, observou alteragcdes de comportamento, as quais atribui a
aplicagao do coaching executivo?

7. O que motivou a busca pelo processo de coaching?
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8. Na sua opinido, o processo de coaching executivo realizado deixou de lado algum
aspecto ou deixou de cumprir alguma expectativa sua? Ha pontos para melhoria?
Cite situagdes de exemplo.

9. O que vocé destaca como pontos fortes no coaching executivo realizado? Relate
expressdes ou palavras que representem a sua impressao.

10. O que vocé destaca como pontos fracos no coaching executivo realizado?
Relate expressdes ou palavras que representem a sua impressao.

11. Vocé retornaria a um processo de coaching novamente? Em que situagao?

12. Vocé recomendaria o processo a um membro de sua equipe (sim ou ndo e por
qué)?

13. Quais ferramentas vocé utilizou durante o processo?

14. Como e quando vocé passou a se dedicar as tarefas sugeridas no processo de
coaching?

15. Vocé identifica mudancgas representativas, ao longo do tempo, em suas praticas
ou das empresas em que trabalha/trabalhou (situe datas/marcos, natureza das
mudangas etc.)? Se positivo, a que vocé atribui essas mudangas?

16. Ha algo que gostaria de acrescentar ou perguntar?

Mais perguntas de apoio

. Conte-me como surgiu a iniciativa de realizar o processo de coaching.

. Como vocé percebeu os resultados das sessdes?

. Como vocé descreve essa experiéncia de coaching executivo?

. Como o processo de coaching influenciou no seu contexto de trabalho e pessoal?
. Como vocé descreveria as mudangas comportamentais apds o processo?

. Quais os aspectos positivos nessa experiéncia?

. Quais os aspectos negativos?

0o N oo o B~ WON -

. De que forma influenciou o seu estilo de relacionamento interpessoal?

9. Influéncias do processo no seu estilo de lideranga?

10. De que forma influenciou a gestao da sua vida pessoal?

11. Constitui-se como um processo influente no seu desenvolvimento pessoal? E
organizacional? De que forma?

Grata pela colaboragao!
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APENDICE C - Roteiro de entrevista chefia direta

1. Nome: Data da entrevista:

2. Cargo: Tempo de experiéncia no cargo:

3. Nome da empresa:

4. Numero de funcionarios:

Faturamento:

5. Responsabilidades do cargo:

6. Sexo: ( ) masculino () feminino Idade:
7. Nacionalidade:
8. Cidade onde Reside:

9. Estado:
10. Estado civil: Escolaridade:
11. Numero de filhos: Numero de subordinados:

12. Como percebeu, na pratica, que seu liderado estava em um processo de
Coaching? Quais comportamentos vocé poderia citar?

13. Vocé recomendaria o processo a um membro de sua equipe (sim ou ndo e por
qué)?

14. Na sua percepc¢ao, que resultados estao sendo obtidos em decorréncia da busca
pelo processo de coaching?

15. Esses resultados sdo compativeis com o que a organizagdo espera de seus
gestores?

16. Em termos praticos, observou alteracbes de comportamento, apés 0 mesmo
buscar o processo de coaching?

17. Como gestor na sua opinido, o processo de coaching na interagdo com o gestor
deixou de lado algum aspecto ou deixou de cumprir alguma expectativa sua? Ha
pontos para melhoria? Cite situagbes de exemplo.

18. O que vocé destaca como pontos fortes e fracos no coaching executivo
realizado? Relate expressdes ou palavras que representem a sua impressao.

19. Quais ferramentas vocé utilizou durante o processo de seu colaborador como
gestor?

20. Vocé identifica mudancgas representativas, ao longo do tempo, em suas praticas
ou das empresas em que trabalha/trabalhou (situe datas/marcos, natureza das

mudangas etc.)? Se positivo, a que vocé atribui essas mudangas?



124

21. Na sua opinido, o fato do gestor ter realizado um programa de coaching
influenciou o desempenho e/ou na estratégia da organizagdo? Pode citar alguns

exemplos?
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APENDICE D — Roteiro de entrevista executivo na area de gestdo de pessoas

Nome: Data da entrevista:

Cargo: Tempo de experiéncia no cargo:

Nome da empresa:

Numero de funcionarios: Faturamento:

Responsabilidades do cargo:

Sexo: () masculino () feminino Idade:

Nacionalidade:

Cidade onde Reside: Estado:
Estado civil: Escolaridade:
Numero de filhos: Numero de subordinados:

1. Como representante da empresa (gerente de RH), quais diferengas observou em
relagdo ao desempenho ou comportamento do executivo submetido ao coaching
executivo?

2. Como a empresa percebeu ou que indicios foram observados em relagdo ao
executivo submetido ao programa de coaching?

3. Na sua opinido, o fato do gestor ter realizado um programa de coaching
influenciou o desempenho e/ou a estratégia dos resultados na organizagdo? Pode
citar alguns exemplos?

4. Fale um pouco sobre as mudangas comportamentais percebidas no Gestor Letieri
Teixeira (pessoais e profissionais).

5. Vocé recomendaria o processo a um membro de sua equipe (sim ou ndo e por
qué)?

6. Cite as evidéncias de pontos fortes e fracos frente ao processo de mudancga dos
executivos que vocé acompanhou.

7. Na sua percepcao, que resultados estdo sendo obtidos em decorréncia da busca
pelo processo de coaching?

8. Esses resultados sdo compativeis com o0 que a organizagdo espera de seus
gestores?

9. Existe algo mais que vocé gostaria de acrescentar?

Obrigada!
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APENDICE E — Esquema das questdes e vinculo tedrico

Objetivo | Objetivos _ | Fundame
res Perguntas Categoria | nto
geral especificos -
tedrico

1. Em termos

organizacionais, vocé se

considera uma pessoa capaz

de lidar com mudancgas ou

prefere manter-se adaptado

a situacdes adversas?

2. Apds passar por um

processo de coaching

executivo, de que modo vocé
Analisar de mudou a forma de lidar,
que forma se | Analisar se resistir e se recuperar frente Buckle
apresentam | os resultados | a situacdes adversas na (201 0)_y
as do Coaching | empresa? Ma rtin',
expectativas | Executivo 3. O processo de O3 des:'
e percepgdes | atenderam as | coaching contribuiu para o Caputi’
acerca das expectativas | seu comportamento, para (2014);
praticas de dos transformar situacoes Resiliéncia Bachki,rova
coaching executivos adversas em algo positivo e Arthur
com base brasileiros e | descobrir beneficios em i?eading’]
nas como foi a experiéncias negativas? (2015);
experiéncias | experiéncia Descreva os principais Smith ’
dos nesse fatores que contribuiram para (2015)
executivos processo a sua mudancga durante o ’
brasileiros e processo de coaching.
suas 4. Em que aspectos o
organizagdes coaching executivo te ajudou

a suportar mais os desafios,

problemas e frustracdes do

dia a dia?

5. (ou) De que modo o

coaching executivo contribuiu

para sua capacidade de

resistir aos desafios, etc?
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Analisar de
que forma se
apresentam
as
expectativas
e percepcgoes
acerca das
praticas de
coaching
com base
nas
experiéncias
dos
executivos
brasileiros e
suas
organizagdes

1. Em que pontos o
coaching executivo te ajudou
ou nao, e por qué?

2. De que modo o

Identificar, a | coaching te ajudou ou n&o a z%lg 4)
partir do fazer o seu trabalho melhor? Buckle
ponto de (Experiéncia Concreta) (2010)}/
vista da 3. De que modo o Martin’
empresa, se | coaching te fez ou néao refletir Oa des’
o Coaching sobre o seu trabalho? , )’

. ~ : Aprendiza | Caputi
Executivo (Observacao Reflexiva) em (2014),
contribuiu ou | 4. De que modo o 9 B hk"
nao para coaching executivo te ] 2(;thl;;9va
mudanca permitiu ou ndo analisar suas i?eadiné
comportamen | atividades na empresa? (2015);
tal do (Conceituacao Abstrata)? Smith ’
executivo 5. De que modo o (2015)

Coaching influenciou ou nao '

sua forma de tomar decisdes

na empresa (Experiéncia

Ativa)?

Cite dois pontos fracos e dois I(3216c1k(l)(;;y
conhecer a pontos fortes que vocé Martin’
opiniao dos possui frente aos processos Oa des:
envolvidos de mudancas, sejam Caputi,
sobre o positivos ou negativos. C .

omporta | (2014);
modelo De que modo o Processo de mento Bachkirova
empirico do coaching executivo pelo qual Arthur
processo de | o(a) Sr(a) passou mudou sua i?eadin,
Coaching forma de lidar e resistir aos (2015).g
Executivo problemas e desafios e a Smith ’

aprender? (2015).

Buckley
investigar (2010);
como as Martin,
organizacdes | Na sua viséo, o coaching Processo Oades,
(empresas) executivo deixou de lado de Caputi
perceberam | algum aspecto ou deixou de Coaching (2014);
0s cumprir alguma expectativa Executivo Bachkirova
funcionarios | sua? Haveria pontos de Brasileiro , Arthur,
(lideres) que | melhoria? Reading
passaram por (2015);
coaching Smith

(2015).
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APENDICE F — Construcdo das unidades de sentido

Analisar como se apresentam as expectativas e percepgdes acerca das
praticas de coaching com base nas experiéncias dos executivos brasileiros e suas

organizacgoes.

Pergunta | Quais as principais mudangas pessoais e profissionais esperadas antes de
1 iniciar o processo de Coaching Executivo?
Questdes | Respostas Unidades Un. Sentido Categorias Iniciais
de sentido Palavras-chave
Q1 E1 desenvolver | 1. Papeis — coach, | Modelo
(B, AP) coachee, coach interno, | empirico (A)
Foi uma | preparar (B) | coach externo, chefia
decisdo  da | novos imediata, RH (A) o Dependéncias
Emgresa de desaﬁos(B) 2. minha coach foi para O sucesso do
que as | diversos muito sensive(A) processo (A)
principais aspectos 3. saber quando utilizar
liderancas da | (B1) uma ferramenta ou |, Relacionament
empresa empoderar outra preparasse a|o entre os agentes
pudessem se | (B) sessao(A, A1) (A)
desenvolver | Empoderar | 4. mentoria (A)
e se preparar | (B) 5. mapa mental de]|, Percepgdo do
para  novos | desfios cada coachee (A) modelo (A)
desafios... se | maiores(B) | 6. Workshop (A)
empoderar decisdo da | 7. PDI — ponto de vida | , Dependéncias
para encarar | Empresa (A) | da lideranga, o que eu para o sucesso do
Novos liderancas espero, nao espero (A) processo (A)
desafios. (A, H) 8. objetivos e metas
Foi muito | encarar 9. comportamento e, Motivos de
importanteter | novos evidéncias do dia a dia | ihicio no Processo
acompanham | desafios (B, | (A) (A)
entode uma | RE) 10. perguntas
coach eu | consequir marcam porque nos | Patrocinador
sentia me ajudam a fazer uso do modelo (A)
necessidade | organizar reflexdes diarias,
daqueles (B, C, D) forcam compartilhar (A) | | Relacionament
momentos importantete | 11.  fechamento  do o entre os agentes
com ela | racompanha | processo (A) (A)
porque me | mentode um | 12. simplificamos o
fizeram bem | coach (B1) | material escolhermos
para eu | Coach (A) as ferramentas el Ferramentas
consequir me | Momentos criamos g:;aenvolvimento °
organizar em | (B) 13.  colocar na|. ..
diversos sentia pratica (A) individual(A1)
aspectos. necessidade | 14.  monitoramos (A)
Empoderar (B. G) o Ferramentas
para desfios 15. o processo de para . °
maiores. coaching nao é para de_se_nvolwmento dos
vOCé ouvir coisas boas ObjetIYOS o
organizacionais
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apenas (A)

16. as sessbes nao
podem ser tortura (A)
17. O primeiro
processo, serviu para
eu me abrir e me
conhecer melhor (A)

18. para fazer o
programa de coaching o
gestor precisa estar
maduro (A)

19. reconhecer os
pontos que preciso
melhorar e receber
feedbacks (A)

20. feedbacks 360
(A)

21. praticar as agbes
(A)

22.  reunibes (A)
23. ambiente
organizacional ou
pessoal (A)

24. coachee escolhe
2 competéncias para o
trabalho (A) o}
acompanhamento é
primordial (A)

25. aumento das
expectativas =

combinados entre os
atocesso. (A1)

26. autoconheciment
o (A1)
27. PDI - plano de

desenvolvimento
individual (A1)

28. ferramentas para
mudar alguns velhos
habitos (A1)
29. rede
networking (A1)
30. Diario De Bordo

de

esperados do

executivo. (A1)

o Treinamento
para o0 executivo
replicar as
ferramentas em seu
contexto de acordo
com as expectativas.
(A1)

. Autogestao
(A1)

o Autoconhecim
ento(A1)

) Autoavaliagao
das competéncias
(A1)

o Avaliagcao
psicoldgica
vinculando ao perfil
comportamental
assessment(A1)
o Para de
networking
oportunidades
relacionamentos
programa. (A1)
o Materiais e
conteudos

. Experiénciar e
vivenciar as
tarefas(A1)

o Explorar as
tecnologias para
gerar relatérios para
0 coachee e para seu
lider. (A1

. Delegagao(A1)

via
no

o Comprometim
ento(A1)

o Tipos de
lideranga

o Melhores

praticas de gestdo e
lideranca (A1)
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Questdes | Respostas Unidades de | Un. Categorias Iniciais
sentido Sentido | Palavras chave
Q1 E3 programa de
Quando eu fiz o | desenvolvimento (A)
programa de | necessidade

desenvolvimento de
lideres ofertado pela
empresa, eu senti a
necessidade de um

processo
personalizado (A e B)
algumas  dindmicas
(A, B)

processo mais

programa um pouco

personalizado, de
algumas dinamicas.

Eu enxerguei alguns
gaps, porém
quando a treinadora

mais___ personalizado
(B)

lideres (H)
feedback (A1)
nao tinha

muita

dava o feedback

clareza (B)

para o grupo todo
eu nao tinha muita

enxerquei (B1)
objetivo (B)

clareza, entdo eu
sentindo essa
necessidade de um
feedback ou um
programa um pouco
mais _personalizado,

explorar (B)

gaps (B)

coach (A)

pontos de melhoria
(B)

estar mais capacitado

eu resolvi buscar
um coach individual

(B)

atender as

para explorar _um

necessidades da

pouco mais esses
meus gapse meus
pontos de

empresa (B)
feedback (A1, B)

coach individual (A)

melhoriacom o)
objetivo de estar

Pessolmente (B)
necessidades

mais capacitado a

referente ao cargo de

atender as | gestao (C)
necessidades da | queria _me preparar
empresa _referente | melhor para o cargo
ao _cargo de gestao, | de gestao (B)

pois eu fui | atropelar algumas
justamente com | coisas (B)

esse intuito. Eu | me conhecer melhor
deixei bem claro | (B)

para minha coach

esperava (B)

que eu queria_me

entender (B)

preparar melhor

habito (A)

para o cargo de

saber onde eu

gestao, me
conhecer melhor,

preciso evoluir (B)
0 _que preciso cuidar
(B)

aspectos
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comportamentais (B)
me desenvolver e me
conhecer melhor (B)

buscar um
autoconhecimento

(B)

esperava mudar
alguns dos velhos
habitos(B)
ferramentas para

mudar alguns velhos
habitos (A1, B)

Quvir melhor (B)

Nao ouvia as
pessoas (H, B)
execucao de tarefas

(H)

parar de procrastinar

(B)
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Questodes Respostas Unidades de sentido

Q1 Eu tinha a necessidade de mudar meu | mudar _meu comportamento
comportamento, procurei pelo | (B)
comportamento e nao pelo | procurei pelo comportamento

conhecimento, pois me_sentia insequra,

e nao pelo conhecimento (B)

queria aprender a resolver de conflitos,

modelos educacionais (AP)

neqgociar... parar de tentar resolver os

me sentia insequra ( B, RE)

problemas dos colaboradores. Queria ter

aprender a resolver de

muito mais seguranca para debate, pois
no grupo como eu nao gosto de conflito,

conflitos, negociar (B, AP)
negociar (B)

pois no grupo tinham 3 diretores com

parar de tentar resolver os

personalidades muito fortes que querem

problemas dos colaboradores

ganhar as coisas no grito sabe, e eu ndo

(B).

Sou assim, sou mais diplomata eu sei o

sequranca para debate (B,

que eu guero mas eu vou pelas “beradas”

AP)

eu chego igual, mas ndo entro no

eu ndo gosto de conflito (H,

conflito... eu queria ter uma forma porque
estava me _questionando minha forma de

RE)

Eu queria achar uma forma de

relacionar com os colegas, parecia que

mudar (B)

tudo o que eu falava eles rebatiam... senti
que poderia estar tento uma relacéo pelo
fato de eu ser nova no grupo de gestio e

diretores com personalidades
muito fortes (LF)
ganhar as coisas no grito

ainda mulher... além de eu estar lidando

sabe, e eu ndo sou assim, sou

com todas as mudancas de cidade, casa,

mais diplomata eu sei o que

ainda tinha o sentimento de ter que

eu_quero mas eu vou pelas

provar _minhas competéncias ... Eu
queria achar uma forma de mudar sem

“beradas” eu chego igual, mas
nao entro no conflito (H)

mexer nos meus modelos educacionais,

questionando minha forma de

usando meu modelo.

relacionar com os colegas (H)
parecia _que tudo o que eu
falava eles rebatiam (H)

ser nova no grupo de gestao
ainda mulher (H, LF)

além de eu estar lidando com
todas as mudancas de cidade,
casa, ainda tinha o sentimento
de ter que provar minhas
competéncias ... (H-1-LF)
além de eu estar lidando com
todas as mudancas de cidade,
casa, ainda tinha o sentimento
de ter que provar minhas
competéncias ... (H, D, LF)
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Questdes | Respostas Unidades de sentido
Q1 No ambito pessoal a mudanca | mudanca (B)
esperada era por um | comportamento (B)
comportamento _mais __ sereno | serena neutralizando as pressées do

neutralizando as pressdes do

trabalho (B)

trabalho... pois vivia um stress

stress desmedido (RE )

desmedido, tendo em vista a
mudanca de cidade, area de

mudanca de cidade (RE, E1, E)
situacoes ruins ou dificeis (RE)

atuacdo nova e conquista de uma
atividade de funcdo em uma
atividade do agronegdcio da qual
eu ndo tinha conhecimento

area de atuacdo nova (B1, AP)
transformando (RE, AP)
aprendizado e experiéncia (AP, B1)
conhecimento aprofundado (B, AP)

aprofundado. Profissionalmente

diferente e novo (RE, B1)

eu esperava converter situacoes

Profissionalmente (B1)

dificeisno dia a dia em resultados

melhora na resiliéncia (RE)

organizacionaistransformandositu
acdes ruins ou dificeis em
aprendizado e experiéncia, ou
seja ter o desenvolvimento de

Profissionalmente — (A, B)

maior resiliéncia e de
competéncia de gestdo de
pessoas, pois estava assumindo

converter situacdes dificeis em
resultados organizacionais (B, RE, AP,
APQO)

mais_qualidade no ambiente profissional
(REO, E)

trabalhar _melhor nas situacdes que

a gestdo de uma area totalmente
diferente e novo. O processo de

pressao (REO, RE, AP)
processo de coaching (A)

coaching para min foi revelador.

processo (A)

Confesso que tirei _um grande

escuta (B1)

proveito para minha vida pessoal,

habilidade (B, B1)

resolvendo conflitos,

aprendizado e experiéncia (B, AP)

ajustandocomportamentos,

reconhecendocaracteristicas e
passando a fazer melhor uso
delas. Profissionalmente o que
pude verificar foi uma grande
melhora na__ resiliéncia. Os
resultados vinham muito rapido,

desenvolvimento de maior resiliéncia (B,
RE)

competéncia de gestao (B)

pessoas (A, AP)

gestdo de uma area (B)

Revelador (A)

Polimento (AP)

foi notavel os ajustes de
comportamento no
conviviofamiliar, também passei
a ter mais qualidade no ambiente

proveito para minha vida pessoal (B)
resolvendo conflitos (B, B1, RE)
ajustandocomportamentos (B)
reconhecendocaracteristicaspassandom

profissional por trabalhar melhor

elhordelas (B)

nas situacdes que pressao. Apos
0 processo de  coaching,

pressao (B, RE)
escutar de forma

isenta e sem

estruturou 0 meu processo de
escuta, eu nao tinha habilidade

julgamento (B)
estilo de lideranca mais conciliador (B)

para escutar de forma isenta e

tomar melhores decisdes (B1)

sem julgamento. Passei a adotar
um estilo de lideranca mais

estratégia nos relacionamentos (B)
Os resultados vinham muito rapido (A)

conciliador, com mais estratégia

notavelcomportamentoconviviofamiliar
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nos relacionamentos. Apds o
processo descrevo — me da
seqguinte forma: Foi como passar
por um polimento, desbastando

(H, C, D)

mais qualidade no ambiente profissional
(H, B, AP, APO, C, D)
mais qualidade no ambiente profissional

arestas e se encaixando melhor

(A, AP, RE, SU)

em todas as situacbes do dia a
dia.

polimento (A, AP)
desbastando arestas (B, A)
situacoes do dia a dia (B, A)

Q1

No primeiro processo eu
esperava desenvolver minha

primeiro processo (A)
desenvolver competéncia (B)

competénciade flexibilidade e
escuta ativa. Ja no segundo

segundo processo (A)
flexibilidade (B, B1)

processo eu busquei focar mais

escuta ativa (B, B1)

Nno__processo _executivo para
resultados na organizacdoe em
especial aprendera fazer gestao

no inicio eu queria aprender (B, A)
ter mais resultados na empresa (B, A)
focar mais no processo executivo (B)

da equipecom lideranca,

resultados na organizacao (B)

acompanhamentoe mentoria.

aprender (B, AP)

N&o tenho como mentir, no inicio

fazer gestdo da equipe (B, AP)

eu queria aprender a ter mais

Lideranca(B, B1, H)

resultados na empresa ... mas ao
longo do processo eu fui
descobrindo que n&o tem como
ser um profissional melhor se eu
nao estiver de bem comigo
mesmo.

acompanhamento(B)
mentoria(B, H)
ao longo do processo (A)

Q1

Neste ultimo processo, eu queria
aprofundar minhas
competénciasem desenvolver

Competéncias (B)
Aprofundar (B, AP)
Saber (B, AP)

Equipes de Alta Performance,

Melhorar (AP)

saber ser mais assertivo na

desenvolver Equipes de Alta

Avaliacao de Desempenho,

Performance (B)

melhorar minha Comunicacio
Ascendente e Lateral... ter
equipes que possam assumir a

ser mais assertivo na Avaliagdo de
Desempenho (B)
Comunicacéo Ascendente e Lateral (B)

Sucessao, na gestao.

equipes que possam assumir a
Sucessao, na gestao (B)

Q1

Esperava me
desenvolverprofissionalmentepla

desenvolverprofissionalmente (B)
planejar (B)

nejare organizara profissao,

organizar (B)

prospectarclientes, divulgar o

profissdo (B)

meu trabalho.

prospectarclientes (B)
divulgartrabalho (B)
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Questoes | Respostas Unidades de sentido

Q1 na verdade assim, eu sempre | prepararcrescerpessoalprofissionalmente
busquei me preparar para | (B)
crescer pessoal e | empresa me direcionou (E, A)
profissionalmente sempre | importanteequipe estratégica (E)
estudando e fazendo cursos... a | oportunidade de se desenvolver (E)
empresa _me _ direcionou e | desejo de realizar o coaching (A, B)
entendeu que seria importante | crescer (AP)
para equipe estratégica e nos | melhorar (AP, B, H)
deu a oportunidade de se | desenvolver (AP, B)
desenvolver. Eu ja tinha esse | estudando e fazendo cursos (AP)
desejo de realizar o coaching, | questdes pessoais (A, H)
agente fez direcionamento | desenvolver juntos (AP, APO, B)
inicialmente a questdes pessoais | desenvolvimento (APO, B)
com_mudanca de habito, como | mudanca de habito (B, AP)
por exemplo tirar do papel | tirar do papel projetos (A, B)
projetoscomo academia, inglés, | rede de networking (A1, B)
mestrado, melhorar minha rede | relacionar com as pessoascertas (B)
de networking, relacionarcom | inicio (A)
pessoas as certase tudo isso | gestdo de pessoas (A)
alinhandosempre empresa (A)
aosobjetivosdaempresa.. 0 que a | objetivos (B)
empresa queria mais | desenvolver juntos (B1)
desenvolvimento, objetivos que | apresentadopresidentediretora (A)
poderiam desenvolver juntos... | objetivosmetas (A)
sendo que no inicio foi | profissionais x pessoais (B)
apresentado ao presidente da | acordos de metas (A1, B)
empresa e a diretora de gestdo | empresa (A)
de pessoasobjetivos e | proposta para contribuicdo (A)
metasprofissionais X pessoais, | alinhandoaos objetivosdaempresa (A1,
onde fizemos acordos de metas, | B)
a empresa elaborou uma | desenvolvimento (B)
proposta para contribuicao.
Eu queriadesenvolvermelhor | Comunicacéao (B)

Q1 minha comunicacdo, obter mais | desenvolver (B, AP)

auto-confianca, ter e desenvolver
competéncias que pudessem me
colocar em niveis mais altos de

competéncias (B1)
empresa (A, APQO)
niveis mais altos de gestao (B, AP)

gestdoe também de lideranca

mais auto-confianca (B)

dentro da empresa.

lideranca dentro da empresa. (B, H)




136

Questoes | Respostas Unidades de sentido

Q1 Queria melhorar minha | melhorar minha lideranca (B, H, AP)
liderancacom a minha equipe... | equipe(B)
mobilizar, inspirar, engajar o | melhorar (AP)
time... desenvolver um equipe | mobilizar(B)

bastante junior... delegacao... fui
a terceira ou quarta mulher na

fui a terceira ou quarta mulher na gestao
da empresa (LF, H)

gestdo da empresa... nunca vivi o
machismo e preconceito na
empresa até porque a lider
principal diretora e o pai
acreditam nas
competénciasindependentes do
género... Quando eu entrei esse
caminho ja estava mais aberto...

inspirar(B)

engajar o time (B)
desenvolver um equipe (B)
delegacao(B, AP)
competéncias(B)

Quais as principais mudangas pessoais e profissionais efetivamente vocé obteve apoés

processo de Coaching?
Questoes | Respostas Unidades de sentido
Q2 Olha eu vou dar um exemplo | Exemplo (B1)

pratico ta? Ha eu ja vinha algum

assumir a presidéncia (B1, H)

tempo sendo convidada para

associacdo comercial e industrial -

assumir _a presidéncia  da

SOCIEDADE (B1)

associacao comercial e industrial

ndo me sentia a vontade (B, B1)

€ eu ndo me sentia a vontade de

colocava algumas desculpas, ai a minha

participar eu sempre colocava

filha, trabalho (B)

algumas desculpas, ai a minha

tive que sair da zona de conforto (B1,

filha, trabalho, quando fui para a

RE)

presidencia na acil eu tive que

assumir uma lideranca (B1, H)

sair da zona de conforto e

desafio (B1, RE, RE)

assumir uma lideranca ou outro

representar os empresarios da cidade

desafio para representar os

(B1)

empresarios da cidade dentro de

outra entidade (B1)

uma outra entidade...com o

coaching e facilitou encarar o momento

coaching me facilitou bastante

(B1)

encarar o _momento tive mais

mais organizacao (B1, C, D)

orgnaizacido e sequranca. Minha

sequranca (B1, RE)

vida profissional e pessoal esta

ndo posso dizer que senti preconceito

bem organizada, tudo o que dizia

como mulher (LF, H)

de negativo esta cada coisa no

mas senti como a filha (LF, H)

seu lugar andando como | sinto falta de reconhecimento (G, H)
deveria _andar... tive que sim | vida profissional e pessoal (B1)

largar sacolinhas, mas eram | todos me receberam muito bem na
sacolinhas _menos relevantes.... | associacao fora da empresa familiar (B1,
Antes da f... trabalhei na ipiranga | G, E)

. eu ndo posso dizer que senti | organizada (B1)

preconceito como mulher, mas | aprender (AP)
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senti como a filha do papi que

me vejo resolvendo sozinha (G)

veio pra ca.. sinto falta de

tudo o que dizia de negativo (B)

reconhecimento pg na ipiranga

T ive que sim largar sacolinhas (B1)

eu tinha e faziam algumas coisas

eram sacolinhas menos relevantes (B1)

até para me sacanear, alguns

capacitacdo (AP)

queriam que eu fosse embora

pessoas da minha equipe deslancharam

com (0) passar _do tempo

(AP)

mostrando o resultado  fui

mostrando o resultado (B1)

construindo reconhecimento. Na

construindo (B1, AP)

associacdo comercial a anos os

reconhecimento(B1, H)

empresarios diziam pra mim

eu parei quando eu senti que ele ndo me

todos me receberam muito bem

agregava mais (A, B2)

Na verdade eu parei quando eu

durante todo o processo ele vinha me

senti que ele ndo me agregava

ajudando (A, B1)

mais tanto, durante todo o

uso muito (AP)

processo ele vinha me ajudando.

ferramentas (A1)

As ferramentas que eu precisaria

encarar os novos desafios (B1, RE)

aprender para encarar 0S Novos

ja me vejo (B1, H)

desafios eu ja tenho ela, eu ja me

queriam aquele momento (A)

vejo resolvendo sozinha... pela | dedicaram (B1)

capacitacao que tive no | Pessoas que fizeram e ndo se
coaching. desenvolveram (C, D, B2)

Algumas pessoas da minha | ndo estavam abertas p aprender (D, B2,

equipe deslancharam na minha

AP)

equipe, viram iSsO como um

mudaram seu comportamento (C,D)

presente e realmente queriam

resultando em oportunidades (B1, K)

aquele momento, se dedicaram,

empresa (A)

fizeram e mudaram seu

6 anos de processo de coaching (A)

comportamento o0 que acabou

10 sessoOes por ano (A)

resultando em oportunidades

ferramentas (A1)

dentro da empresa
Tem algumas pessoas que nao

gestio do tempo (A1)
roda da vida (A1)

fizeram, ou fizeram poucos

mapa mental (A1)

encontros.
Pessoas que fizeram e ndo

criei um mapa (A1)
questoes pessoais e profissionais (A1)

desenvolverm pg nao estavam

resolvendo sozinha (B1)

aberta
Fiz 6 anos de processo de

precisaria aprender (B)
capacitacao (B1, AP)

coaching, 10 sessdes por ano

coaching (A)

ferramentas gestdo do tempo,

deslancharam (C, D)

roda da vida, uma que eu uso

viram como um presente (A, B1, C, D)

muito e uso o mapa mental eu
criei um mapa como a FULANA
vai _lidar com as questbes
pessoais e _ profissional, por
exemplo preciso fazer aula de
danca, cuida corpo e mente, ir ao
medico... na_empresa 0 que eu
preciso desenvolver nas
atividades...




138

Questoes

Respostas

Unidades de sentido

Q2

Vejo o objetivo foi atingido e tive

objetivo foi atingido (B1)

que lutar contra minhas crencas,

lutar contra minhas crencas(B)

pois no inicio queria me recolocar

queria me recolocar no mercado (B)

no mercado e ndo mexer nas

ndo mexer nas minhas coisas pessoais

minhas coisas pessoais | (B)

rsrsrsrsrs...  _mas __acabei _me | objetivo foi atingido (B1)

entregando e tive uma | doeu muito esse crescimento (RE, AP)
superacdo... doeu muito esse | acabei me entregando (B1)
crescimento.. hoje vejo que | tive uma superacao(B1)

venci, mas_preciso ir para _um | venci (B1)

outro patamar... focar mais na

realizar (B1)

carreira_nesse momento... no

gestora (B)

processo de coaching executivo,

me senti engolida (E)

tive um momento de alinhamento

dia a dia da empresa (E)

com a empresa sobre as metas

frustrada (E, RE)

profissionais da minha carreira

preciso ir para um outro patamar (B)

como gestora e de momentos

focar mais na carreira (A, B)

para minhas saidas para realizar

processo (A)

0 processo de coaching

coaching executivo(A)

executivo, onde trabalharia as

atendeu minhas expectativas (B1)

questoes de crescimento no setor

momento de alinhamento com a

onde estou realizando a gestdo.

empresa (A)

Porém alguns dos combinados

metas profissionais da minha carreira(A,

ndo foram cumpridos € me senti

B, B1)

novamente frustrada pois me

como gestora(A)

senti engolida pelo dia a dia da

processo de coaching executivo(A, B1)

empresa. @) processo de

crescimento(B1)

Coaching atendeu minhas

nado ter sido facil(B1, RE)

expectativas por completo, pois o

contribuindo com o desenvolvimento (C,

processo todo embora ndo ter

D.AP )

sido facil, pois eu tinha feito um

gestao(A)

processo que também ndo me

combinados (A1)

ajudou eu tive uma experiéncia

empresa(A)

negativa.. como eu estudei muito

processo de coaching (A)

sobre o que eu precisava se era

processo (A)

0 coaching ou a psicoterapia eu

experiéncia negativa (A, B2)

tive bem claro o q eu queria... em

estudei muito sobre o que eu precisava

duas 3 sessbes eu consequi

(A, AP)

voltar ao mercado como gestora,

coaching (A)

me colocando como uma

psicoterapia (A)

profissional, me comunicando

em duas 3 sessdes eu consequi voltar ao

melhor, em 3 ou 4 sessobes eu ja

mercado(B1)

estava dirigindo uma equipe e

gestora(A)

contribuindo com 0

profissional(A, B)

desenvolvimento deles, quando

forma de fazer (AP, B1)

eu saia das sessbes eu

aprendi a ndo levar mais trabalhos para

consequia dar conta de muita

casa (AP, B1)

coisa, fazia gestdo do meu tempo

3 ou 4 sessoes(A)

com mais assertividade ... porém

saia das sessoes eu consequia dar conta
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quando a empresa comegou a

de muita coisa(A, b1)

marcar _reunides, viagens e

gestdo do meu tempo com mais

demais atividades nos dias e

assertividade(A, , B, B1, D)

horarios que eu teria as sessoes,

sessoes (A)

€eu precisava remarcar, remarcar

colocar em pratica (B1)

e remarcar ... isso dificultou a

remarcar, remarcar e remarcar(A, RH, D)

volta em um novo processo para

processo (A)

atender novos obijetivos... mas

novos objetivos(A, B, B1, C, D)

agora eu vou voltar independete

comportamento (B1,C, D)

das interferéncias da empresa.

posicionamento (B1, C, D)

Percebi através da ferramenta de

lider (B1, D, H)

feedback que de fato consequi

defendendo a equipe (B1,C, D, H)

melhorar meu comportamento e

melhorei (B1, H)

posicionamento como lider, | ferramenta de feedback(A1, D)
defendendo a equipe, por | assessment(A1, D)
exemplo na empresa os | importancia do RH estar alinhado(A, D,

funcionarios da minha equipe

B2)

receberam um assessment para

gestores(A, D)

responder, eu percebi que eles

rh deveria ser suporte e ser forte em

estavam em duvidas, pois foi

comunicacao interna(A, D, B2)

falado apenas na convencio da

vida pessoal (A, B)

empresa, logo, percebi que tive

gestdo do tempo(A1, B1, D)

que fazer mais pontos e a

aprendi a dizer ndo (B1, AP)

importancia do RH estar alinhado

PDI — plano de desenvolvimento

com o0s gestores ... o rh deveria

individual (A1, D)

ser suporte e ser forte em
comunicacio interna.

Na minha vida pessoal, aprendi a
nao levar mais trabalhos para
casa _em excesso, melhorei a
forma de fazer gestdo do tempo,
inclusive _aprendi _a dizer néo,
aprendi_a colocar em pratica as
coisas que defini no meu PDI —
plano de desenvolvimento
individual.
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Questoes

Respostas

Unidades de sentido

Q2

decidi engravidar (B1)

acredito (G)

minha vida mudou totalmente(B1, G)
experiéncia (B1, C, D, AP)
experimenta de coracdo aberto (G,
A)

aprendi _a colocar em pratica as
ferramentas (B1)

gestao da minha casa (B1)

delegar (B1)

experimentando (B1)

aplicar _ ferramentas do  coach
executivo na gestado da casa (B1)
delegava (B1)

executada (B1)

profissinalmente (B1)

ganhei empoderamento (B1)
autoconhecimento (B1)

parceria (B1)

conhecimentos da gestdo da
empresa colocados em casa (B1,
AP)

priorizar _atividades que possuem
resultados (B1, AP)

potencializando (B1)

pontos fortes (B1)

Ferramentas (A)

processo de Coaching (A)
experimenta de coracdo aberto (A)
ferramentas (A)

resultados pessoais e profissinais (A)
desafio (A)

gestao (A, K1)
administraravidaprofissionalepessoal
(A)

buscar uma ajuda da minha

Coach(A)

pago por mim e nao pela empresa
(A, J)

para_que eu pudesse encarar_esse
novo cenario (A)

colocar em pratica as ferramentas do

coaching na
gestdo da minha casa (A)
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Na sua opinido, o processo de coaching executivo realizado deixou de lado

algum aspecto ou deixou de cumprir alguma expectativa
melhoria? Cite situagdes de exemplo.

sua? Ha pontos para

Na verdade eu parei quando eu senti que ele ndo me

Ajudando (B1)

agregava mais tanto, durante todo o processo ele
vinha me ajudandofiz por 6 anos. As ferramentas que
eu precisaria aprender para encarar 0s novos desafios

parei quando eu senti
que ele n3o me
agreqgava (B2)

eu ja tenho ela, eu ja me vejo resolvendosozinha...
pela capacitacaoque tive no coaching.

Algumas pessoas da minha equipedeslancharam na
minha equipe, viram isso como um presentee
realmente queriam aquele momento, se dedicaram,
fizeram e mudaram seu comportamento o que acabou
resultando em oportunidades dentro da empresa

Fiz 6 anos de processo de coaching, 10 sessdes por
ano ferramentasgetsédo do tempo, roda da vida, uma
que eu uso muito e uso o mapa mental eu criei um
mapa como a FULANA vai lidar com as questdes
pessoais e profissionais, por exemplopreciso fazer
aula de dancga, cuida corpo e mente, ir ao medico... na
empresa o0 que eu preciso desenvolver nas atividades

encarar 0S Novos
desafios (B1)
resolvendo (B1)
capacitacao (B1, AP)
deslancharam (B1,
AP)

minha equipe (B1)
viram iSso como um
presente (B1, J, APO,
E)

mudaram (B1)

se dedicaram, fizeram
mudancas (AP, D, C)
oportunidades dentro
da empresa (D, APO)
comportamento (B1)
resultando em
oportunidades (B1)
questdes pessoais e
profissionais (B1)
gestao do tempo (A1)
criei um mapa (A1,
AP)

roda da vida (A1)
mapa mental (A1)

Fiz 6 anos (A)
processo de coaching
(A)

10 sessdes (A)
ferramentas (A1)
exemplo (B1)

foco (B1

passei a ser melhor
vista como lider na
cidade e na empresa
(B1, E1)

também percebi que
tenho aumento nos
custos pessoais, por
ter mudado minha
imagem (B1, J)
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vida social ativa (B1,
D.J)

relacao familiar (B1)
empoderamento
feminino na gestéao
(B1,C,D, LF)

Acredito que ensinar no processo como reaplicar as
ferramentas nas equipes, preparar o lider para
saber fazer as peguntas na equipe que coordena.

processo(A)
ensinar no processo

como reaplicar (AP, A)
reaplicar(A, B, AP)
saber fazer as
peqguntas (AP)
ferramentas(A, A1)

equipes(A)

preparar o lider(A, H,
D)

fazer as peguntas(A,
A1,H,D

Senti faltano processo de Coaching de ter algum
momento onde eu pudesse realizar simulacdes, ter
alguns momentos em grupo com outros gestores para
trocar experiencias, senti falta de maior cobranca por

Senti falta (A, G)
processo de Coaching
(A)

trocar experiencias (B)

parte do coach, pois se eu néo realizasse a tarefa ndo

senti falta de maior

seria cobrado... as vezes queria ser lembrado das
tarefas... queria saber g eu tinha alguem ali do meu
lado ... seila ...

No inicio eu levava os problemas que eu precisava
resolver, meu Coach sempre trabalhava com as
situacdes que eu levava... porém minha expectativaem

cobranca (G, A, B2)
realizar simulacoe (A,
B2)

cobranca (B, B2)
saber q eu tinha
alguem ali do meu

detrimento de sua experiéncia como profissional e de

lado (B2)
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conhecer varias estratégias da empresa .... era que ele
me desafiasse com situacdes diferentes, até mesmo

ser lembrado das
tarefas (H, A1, B2)

me ajudando a procurar mais solucées com suas
sugestdes e experiéncias. Uma das coisas que mais
me chamaram a atencdo no processo de Coaching foi
a relacao de confianca desenvolvida com meu coach,

lembrado das tarefas
(A1)

alguns momentos em
grupo com outros

pois eu sabia que a evolucao do processo de
Coaching era replicada ao RH e ao seu gestor.
N&o vejo pontos de melhoria especificos no processo

gestores (A)

falta de maior
cobranca por parte do

de Coaching que eu fiz, me doei dentro do foco
especificado e aproveitei todas as experiéncias
durante o processo. Como ndo conhecia, foi meu
primeiro processo nao vejo como opinar, mas com
certeza no proximo que eu for realizar buscarei foco e

coach (A)

se eu nao realizasse a
tarefa ndo seria

cobrado (A)

precisava resolver (B)

continuidade no meu desenvolvimento e alinhamento

Coach sempre

entre meus valores pessoais e profissionais. Vejo o
processo de coaching rico em conteudos
apresentados, atualizados, com métodos praticos,
senioridade, utilizo expressdes que podem representar
melhor minha experiencia: Efetividade, execucéo e
praticidade. Um ponto fraco que percebi é que as
vezes quando a atividade exigia 0 encontro com outras

trabalhava com as
situacdes que eu
levava (B1, A)
Expectativa (B)
desafiasse com
situacdes diferentes
(B, B2)

pessoas ou em grupo ha uma dificuldade maior pela
dispersido que pode ocorrer no grupo.
processo teve baixa capacidade de utilizar as técnicas

No inicio (A)
Problemas (A, D, RE)
em detrimento de sua

do coaching para refinar a estratégia para consequir

experiéncia (A, B)

implantar no ambiente de trabalho de forma mais
forte.... as propostas de mudancas de comportamento,

conhecer varias
estratégias da

principalmente quanto se esta inserido em um
ambiente profissional com muita resisténcia a
mudanca e com percepcadomuito cética as novas
tendéncias do mercado, tanto para o escopo de gestdo

empresa (A, B)
ele me desafiasse (A,

B, AP)

situacoes diferentes

como para modelos taticos e operacionais. Palavras
que eu descreveria para representar esse momento:
Frustracdo, decepcdo, derrota, “a vontade nao virou o
querer, foi somente vontade”.

Ja em um segundo processo, tive mais consciéncia de

(A, B,B1, C, D)
me ajudando a
procurar mais
solucdes com suas
sugestoes e

si e meu papel nos mais diversos cenarios do
cotidiano. Aprender a ter posicionamento claro nas
mais diversas situacdes, ndo s6 no ambiente
profissional, mas também como um individuo inserido
numa sociedade. Expressdes que representam a
minha impressao: Posicionamento, resiliéncia,
decisdo, desenvolver.

Sempre existem melhorias, pois mesmo que seja um
processo com uma certa sequencia, sempre € preciso

experiéncias (A, B)
processo de Coaching
(A)

experiéncias (B1)

me doei (B1, H)
aproveitei todas as
experiéncias (AP)
relacao de confianca
desenvolvida com meu

ajustar as ferramentas de acordo com cada situacao

coach (A, B1)

levada para a sessio... 0 programa internamente esta

desenvolvimento (B1)

se estruturando constantemente.. quando agente
conhece o processo, por ter feito uma formacdo em

rico em conteudos (A,
AP)
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coaching, agente se torna mais critico.. faz parte da
curva de maturidade e aprendizado. a cobranca, os
prazos, as metas... isso deve ir evoluindo
naturalmente... se ficar na mesma batida vai perdendo

valores pessoais e
profissionais (RE,

REO)

alinhamento(B1)

valor. sempre foi vendo como melhorar os resultados...

experiencia (B1, AP)

0 grau de exigéncia para o processo natural... ndo
posso citar nada que foi ruim pq todo foi para meu
crescimento. Durante meu processo nao percebi
pontos fracos, s6 acho que tem que garantir o
processo de evolucdo natural do processo de coaching

valores pessoais (B1)
valores
profissionais(B1)
Efetividade (B1)
execucao(B1)

e mudar de coach de tempo em tempo, observando a

praticidade(B1)

experiéncia do coach de acordo com o que se
pretende aprender, reforcar o contato com pessoas
diferentes, isso ndo quer dizer que o primeiro foi ruim

mais forte (B1)
mudancas (B1)
ambiente profissional

mas o proximo que pretendo fazer por exemplo é focar

(B1)

mais ainda nos objetivos de carreira, dessa forma
acredito que preciso ter coach de negécios....

Na minha opinido poderia ter sido mais focado, com
um cronograma mais fixo, com atividades e avaliacbes

comportamento (B1)
resisténcia a mudanca

H G, C, D)

resisténcia a mudanca

rotineiras durante o periodo. No processo ter mais
disciplina em relacéo a atividades e prazos.

(B)

muito cética (C, D, H)
novas tendéncias do
mercado (B)

escopo de gestao
como para modelos
taticos e operacionais
(A)

percepcao (B1, H, G)
Frustracdo (B2, H, G)
Decepcéao (B2, H, G)
Derrota (B2, H, G)
Aprender a ter
posicionamento claro
(AP, B1)

evolugao do processo
de Coaching era
replicada ao RH e ao
seu gestor (A)
diversas situacdes
(APO)

sociedade (AP, APO)
Nao vejo pontos de
melhoria especificos
no processo de
Coaching que eu fiz
(A)

experiéncias durante o
processo (A)

Como nao conhecia
(A)
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posicionamento claro

(B1, G)

ambiente profissional
(B1)
Posicionamento(B1),
resiliéncia(B1, RE),
decisdo(B1, D, C),
desenvolver (B1, C,
AP)

maturidade (AP, H)
foi meu primeiro
processo (A, AP)
como um individuo
(B1)

aprendizado (B1, AP)
cobranca (RE, AP)
Prazos (RE, B1, AP)
Metas (AP, A1)

meu crescimento (G,
AP, A)

nada que foi ruim (B1,
C. A

grau de exigéncia (AP,
APQO)

processo natural (G)
préximo que eu for
realizar buscarei foco
e continuidade (A)
curva de maturidade
(B1)

evoluindo
naturalmente (B1)
desenvolvimento e
alinhamento entre
meus valores pessoais
e profissionais (A)
acredito que preciso
(G, A

processo de coaching
rico em conteudos (A)
atualizados, com
métodos praticos,
senioridade (A)
reforcar o contato com

pessoas (B1)

objetivos de carreira
(B1)

Um ponto fraco (A)
quando a atividade
exigia o encontro com
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outras pessoas ou em
grupo (A)

quando a atividade
exigia o encontro com
outras pessoas ou em

grupo (A)

meu primeiro processo
(A)

baixa capacidade (A)
técnicas do coaching
(A)

refinar a estratégia
para consequir
implantar no ambiente
de trabalho (A)
sequndo processo, tive
mais consciéncia de si
€ meu papel nos mais
diversos cenarios do

cotidiano (A)

Sempre existem
melhorias(A)
processo com uma
certa sequencia(A)

€ preciso ajustar as
ferramentas de acordo
com cada situacao
levada para a
sessao(A)

0 programa
internamente esta se
estruturando
constantemente (A)
quando agente
conhece 0 processo
(A, B1, RH)

ter feito uma formacao
em coaching (A, RH)
agente se torna mais
critico (A, RH)

faz parte da curva de
maturidade (A, D)

se ficar na mesma
batida vai perdendo

valor (RH)

melhorar os

resultados(B1, D, RH)
Durante meu processo

nao percebi pontos
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fracos(A)

s6 acho que tem que
garantir o processo de
evolucdo natural do
processo de coaching
e mudar de coach de
tempo em tempo(A,
B1, C, B2)
observando a
experiéncia do coach
de acordo com o que
se pretende
aprender(A, AP)

isso ndo quer dizer
que o primeiro foi
ruim(A)

proximo que pretendo
fazer por exemplo &
focar mais ainda nos
objetivos de carreira
(C)

coach de negdcios (A,
B1)

poderia ter sido mais
focado (A, C
cronograma mais
fixo(A, B, RH, C)
atividades e avaliacdes
rotineiras durante o
periodo (A, B1, C)

ter mais disciplina em
relacdo a atividades e
prazos (A, B1, C)

Nao mudaria nada, porque a empresa oferece a
oportunidade e cabe a pessoa saber aproveitar ou
nao, pois eu pretendo atingir cargos maiores de gestéo

N&o mudaria nada (A,

B1)
Oportunidade (B1)

€ para isso sei que preciso estar sempre atualizado e
melhor preparado... talvez comunicar melhor aos lidres

empresa oferece (A, )
aproveitar ou ndo (B1)

sobre o0 que é coaching executivo e o que ndo é para
que as pessoas possam entrar no processo mais
despidas e ganhar tempo, aproveitando mais as
ferramentas e oportunidades que surgem no
programa.

Acho que coaching n&o termina na ultima sessao...
vocé pode encerrar as sessdes mas o que vocé vai
fazer para manter e dar continuidade a esse
comportamento de forma evolutiva?

atualizado (B)
comunicar melhor aos
lidres sobre o que é
coaching executivo e o
quendo é (A, B, C, D)
pessoas possam
entrar no processo
mais despidas e
ganhar tempo (A)

vai fazer para manter
(G, H, K1)
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atingir cargos maiores
de gestao (B)
preparado (B, B1)
aproveitando mais as
ferramentas e
oportunidades que
surgem no
programa(A, A1)
ganhar tempo (B)

O coaching ndo
termina na ultima
sessao (A)

manter e dar
continuidade a esse
comportamento de
forma evolutiva (A)

Olha sugestéo de melhoria eu ndo identifiquei porque
eu acredito que minha coach foi muito sensivel para
saber quando utilizar uma ferramenta ou outra...
embora ela preparasse a sessao muitas vezes eu
chegava na sessdo com uma demanda mais
emergente do meu dia, do meu momento e da equipe

sugestao de melhoria
eu nao identifiquei
(B1)

acredito (B1)

minha coach foi muito
sensive(A, B1)

ai ela sabia o que utilizar de acordo com minha
necessidade ... situacional ...e claro eu tenho uma
unica experiencia com uma unica coach.

Apds as 10 ou 12 sessdessao entreques relatorios aos
gestores principais desse coachee, com relatos
subjetivos... 0 que vejo que pode ser util € realizar um

saber quando utilizar
uma ferramenta ou
outra

preparasse a
sessdo(A, A1, B1)
Sessao com uma

link com os indicadores estratégicos uma vez que o
foco comportamental pode estar diretamente ligado a

demanda mais
emergente do meu

esses resultados como percebemos ao longo dos
anos. Quem faz o relatério € o prérpio coachee, quais
descrevendo quais foram os ganhos no processo de

dia(A)
experiencia (B1)
do meu momento e da

coaching ... ele apresenta na sesséo de fechamento e
depois compartilha apenas com o gestor do coachee e

equipe(A)

ela sabia o que utilizar

€u Sou apenas copiada para companhar.

de acordo com minha
necessidade(A, A1,
B1)

indicadores
estratégicos (A, RH,
D)

situacional(A, D)
Apds as 10 ou 12
sessdes(A)

sao entreques
relatérios(A, RH, D)
coachee(A)

com relatos
subjetivos(A1)

pode ser util é realizar
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um link com os
indicadores
estratéqgicos(A, D)

o foco comportamental
pode estar
diretamente ligado a
esses resultados como
percebemos ao longo
dos anos (A, B1, C, D)
Quem faz o relatério &
o prorpio coachee (A1)
descrevendo quais
foram os ganhos no
processo de coaching
(A1)

apresenta na sessao
de fechamento(A, A1)
depois compartilha
apenas com o gestor
do coachee (A)

RH apenas copiada

para
companhar(A,RH)

Vocé identifica mudangas representativas, ao longo do tempo, em suas
praticas ou das empresas em que trabalha/trabalhou (situe datas/marcos,
natureza das mudancgas etc.)? Se positivo, a que vocé atribui essas

mudangas?
As mudancas sao muito evidentes, como aprendi com | Mudancas (C, D)

15 | @s perguntas do meu coach, passei a aderir o muito evidentes (B1,
compartamento do meucoach nas minhas reunides de | D)
equipe, gerando aprendizagem com temas aprendi com as
comportamentais e de conhecimentos tecnicos perguntas (B1)
necessarios para o alcance dos resultados. A empresa | gerando
passou a aderir um termo de Coach Interno, onde o aprendizagem com
mesmo atua como um orientador, mentor ... cada temas
gestor é responsavel por mais 5 gestores, esse comportamentais (AP,
processoéporsorteio, C,D, B1)

possibilitandoaocoachinternorejeitarumCoachee caso conhecimentos
tenha alguma restricdo. Opapeldocoachinterno nesse | tecnicos (AP, APO)

caso, é reunides de equipe
atuarcomosinteressesdaempresatreinandocompetenci | (B1, AP)
aspararesultadosdaorganizacao, nao trabalha-se empresa passou a
contextos comportamentais individuais e sim aderir (E)
organizacionais. aderir o

Percebi que no decorrer do dia a dia, algumas metas compartamento (B1,
foram cumpridas apés o tempo estabelecido, masisto | C,)

foi devido eu ter colocado outras prioridades antes perqguntas do meu
necessarias ao negocio e mercado. coach (A, A1, B1)
A partir da experiéncia que tive no coaching, tive o reunides (A1)

desejo de compartilhar com a minha equipe que comportamento do
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também ensinaram seus colegas a praticar o
relacionamento mais saudavel, feedbackverdadeiro e
sem medobaseadoemevidéncias,
exercitarondojulgamento e buscar o alinhamento de
todos os objetivos pessoais culminarem com 0s
profissionais e da organizacao.

colocando em termos praticos, apos termos dois anos

meucoach(A)
comportamentais(A, B,
Q)

e conhecimentos
tecnicos(B, B1)
alcance dos
resultados(B)

abaixo da nossa média histérica de resultados (2016 e
2017), onde os ganhos foram inferiores aos passados,
especialmente no segundo semestre de 2017,
emergimos em um trabalho de coaching focado para

empresa(A)

Coach Interno(A)
onde o0 mesmo atua
como um orientador

melhorar nossos resultados que teve duas frentes:
coaching individual e para a diretoria, e com o
programa de lideranca. Aplicando na pratica o que foi
tratado nessas atividades, dentro da perspectiva do
plano de negdcios 2018 da franquia, conseguimos
neste 1° trimestre resultados de vendas, prestacao de

mentor(A, D)

decorrer do dia a dia
(B1,C, D)

metas foram
cumpridas (B1, D)
tempo(B)

servicos, e ebitda da franquia bem positivos.
Particularmente entendo que boa parte dos resultados

prioridades (B)
Percebi (D)

alcancados advém das decisdes que tomamos atraves

desejo de compartilhar

do desenvolvimento permitido pelas das atividades de

(B1, APO, AP)

coaching que fizemos.
organizacdo do tempo — fez um bscparticular fatiou a
roda da vida e criou as perspectivas no bsc, gerou as

Decorrer (D)

ensinaram seus
colegas (AP, APQO, E)

acdes e colocou 0s prazos ex. uma coisa pessoal fazer
o mestrado ate final de 2015, fui la cravei a data
escrevi o como e fui atras...coloquei dentro da minha
vida

acdes pessoais e profissionais

ex. diminuir a rotatividade

resiliéncia na vida pessoal ou profissional

resiliéncia e perseveranca andam juntas sempre
constancia de propdsito. ndo pode deixar que uma
chuva no dia errado faga com que eu desista ...
especializar

exemplo : buscar conhecimento e procurar o melhor
possivel no tempo g tenho com o recuso que tenho,
nao adianta querer o otimo e nao fazer o bom. separar

experiéncia (B1)
sem medo (RE, E)
compartilhar (B1)
relacionamento mais

saudavel (B)

feedbackverdadeiro
(B,B1,D)
culminarem com 0s
profissionais e da
organizacao (E, APQO)
sem medo (B, D)
evidéncias (B)

dois anos abaixo da
nossa meédia histérica

o importante do urgente. minha resiliencia foi parar de

(B, K, B1)

desistir no primeiro resultado ruim...

na minha carreira, tinha um projeto sobre energia
eletrica, entramos no mercado livre... saimos de uma
conta de 300mil para uma conta de 500 mil...
economizamos mais de 1milhao de reais desde 2014...
isso mostra que ndo desisti no primeiro resultado
negativo, buscar muito conhecimento e assumir esse
conhecimento. entre as 3 maiores contas da industria.

exercitarondojulgamen

to (B, C)

buscar o alinhamento
(B,B1,D)

objetivos pessoais
culminarem com 0s
profissionais e da

Percebi que no ambiente de trabalho houve mais
franqueza em realizar avaliacdes e feedbacks, os
colegas gestores e cola boradoresincentivam a buscar

organizacéo (B, D)
conseguimos (REQO,
APO, K)
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mais alternativas para resolucdo de problemas,

ensinaram seus

passaram a valorizar mais as pessoas, o ser antes do | colegas (D)
ter e isso consequentemente impactou no aumento do | resultados de vendas
faturamento e no aumento de contratacdes. (B1, D),

Percebi que obtivemaior organizacdo no meu trabalho,

melhora na prestacao

mais foco, mais assertividade, sequranca, me sinto
mais realizadaprofissionalmente o que me faz realizar

de servicos (B1, D),
ebitda da franquia

as tarefas de forma mais livre, leve e feliz. Sinto que
minhas reunides sao mais produtivas e focadas, pois a
melhora da comunicacao e da gestdo do tempo
acabam eliminandoruidos que eram muito comuns.
Nas minhas praticas houve muita mudanca de
comportamentopessoal e profissional, isso fez com
que eu pudesse ter mais coragem e me expusesse
mais no grande grupo.

bem positivos (B1, D)
resultados alcancados
advém das decisdes
(B1, D)

através do
desenvolvimento (B1,
D)

cada gestor é
responsavel por mais
5 gestores

esse processo(A)
éporsorteio (A)

Boa parte dos
resultados vieram do
coaching (B1, K)
possibilitandoaocoachi
nternorejeitar
umCoachee (A)
organizacao do tempo

(B1,D)

gerou as acdes (B1,

D)

assumi meus sonhos

(B1)

dominuiu rotatividade

(B1, D, RH)

Opapeldocoachinterno
(A, RH)
atuarcomosinteresses
daempresa(A, B1, D)
treinandocompetencia
s para resultados da
organizacao (A)
resiliéncia (B1, RE)
nao trabalha-se
contextos
comportamentais
individuais e sim
organizacionais (A, C,
D)

diminuir a rotatividade

(B.B1.1)

negodcio e mercado (A,

)
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D)

vida pessoal ou
profissional (A, A1, |,
RE, REQ)

resiliéncia (B1, RE, C,
D)

perseveranca (B1,
RE, D)

resiliencia (B1, RE, C,
D)

desistir no primeiro
resultado ruim (RE, D)
propésito (B)

saimos de uma conta
de 300mil para uma
conta de 500 mil (RE)
buscar conhecimento
(AP, H)

procurar o melhor
possivel (AP, H)

nao adianta querer o
otimo e nao fazer o
bom (H, C)
experiéncia que tive
no coaching (A)

parar de desistir (RE,
AP)
feedbackverdadeiro
semmedobaseadoeme
vidéncias(A)
economizamos (B1, D)
conhecimento (B1, D)
franqueza (B1)
economizamos mais
de 1milhao de reais (J,
K)

buscar muito
conhecimento (H, AP)
as 3 maiores contas
da industria (J, K, )
nao desisti no primeiro
resultado negativo

(B1, RE)

exercitarondojulgamen
to(A, B)

buscar o alinhamento
de todos os objetivos
pessoais culminarem
com os profissionais e
da organizacao (A)
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valorizar mais as
pessoas(B1, D)

o ser antes do ter (B1)
impactou no aumento
do faturamento (B1, D)
aumento de
contratacdes (B1, D)
mais foco(B1)

buscar conhecimento
(B)

tempo (B)

mais assertividade
(B1, D),

sequranca (B1),

me sinto mais
realizada
profissionalmente (B1)
realizar as tarefas de
forma mais livre (B1,
D)

leve e feliz (B1)
melhora da
comunicacédo(B1, D)
gestao do tempo(B1,
D)
eliminandoruidos(B1)
praticas houve muita
mudanca (B1, D)
comportamento (B1,
D)

pessoal e profissional
(B1)

mais coragem(B1, D)
me expor (B1)
reuniées sdo mais
produtivas e focadas
(B1, D)

trabalho de coaching
focado para melhorar
nossos resultados (A)
coaching individual e
para a diretoria, € com
0 programa de
lideranca(A, D)
Aplicando na pratica
(A, D)

Atividades(A1)
Perspectiva(A)

plano de negécio(A1)
desenvolvimento (A,
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D)

atividades de
coaching(A1)
organizacdo do
tempo(A1, D)
bsc(A1)

gestores e
colaboradores (D)

incentivam (D)
particular(A1)

a roda da vida(A1)
perspectivas no bsc
(A1)

acoes e colocou o0s
prazos(A1, D)

cravei a data(A1)
acdes pessoais e
profissionais(A, B1)
proposito(A1, B)
obtive (B1)

recuso (A, A1, D)
separar o importante
do urgente(A1)
carreira(A, D)
projeto(A1)

realizar avaliacdes(A1)
feedbacks(A1)
buscar mais
alternativas para
resolucdo de
problemas (A1)
organizacdo no meu
trabalho(A1, B1 D)
realizar as tarefas(A1,

B1, D)

gestao do tempo(A1,

B1, D)

pessoal e profissional
(A, B1)

Obtive mais resultados, conseguireduzir a rotatividade

Consequi (B1)

da equipe e nos ultimos 2 anos tive mais contratacbes

Obtive mais resultados

e promocéao de cargosdentro da propria areareduzindo

(B1)

a zero a rotatividade. Sem duvida eu atribuo essas
mudancas ao fato de ter realizado o processo de
coaching, pois como eu disse antes, sou uma pessoa

reduzir a rotatividade

(B1, RH, D)

mais contratacoes(B1,

antes e depois do processo outra ... 0 que preciso
cuidar é para manter e ndo cair na rotina... por isso
faco sempre as 3 perguntas para mim mesmo e peco
para os colegas mais proximos...

Houve mudanca significativa na cultura, na confianca,

RH, D)

promocao de cargos
dentro da prépria area

(B1,RH, D)

reduzindo a zero a
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na comunicacao, gestio do tempo e sem duvida na

estratéqgica da empresa ... 0s resultados mostram isso

... por exemplo estar entre as melhores empresas para

se trabalhar ndo é uma fachada ... verdadeiramente

nOs queremos que seja um lugar que ofereca as

pessoas dignidade e humanismo. Hoje nosso trabalho

€ manter isso tudo...

De maneira geral hoje na minha equipe tenho 50%
homens e 50% mulheres ... mas eu acredito que a
cultura & machista ... veja bem, estou falando de uma
maneira geral ... e aliado a isso o proprio pré-conceito
que a mulher tem dela mesma... a mulher por si s6
acredita que ela tem menos capacidade do que ela
tem ... ah mas eu sou diferente! Legal, vocé esta fora
da curva, mas na grande maioria a mulher se sente
mais fragil em diferentes situacdes e a empresa por si
sO pensa assim “se ela esta nesse ambiente eu
preciso trazer alguem forte” e n&o € por isso porque é
do sexo masculino que & mais forte ... eu acredito que
0 ambiente mescladomasculino e feminino é
interessante principalemente para as estratégias de
mercado por exemplo, situagcdes de distruibuicao do
brinde por exemplo, 0 homem tem muito menos
percepcao... a mulher tem muito mais percepcéo... €
preciso um meio termo... mas hoje na empresa temos
no grupo de gestéo estratégicaapenas 1 mulher... vejo
que empresas familiares esse pre conceito € pior
ainda...

rotatividade (B1, RH
D)

SOuU uma pessoa antes
e depois do processo
(B1, H)

cultura (B1, D, E, E1)
manter e ndo cair na

rotina (H, C)

preciso cuidar (H, B1)
confianca (B1, D)
Houve mudanca
significativa (C, D)
comunicacéao (B1, D)
gestao do tempo(B1,
D)

estar entre as
melhores empresas
(B1,C, D)
estratégica da
empresa (B1, D)
lugar que ofereca as
pessoas dignidade e
humanismo (E)
resultados (B1, D)
nosso trabalho é
manter (H, E)
dignidade (B1)
humanismo (B1, D)
50% homens e 50%
mulheres (LF)

Sem duvida eu atribuo
essas mudancas ao
fato de ter realizado o
processo de coaching
(A, B1,D)

3 perguntas(A1)
gestdo do tempo (A1,
B, B1,D)

estratégias de
mercado (A, B1, D)
contribuiu para a
cultura menos
machista (B1, E)
pré-conceito (B1, D)
se ela esta nesse
ambiente eu preciso
trazer alguem forte (E)
cultura & machista (E)
grande maioria a
mulher se sente mais
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fraqil (LF, E)

acredita (C, D)
mulher (LF)

menos capacidade do
que ela tem (H, LF)
fraqil (LF, C, D)
acredio em ambiente
mesclado (E, E1, H)
masculino e feminino
(E)

mulher tem muito mais
percepcédo (LF, D)

diferentes situacoes
D)
empresa (D)

grupo de gestao
estratégica (A, A1)
apenas 1 mulher (LF,
E)

empresas familiares
(E)

pre conceito (E)

Sim no meu caso pessoal essas mudancas ocorreram

mudancas _ocorreram

apdés a imersao no programa de coaching executivo,

(B1, D)

minha mudanca foi em uma descoberta na segunda a
minha coach realizou perguntas que fui me

minha mudanca(B1)
foco (B1, D)

descobrindo sobre o desejo de ser mae... ja no

descoberta (B1)

ambiente organizacional meu foco foi melhor ajustado.

apoio (B1)

Hoje o coaching € um momento meu que acaba sendo

ambiente

um_ pouco de consultoria na area de gestdo de

organizacional meu

pessoas. O coaching & pra mim agora mais um apoio.

foco foi melhor (E, B1)

imersdo no_programa
de coaching
executivo(A, B1, D)

Hoje o coaching é um

momento  _meu  que
acaba sendo um
pouco de

consultoria(A, B)

area de gestdo de
pessoas(A, B)

O coaching € pra mim

agora mais um
apoio(A, B1)
Sim, passamos a valorizar mais o ser humano do que | valorizar _mais o _ser
0s resultados propriamente, pois os | humano (B1)

indicadoresfinanceiros sdo o resultado de um bom
trabalhodesempenhado pelas pessoas.

financeiros (B1, D)
Indicadores(A, D)
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Resultados(A, B, B1,
D)

Trabalho(A)
pessoas(A)
desempenhado

D)

(B1,

Vejo que o coaching ajudou na estratégia, pois
inclusive nas reunides de planejamentoestrateqico

ajudou na estratéqgia
(B1, D)

percebi que os comportamentos para as relacbes

reunides de

interpessoais sao fundamentais nos momentos de
definir e executar as estratégias. Percebi que através
das conversas coaching as pessoas se comprometem

planejamento
estrateqico (B1, D)
estrateqgico (B1, D)

mais, assumemresponsabildiades e comemorammais

relacoes

os resultados. Eu consigo fazer com que as pessoas
da minha equipe tenhamdesejodecrescer e
ocuparespacosdelideranca dentro da equipe. Vejo que
0 meu setor apos ter realizado o processo de coaching
obteve aumento da receita, melhorengajamento da

interpessoais(B1, D)
definir e executar as
estratégias (B1)
obteve aumento da
receita (I, B1)

equipe, pessoas que ndo queriam mudar acabaram

pedindo para sair.

conversas coaching
(A, A1, D)
comprometem(B1)

consigo fazer (H, B1)
assumemresponsabildi

ades(B1, D

comemoramresultados
(B1, D)
desejodecrescer(B1)
engajamento da
equipe (C, D, B1)
ocuparespacos (B1, D)
lideranca(B1, D)

nao _queriam__mudar
acabaram pedindo
para sair (C, D, I)
aumentodareceita(B1,
D)

engajamento(B1, D)
quem ndo _ queria
mudar pedia para sair
(B1,D)

DAS ORGANIZACOES

Como percebeu, na pratica, que seu liderado estava em um
processo de Coaching? quais comportamentos vocé poderia citar ?

Respostas

A cada sessao que o gestor

Sesséo (A)

participava, em sua volta

percebiamos maior
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ao dia a dia percebiamos

comprometimento (C, D,

maior comprometimento,

APQO)

mais empoderamento com
sua funcao de lider. Mais
segurancga e motivagao,
incentivando e delegando
melhor as tarefas focando-

gestor participava (D)
Comprometimento (B1, D)
empoderamento (B1, D, RE)
funcéo de lider (B1, C, D)
sequranca (B1, C, D)

se mais nas estratégias de
gestio exigidas pelo cargo.

motivacéo (B1, C, D)
incentivando (B1)

delegando (B1, C, D)
estratéqgias (B1, C, D, REO)
gestao exigidas pelo cargo

(B1, C, D)
Q1 Apo6s 0 mesmo participar dificuldade de autopercepcéao
de 2 processos seletivos (B)

antes de ocupar este cargo
atual de gestdo, o mesmo
visivelmente tinha
dificuldade de
autopercepcéo... e ficou
desmotivado. Logo, o
mesmo iniciou buscas por
feedbacks para conhecer

desmotivado (B, RE)
conhecer(B, D, AP)
comportamentos (B, D, AP)
habilidades(B, D, AP)

ou atitudes(B, D)
acreditava (B, D, H)
sentindo-se sem
oportunidades (B, RE)

quais os comportamentos,

selecionado (B1, C, D)

habilidadesou atitudes
ainda estavam faltando
para que o mesmo fosse
selecionado aos cargos
que surgiram, pois ele
estava sentindo-se sem
oportunidades na
organizacao e acreditava

oportunidades (B1, C, D)
resisignificando (B1, D)
humilde (B1, D)

Ficou evidente (D)
percebermos que ele estava
aberto a ouvir (C, D)
dominar sua ansiedade (D)
parando de se defender dos

que poderia ocupar um
espaco de gestdo... foi
resisignificando e aos
poucos demonstrando mais
ouvinte, mais humilde
deixando de se defender

feedbacks (B1, D)
demonstrando (B1, D)
se posiciona (D)

ser mais humilde (C, D)
busca mais ajuda (D)
perante aos lideres

dos feedbacks.

Ficou evidente a mudanca
de comportamento a partir
do processo de coaching

superiores e suas equipes

D)
mudanca de comportamento
(B1, D)

do mesmo, percebemos
maior autoconhecimento,

processo realizado pelo
gestor poderia ser mais

maior auto controle das
emocdes, apods
percebermos que ele
estava aberto a ouvir e
trabalhar os pontos de gaps

aprofundado (A, B2)

0 que deseja atuar e como
posso ajudar (H, B, B1)
percebemos (B1)
autoconhecimento(B1)

a empresaresolveuinvestir

maior auto controle das
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em sua carreira de gestor,

emocoes(B1, D)

aberto a ouvir e trabalhar os

pois comegou a dominar
sua ansiedade, se
posiciona melhor perante

pontos de gaps(B1, D)
ouvinte (B1, D)

aos lideres superiores e

confianca entre gestor e

suas equipes.... em fim

diretor (B1, D)

parece que passou ser cargos (B1)
mais humilde, busca mais comportamentos(B1, D)
ajuda. processos(A)

Dos pontos fracos, creio

feedbacks(A1, D)

que o processo realizado

feedbacks (A1)

pelo gestor poderia ser
mais aprofundado néo sei
... apos o coach dele me

deixou de ficar “emburrado”

(B1,C, D)

passou a fazer movimentos

solicitar o feedback sobre
os comportamentos do
gestor eu ndo recebi os
resultados, nem mesmo o

para mudar (B1, C, D)
comportamentos (B1, D)
contribuir (B1, D)

plano de acéo... creio que

resultados (B1, D)
até parece que ficou pior a

isso pode ser uma falha do

relacdo com o funcionario e

processo... mas se existe
essa relagao de confianca

os colegas (B2)
confianca (B)

entre gestor e diretor
preciso conhecer 0s gaps q

se retrair (B2)
conhecer os gaps (B1, D)

ele deseja atuar e como

processo de coaching (A, D)

posso ajudar... quais
comportamentos meus

podem contribuir para os
resultados dele por
exemplo.... quais politicas

carreira de gestor(A)
aprendeu (AP, APO)
processo realizado pelo
gestor poderia ser mais
aprofundado(A)

de gestdo de pessoas
essas agoes se encaixam?
Quais
aperfeicoamentostecnicos

passou a entender as criticas

(B1,D)
buscar o feedback (B1, D)

trabalhar os pontos de gaps

podem ser realizados nos (A)

programas que a empresa | oferecemos a oportunidade
oferece? ..... creio que a (A, C, D)

busca isolada ajuda o empresa resolveu investir(A,
gestor, mas ndo aproxima | D)

das potencialidades que

apos o coach dele me

devem ser exploradas ao

solicitar o feedback

maximo.

Dos pontos fraco
ainda, percebo que o “time”
NO processo ... buscar o

eu nédo recebi os resultados

(A1, D)

nem mesmo o plano de
acao(A1, D)

feedback de seu gestor
apenas no final do
processo ... parece que
muitas vezes frustra o
gestor como se ndo tivesse

mudanca foi gritante (B1)
creio que isso pode ser uma
falha do processo(A, D)
metas da empresa (B1, E, C,

D)




160

mais tempo para mudar...

sO enxerguei pontos fortes

Ele passou a entender as

(B1,C, D)

criticas como sugestbdes de

chamou atencéo (D)

melhoria, deixou de ficar

aprendeu a delegar (C, D)

“‘emburrado” e passou a
fazer movimentos para
mudar, pois conheco varios
outros colaboradores que
fizeram o processo de
Coaching, sabem os gaps

acompanhar (C, D)
movimentos para mudar (B1,
D)

sugestdoes de melhoria (B1)

gaps(A)

relacdo com o funcionario

que precisam ajustarmas

(B1, D)

nao fizeram moQvimentos

retrair (B1)

para mudar ... por incrivel
que parega até parece que

dar autonomia(B1, D)
responsabilidade(B1, D)

ficou pior a relacdo com o

equipe(B1, D)

funcionario e os colegas ...

aumento de autoestima (B1,

como se o funcionario
passasse a se retrair ...
talvez muitos dos
processos ndo eram
coaching e talvez questdes
psicoldgicas mais
delicadas.... fica visivel as
mudancas no caso desse
gestor, me chamou atencéo

D)

passou a se vestir melhor
(B1, D)

aprendeu a delegar (B1, AP,
D)

mudancas (B1, D)
compromisso mais assertivo
com as metas da empresa
(B1,C, D)

como ele aprendeu a
delegar, acompanhar, dar

autonomia com
responsabilidade aos
membros da equipe...
inclusive percebivel o
aumento de autoestima ...
passou a se vestir melhor

Autoconhecimento (AP, B1)
objetivos(B1)

emagrecer(B1, D)

passou a atendermelhor (B1,
D)

felicidade(B1)

“subiu no salto”’(B1, D)
percebiamos algumas

... outra funcionaria teve
objetivos incluindo
emagrecer, passou a
atender aos colegas com
mais felicidade, sorriso ...
“subiu no salto’RSRSRSRS
Percebo que o mesmo
passou se se conhecer
melhor, que o processo
influenciou nas suas
decisdes inclusive de
aperfeicoamento para
realizar uma pos-
graduacdo em lideranca.

deficiéncias (B, D)

se conhecer melhor (B1)
produtividade (B1, C, D)
relacionamento com pares
(B1,A,C,D)

influenciou nas suas
decisbes(B1, D)

trocou de area na carreira (D)
aperfeicoamento(B1, D)
autoconfianca ( C, D)

passou a posicionar-se ( C,
D)

situacdes de conflitos (C, D)
melhoria na gestio da equipe

Noés oferecemos a

oportunidade do
“treinamento” coaching pois

(C, D)

desempenho superior (I, C,

D)




161

percebiamos algumas
deficiéncias e ouvimos uma
consultora que nos fez
essa indicacdo. A mudanca

pos-graduacdo em lideranca

(B1)

melhorou muito (B1, D)
lideranca (B1, D)

foi gritante: melhorou muito

responsabilidade (B1, D)

a lideranca perante a
equipe, a responsabilidade

compromisso (B1)
metas(B1, D)

perante a empresa e 0
COMpPromisso com as
metas da empresa.

sO enxerguei pontos fortes

cobrancas e desafios (RE)
reflexdes (RE)

atitude “critica”(B1, D)

nao tenho certeza se a

nos gestores que
realizaram coaching, até
agora. Porém algo que vem
se mostrando € uma atitude

consequéncia do trabalho (D)
quase “prepoténcia”. (C, D)
Crescimento pessoal(B1)
auto conhecimento (B1, D)

“critica” de demais, que ndo

desenvolvimento profissional

tenho certeza se a (B1,D)
consequéncia do trabalho, desenvolvimento de pessoas
um quase “prepoténcia’. (B1, D)

Atribuo o Crescimento
pessoal, em razao do auto

resultados em pouco espaco
de tempo(B1, D)

conhecimento, e
desenvolvimento
profissional ao processo de
coaching, pois ja tinhamos
realizado diversas
iniciativas de
desenvolvimento de
pessoas e nenhuma delas
tinha gerado resultados em

nitida dificuldade de
relacionamento (B, D)
superada (B1)
melhorou o seu
relacionamento(B1, D)
equipe, pares e chefia
imediata(B1)
comunicacdo (B1, D)
influéncia(B1, D)

pouco espaco de tempo.

tomada de decisdo e o

havia uma nitida dificuldade

desenvolvimento da

de relacionamento com
uma espécie de
colaborador, que me

pareceu superada.
Autoconhecimento. houve

um claro compromisso

mais assertivo com as

metas da empresa.
Acredito que melhorou o seu

equipe(B1)

maior sensibilidade ao ouvir
as pessoas(B1, D)

politicas de gestio de
pessoas(A, D)
aperfeicoamentostecnicos(A,

B1,.D)

programas que a empresa

relacionamento com a
equipe, pares e chefia
imediata, a sua
comunicacao, a influéncia,

oferece (A)

creio que a busca isolada
ajuda o gestor, mas nao
aproxima das potencialidades

a tomada de decisdo e o

que devem ser exploradas ao

desenvolvimento da
equipe. Também percebi
uma maior sensibilidade ao
ouvir as pessoas.

maximo(A, D)
resultados foram obtidos (B1,
D)

percebemos (D)
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O processo de coaching

feedback(A1, B1, D)

desenvolveu as praticas de

apenas no final do

gestdo, como aspectos
relacionados a
relacionamento com pares

processo(A1, D)
parece que muitas vezes
frustra o gestor como se ndo

e subordinados,
comunicacao, foco em
objetivos e metas, e
produtividade. Percebi que
também permitiu o
autoconhecimento, assim,
fez com que os executivos
entendessem melhor o seu
papel dentro da
organizagao.

Maior autoconfianca,
passou a posicionar-se
mais em situacdes de
conflitos, melhoria na
gestdo da equipe e a area
que coordena teve um
desempenho superior.

Na minha visdo esses
resultados foram obtidos

tivesse mais tempo para
mudar... (A1, D)
colaboradores(A)

processo de Coaching(A)
sabem 0s gaps que precisam

ajustar(A, B, D)
mas nao fizeram movimentos

para mudar(A, B1, D)
processo (A)

talvez muitos dos processos
nao eram coaching (A, D)
talvez questdes psicoldgicas
mais delicadas(A, D)
“treinamento” coaching (A)

consultora(A)
indicacao(A)
coaching(A)

processo de coaching(A)
praticas de gestdo(A1)

em decorréncia da busca

foco em objetivos e metas

pelo processo de coaching, | (A1)

pois apos o processo de coaching(A)
processopercebemos o processo(A)

quanto foi relevante para relevante(A)

que os participantes participantes(A)
revissem e entrassem em competéncias

contato com necessarias(A1)
competénciasnecessarias exercicio da funcio(A)
para o exercicio da executivos(A)
funcdodosexecutivos no processo de coaching
seu dia-a-dia, visto que, executivo(A)

diante de tantos
compromissos, cobrancas
e desafios, estas reflexdes
acabam ficando esquecidas
e colocadas de lado. Ao
resgata-las por meio do
processo de coaching
executivo, puderam ativa-
las novamente e aplica-las
a seu favor no ambiente
organizacional.

ambiente organizacional(A,

D)

Como gestor na sua opinido, o processo de coaching na interagdo com o
gestor deixou de lado algum aspecto ou deixou de cumprir alguma expectativa
sua? Ha pontos para melhoria ? Cite situacées de exemplo.
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Respostas
Na minha opinido o processo foi perfeito (A, B1,
processo foi perfeito, mas D)
creio que cada pessoa utiliza o processo (A, C)
utiliza o processo de forma |forma diferente (A, AP)
diferente porque aprende aprende diferente (A, AP)
diferente. Eu utilizo muito aprendi a delegar tarefas (B1)
até hoje a ferramenta mapa |me enxergar em todos os
mental, com ele aprendi a papeis pessoais e
delegar tarefas a me profissionais(B1)
enxergar em todos os evolucao foi grande(C, D)
papeis pessoais e convidada a asumir mais
profissionais. espacos de lideranca(C)
Porém como a evolucéo foi |exigiu mais do meu tempo(B1)
grande também fui passei a gastar mais
convidada a asumir mais dinheiro(B1)
espacos de lideranca em tenho que estar com uma
outras entidades. Isso roupa diferente (B1)
exigiu mais do meu tempo, |agendas e eventos (D)
passei a gastar mais
dinheiro, pois sempre tenho
que estar com uma roupa
diferente pela demanda de
agendas e eventos.

Q2 Como gestora, creio que entrevista me despertou (A,C,

sua entrevista me
despertou o quanto eu
preciso olhar para os
colaboradores que estao
realizando os processos de

D)

colaboradores (A, D)
processos de coaching(A)
alinhamento inclusive com o
Coach externo(A, D)

coaching, procurar saber os
propositos e ser mais
participativa, buscando um
alinhamento inclusive com

precisa estar alinhado com as
politicas da IES

(A, D)

Realizando (C, D)

o Coachexterno que sem

duvida precisa estar
alinhado com as politicas

meu sentimepto(C)
DESCONEXAQO(C, D, B2)
Experiéncias (C, D)

da IES. Creio que o0 meu

ferramenta de avaliacdo das

sentimento é de
DESCONEXAO....

competéncias do gestor (A1,
B2, C, D)

Respondi uma ferramenta
de avaliacdo das
competéncias do gestor

RH (A, C, D)
gestores que ficaram
procurando saber quem

que inclusive solicitei ao
RH que conversasse com o
profissional que realiza o

respondeu (E, E1, A, A1)

profissional (A)
ndo entendeu o propodsito (C,

coaching para mudar
algumas questdes que
gerava inseguranca em

D)
clima da empresa (C, D)
gerar inseguranca (C, D)
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responder, pois nao
sabiamos como as
informacoes seriam usadas

pode prejudicar o clima (D)
que realiza o coaching (A)
insequranca em responder

e tivemos experiéncias de
gestores que ficaram
procurando saber quem
respondeu isso ou aquilo
sobre mim ... tipo caca as

(A1, D)

nao sabiamos como as
informacdes seriam usadas
(A1, D)

tipo caca as bruxas (A1, D)

bruxas....essa ferramenta

ferramenta (A1)

em alguns casos pode
prejudicar o clima da
empresa e gerar
inseguranca no Coachee ...
inclusive ficou visivel que o
proprio colaborador ndo
entendeu o propdsito do
Coaching quando isso
ocorre.

empresa (A)

Coachee(A)

proposito do Coaching(A, D,
E, E1)

Olha sugestao de melhoria
eu nao identifiquei porque
eu acredito que a
coachdeixou claro os
objetivos da empresa e do

coach (A)

deixou claro os objetivos da
empresa e do coachee (A, D)
objetivos e metas mais
alinhado com os da

coachee. Talvez faria os
objetivos e metas mais
alinhado com os da

organizacao, uma vez que

o patrocinador desse
processo € a empresa.

organizacéo (A1, D)
patrocinador (A, D)
processo (A)
empresa(A)

O coaching Executivo
atendeu minhas
expectativas.

O coaching Executivo(A)
atendeu minhas expectativas
(B1, C, D)
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Na sua opiniao, o fato do gestor ter realizado um programa de coaching
influenciou o desempenho e/ou na estratégia da organizagao? Pode citar
alguns exemplos?

Aline
fruki

Um exemplo pratico disso gestor
que estava no ultimo suspiro,
transmitia muita insequranca,
tinham muita cobranca, ele era
muito citado nas reunidées pode nao

estava no ultimo suspiro (B, C)
transmitia muita inseguranca,
(B, C)

tinham muita cobranca, (B, C)
era muito citado nas reunides

entregar, por prometer coisas € ndo

por ndo entregar, (B, C)

cumprir. Ai eu chamei ele um dia,
informei que admirava ele como
pessoa e profissional, que ele tinha
todas as condi¢cdes mas precisava

prometer coisas e ndo

cumprir(B, C)

assumir a lideranca (B, C)
na hora de explicar alguma

assumir a lideranca...
Apés cada sessao que ele fazia

coisa ele suava, tremia (B, C)
precisava assumir a lideranca

firmenas colocacdes dele ndo tem

vinha uma pessoa diferente, (AP, RE, K1)

decidida, capaz de fazer, deixavam ele muito sozinho(B,
transmitindo confianca, na horade | C)

explicar alguma coisa ele suava, outros reclamavam e ele
tremia ... agora esta seguro, calava (B, C)

pessoa diferente(B1, C, D)

mais medo das pessoas que
pressionam, os motivos que nao
entregava eram os colegas que
deixavam ele muito sozinho, os
outros reclamavam dele e ele
calava — alice no pais das
maravilhas... posteriormente os
resultadosestratégicosséaumentara

decidida (B1, C, D)

capaz de fazer (B, C)
transmitindo confianca (B, C,
D)

seguro(B1, C, D)

firme(B1, C, D)

nas colocacdes(B1, C, D)
nao tem mais medo(B1, C, D)

m na area que ele coordena...

resultados(B1, D)
estratégicossdéaumentaram(B1,

D)

Sim, o objetivo é extrair o maximo
das pessoas acreditando no seu
potencial. Um exemplo é que uma
pessoa apos o coaching consegue
administrar melhor o seu tempo e
produzir a mesma coisa que duas

pessoas ao mesmo tempo.

objetivo é extrair o maximo das
pessoas (A, B)

apos o coaching (A, C, D)
administrar melhor o seu
tempo (A1, D)

Produtividade (B1)
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Q4

No caso da nossa empresa, quando
0 processo é buscado sem o
alinhamento organizacdo e gestor x

processo (A)

sem o alinhamento
organizacao e gestor x coach

coach pode influenciar
negativamente, como foi 0 exemplo
do uso da ferramenta do feedback,

pode influenciar
negativamente(A, D)
ferramenta(A1, D)

pois pode desestabilizar os
gestores que s&o o exemplo dos
demais para replicar a estratégia e

feedback(A1, D)
estratéqgia (A, D)
desestabilizar os gestores

dar o exemplo.

Vejo que afeta a estratégia da
organizac&do quando as pessoas
buscam o processo de
desenvolvimento como coaching
executivo, porém fazem
movimentos mas nao realizam
mudancas...

Pode ajudar na estratégia quando
melhora as relagdes interpessoais,
quando o gestor aprende a
posicionar-se e empoderar-se no
papel de gestor inclusive dando-se
conta se for o caso de que pode
nao estar pronto para o cargo de
gestor, pois ja conversei com
gestores que me encontraram e
disseram que apoés sair da posicao
de gestor parece ter sido um alivio
...Iss0 mostra que muitas vezes as
pessoas podem ser maravilhosas
tecnicamente e isso nao significa
que serao bons gestores... pode ser
que na organizagao exista uma
comunicacéo de valorizagcao
apenas para quem vai para gestao
... mas e quem é 6timo técnico ...
qual olhar sobre ele?

Acredito que sim, mas € um

aumento de desempenho timido e
de dificil mensuracao, pois a crise
pode ter influenciado diretamente
nos resultados e isto acabou
afetando na analise.

O tempo do desenvolvimento do
coachee as vezes pode estar
diferente do tempo que a empresa
precisa para atingir metas e
objetivos... por exemplo se o

(REO)

replicar a estratégia (APO)
estratégia da organizacao(A)
processo de desenvolvimento
como coaching executivo (A,
D)

dar o exemplo (C, D, H)

O tempo do desenvolvimento
do coachee(A)

diferente do tempo que a
empresa precisa

para atingir metas e objetivos
(A, D)

Pode ajudar na estratégia (A,
C,D)

processo demorar 6 meses
para ser executado e a meta
deve ser atingida em 1(A, D)
fazem movimentos mas ndo
realizam mudancas (B1, D)
ndo estar pronto para o cargo
de gestor (B1, C, D)

ora as relacbes
interpessoais(C, D)

apos sair da posicéo de
gestor parece ter sido um
alivio (B1, C, D)

aprende a posicionar-se(C, D)
empoderar-se(C, D)

papel de gestor(C, D)
comunicacdo(C, D)
valorizacéo(C, D)

aumento de desempenho (C,
D)

resultados (D)

dificil mensuracao (D)
escutar e entender o
momento em buscar ajuda é
essencial... sem esperar que
a “aqua bata na bunda” (A, D)
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processo demorar 6 meses para ser | resultados sdo compativeis

executado e a meta deve ser

atingida em 1 ... logo, escutar e
entender o momento em buscar buscamos por mudanca (C,

CcoOm O que a empresa espera
dos gestores (D)

ajuda é essencial... sem esperar D)

que a “aqua bata na bunda”

Sem duvida os resultados sdo

ndo omissao (C, D)
acoes e ndo reacoes (C)

compativeis com o que a empresa resultados sdo compativeis

espera dos gestores, buscamos por | (C)

mudanca e nio omissao ... acoes e | nao julgar (C, D)

nao reacdes ...

que a empresa espera dos

gestores, pois existe a preocupagao
em nao julgar, calcar o sapato do

Reforcas as equipes (C, D)

Os resultados sdo compativeis aos | calcar o sapato do outro (E,

E1,C,D)

outro...
Reforca as equipes dentro da
empresa.

DO RH

Como representante da empresa (gerente de RH), quais diferengas
observou em relagcdao ao desempenho ou comportamento do executivo
submetido ao coaching executivo?

Q Respostas Unidades de sentido
uestdes
Q | Durante e apdés o processo de | Durante e apds o processo de

coaching percebi que os gestores
que realizaram 0 processo,

coaching (A)

realizaram o processo(A)

apresentavam-se mais atuantes,

resolucdo de conflitos(A1)

seguros de si, e sendo
propulsoresdemudancas. Os
participantes se expbe com maior
sequranca, propondo melhorias,

definicdo de metas(A1, E1),
orientacdo(A1, E1), levantamento
dos custos(A1, E1) desenvolvimento
das competéncia(A1, E1)

prazos e metas. A
responsabilidade pela gestdo da

avaliacoes de perfil e
desempenho(A1, E1)

equipe também ficou mais
evidente, os gestores passaram a
tomar frente na resolucdo de

aumentavam significativamente (RH)
Aplicacdo de feedback(A1)
gestores lideres (A)

conflitos e a capacitar a equipe,

apresentavam-se mais  atuantes

formarsucessores. Percebemos

(RH)

que o gestor estava fazendo o

sequros(RH, D)

processo pelas conducgdes
(definicdo _de metas, orientacao,

propulsores demudancas (RH, D)
se expoe(RH, D)

levantamento dos custos...), e
também através da analise de

sequranca (RH, D)
propondo melhorias (RH, D)

desenvolvimento das

prazos e metas (RH, D)

competéncia, e pelas avaliacbes

responsabilidade(RH, D)

de perfil e desempenho que
aumentavam significativamente.

gestao da equipe(RH, D)
tomar frente (RH, D)
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As mudangas percebidas nos
gestores lideres s&o:

Mudangas comportamentais:
Abertura para mudancas;
Comunicacao mais efetiva;

Desenvolvimento de
relacionamento;
Mudancgas profissionais:

organizacao e direcionamento da
carreira;

Métodos de gestdo do tempo;
Aplicacao de feedback;
Integragédo com o grupo;

resolucdo de conflitos(RH, D, RE)
capacitar a equipe (RH, D)
formarsucessores (RH, D, K1)
Percebemos que o gestor estava
fazendo (RH, D)

Mudancgas comportamentais (C, D)
Abertura para mudangas (RH, D)
Comunicagao mais efetiva (RH, D)
Desenvolvimento de relacionamento
(RH, D)

Mudancas profissionais (RH, , D)
organizagdo e direcionamento da

carreira (RH, D)
Métodos de gestdo do tempo(RH,

B1,D)

Aplicacdo de feedback(A1, RH, B1,
D)

Integragdo com o grupo (RH, D)

A forma de medir € sempre pelo
relatério individual, acordo de
expectativas, resultados

forma de medir (A1)
relatorio individual(A1, D)
expectativas (B1, D)

esperados e depois das 10 ou 12

resultados esperados (B, D)

sessbes tem um relatério de

depois das 10 ou 12 sessdes tem

fechamento, relatos subjetivos de

um relatério de fechamento(A, A1,

evolucoes de comportamento.. o
executivo apresenta pra coachna

D)

mas ndo da pra falar que ocorre com

sessio de fechamento e

todos (C, D , B2)

compartilha com o gestor dele...
De uma forma geral eu percebo

ele tem que sentir (G)
ele precisa descobrir (G)

mudancas, mas ndo da pra falar

ameacado (RE)

que ocorre _com todos... nao

sendo criticado (RE, C, D)

adianta a empresa querer mas a

quer melhorar (RE, C, D)

pessoa ndo ...por exemplo tem
um gestor que estou incentivando

gestor que estou incentivando a 3
anos (B2)

a 3 anos, mas ele fica se
enrolando ...ele tem que sentir

executivo apresenta pra coach (A1)
relatos subjetivos de evolucdes de

alguma dor, alguma evidéncia de
que nao esta performando, ou
estd se sentindo ameacado ou
esta sendo criticado pela equipe...
ele precisa descobrir que precisa
de ajuda, quer melhorar...

A gestora de pessoas fez a
formacdo de coaching para se
desenvolver como gestora de

na sessao de fechamento e
compartilha com o gestor(A1)
percebo mudancas (RH, D)
comportamento(A1, D)

nao adianta a empresa querer mas a
pessoa nao (A, D)

desenvolver (B)

potencializar o meu desempenho (B)
mobilizar meus lideres (B)

pessoas. formacao de coaching (A)
Faz manutencéo de 1 x por més. | assuntospara sessdes (A)
Ja fiz coaching sessdes | manutencao de realinhamento (A1)

quinzenais. Objetivos claros com
objetivos muito claros. Para

manutencao de 1 x por més(A)
coaching sessdes quinzenais(A)
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potencializar o meu desempenho.

resultado do processo (A, D)

Coaching é para gerar acéo... €
pra mim um pouco de consultoria

comportamental e alavancar
resultados (B)

na gestdo de pessoas... assuntos

dificuldade nos resultados (B)

que levo para sessdes individuais
de coaching como mobilizar meus

Obijetivos claros (A1)
Ndo adianta apenas a empresa

lideres ... depois das 10 ou 12 | oferecer (E, E1, C, D)

sessbes teve fechamento de | ndo pode ser algo forcado (E1, E)
resultados.. inicial tem um | objetivos muito claros (RH, D)
alinhamento  com acordo de | coach passa por uma entrevista (A,
resultados esperados no | RH)

processo.. alguns teve | Coaching é para gerar acdo(A1, D)
manutencdo de realinhamento | Consultoria(A)

para resultado do processo. | mudam efetivamente (RH)
comportamental e  alavancar | visivel (RH)

resultados alguns  foram | comprometido(RH)

indicados pg a pessoa estava
com dificuldade nos resultados...

mudanca pessoal e profissional(RH)
engajamento e empoderamento(RH)

0 coach passa por uma pré

expoe(RH)

selecido pela empresa. Quando o
processo € pago pela empresa o

sugestdes(RH, D)
comportamento(RH, D)

coach passa por uma entrevista

ouvir (RH)

tendo seu nome disponivel no rh.
Nem todos que participam do

empoderamento(RH, D)
potencializando(RH, D)

processo de coachingmudam |os pontos fortes(RH)
efetivamente, mas isso fica |autoconhecimento(RH, D)
visivel, pois quem esta

comprometido com a mudanca

10 ou 12 sessobes (A)

pessoal e profissional acaba
mostrando mais engajamento e

fechamento de resultados (A1)
inicial tem um alinhamento com

empoderamento nas reunides por

exemplo, expbe mais suas
sugestdes e apresenta um

comportamentoabertoparaouvir...

acordo de resultados esperados no
processo (A1)

coach passa por uma pré selecio (A)
processo € pago pela empresa(A)

N3o adianta apenas a empresa

processo de coaching(A)

oferecer o processo para a
pessoa, € preciso que haja o
desejo de se conhecer e despir-
se de pré conceitos, pois nao

desejo de se conhecer e despir-se(A,

B)

pré conceitos (A, B)

pode ser algo forcado... uma vez
decidimos que todos os gestores

todos os gestores fariam coaching(A,
B, D)

alguns comecaram a reagendar e

fariam  coaching ai alguns
comecaram a reagendar e | reagendar(A, RH, D)
reagendar ou seja, nao |priorizando esse momento (A, D)

priorizando esse _momento, logo
ndo entendia a importancia ou

ndo entendia a importancia ou ndo
fez sentido(A, RH, D)

ndo fez sentido... ou ainda nao

nao gerou empatia com o

gerou empatia com o profissional

profissional que aplica o processo no

que aplica o0 processo no caso

caso coach(A, RH)

coach. Por isso, acabamos

credenciando outros profissionais
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credenciando outros profissionais

coach(A)

coach, pois em uma situagcao de
um gestor desmarcar varias

desmarcar varias (A, A1, C)
profissional coach(A)

vezes perguntei o que estava
acontecendo ele falou que nao se
sentia a vontade com a
profissional coach... Eu acredito
que acima de tudo 0
empoderamento, eu vejo iSSO
como Os principais pontos, pois
na medida em que se trabalha
potencializandoos pontos fortes
em parceria com alguem do meu

time... autoconhecimento em

primeiro lugar.

Percebi maior facilidade em |organizar melhor o tempo e
receber diretrizes - ordens, | atividades (A1, RH, D)

organizar _melhor o tempo e |Percebi maior facilidade em receber

atividades e melhor desempenho

diretrizes (RH, D)

e relacionamento.

Desempenho (RH, D)
Relacionamento (RH, D)

Na sua opiniao, o fato do gestor ter realizado um programa de coaching

influenciou o desempenho e/ou a estratégia dos resultados na organizagao?
Pode citar alguns exemplos?

Q Respostas Unidades de sentido
uestoes
Q | Sim. Com o processo os gestores | RroCesSO(A)

se tornaram mais estratéqicos,
planejando mais e direcionando
esforcos para capacitar a equipe.

Posso citar um exemplo meu
mesmo, onde com o]
coachingpercebi a importancia de
delegar mais, ndo centralizar a
operagao principalmente e dar
liberdade para minha equipe
crescer, hoje, se eu nao estiver
na Cooperativa, as atividades
andam, a equipe esta preparada
para seguir na direcaoplanejada.

estratégicos(A, B1, D)
planejando(A1, B1, D)
coaching(A)

direcao(A, B1, D)
planejada(A, B1, D)
delegar (B1, D)

nao centralizar (B1, D)
dar liberdade (B1)
crescer(B1, AP, APO)
atividades (B1)

equipe (B1)

preparada (B1)
capacitar (AP)

percebi a importancia (G,A)




171

Sim percebo que o fato do
profissional ter realizado o
coaching teve impacto na

teve impacto na estratégia da
empresa (B1, D)

deu mais certo(B1, D)

estratégia da empresa... inclusive
falando do coachee x, o caso que
deu mais certo que o _coaching

0 coaching contribuiu bastante(B1,

D)
contribuiu(B1, D)

contribuiu  bastante ele era
gerente industrial e teve uma
construcdo comportamental e

tecnico e o coaching foi um dos
apoios para esse
desenvolvimento, contribuiu para
ele se posicionar mais, para
melhorar a lideranca de toda a
area comprovada pela pesquisa

posicionar mais(B1, D)

lideranca(B1)

coaching(A)

construcdo comportamental(A, B1,
D)

tecnico e o coaching(A, D)

apoios(A, D)

potencializar (B1, D)

transformacéo (B1, D)

de clima, a partir do trabalho que
ele fez de coaching com
modelodaliderancatransformador

cultura da empresa (E)
busca do gestor executivo (E1, C, D)
inspirar mais as pessoas (B1)

a olhando os pilares do eu, nés e

desenvolvimento(A, B1)

do negécioque ele replicou para
a equipe dele..... nunca da para
atribuir somente ao coaching

referéncia que inspira (H, C, D)
comprovada(A1, B1)
pesquisa de clima (A1)

deve ter uma busca da pessoa

trabalho(A)

mesmo de estudar, se qualificar

coaching(A)

também tecnicamente, mas o
coaching no sentido acima de
tudo de potencializar a lideranca

modelodaliderancatransformadora(A

,B1,. D)

pilares do eu, nds e do negécio(A,

dele, inspirar mais as pessoas ...
vejo que nele realmente a
transformacdo aconteceu... mas
acredito que nao foi apenas o

D)

coaching(A)

busca da pessoa mesmo de estudar
(A, D)

coaching, mas a cultura da

se qualificar(A, D)

empresa em contribuir com todo o

tecnicamente(A, D)

processo, a busca do gestor em
querer mudanca. Ele é citado por
muitas pessoas aqui dentro como
uma referéncia que inspira.

as primeiras 2 sessbes o foco &
mais _pessoal, logo apos os
objetivos sdo mais alinhados a
empresa até porque é a empresa
que patrocina esse momento....
vejo que quando quis trabalhar as
questdes da minha carreira
busquei o processo de coaching
sem o0 auxilio da empresa.
Acredito que isso seja 0 mais
justo para ambas as partes.

coaching(A)

lideranca(A, D)

nao foi apenas o coaching(A, D)
cultura da empresa(A1, B1, D)
contribuir com todo o processo(A)
querer mudanca(A, B, B1, D)

2 sessoes o foco é mais pessoal(A)
objetivos sdo mais alinhados a
empresa(Al, D)

empresa que patrocina(A,RH, D)
carreira (A, B, RH, D)

processo de coaching(A)

auxilio da empresa(A)

justo para ambas as partes(A)

Sim, pois ficou evidente a mehora

ficou evidente (B1, D)
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no engajamento, | engajamento(B1, D)
atendimentoaocliente, atendimentoaocliente (B1, D)
compartilhamentodeinformacdes | compartilhamentodeinformacdes(B1,
com os colegas. D)
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Vocé recomendaria o processo a um membro de sua equipe (sim ou

nao e por qué)?

Sim, recomendo, pois, ajuda a
evoluir pessoal e
profissionalmente.

evoluir pessoal e
profissionalmente(B1)

Sim, recomento pois o
processo faz pensar em
carreira, estratégia de
crescimento e principalmente,
olhar para o auto
desenvolvimento e
potencializagdo das
competéncias individuais,
deixando que € bom ainda
melhor e desenvolvendo as
competéncias importantes
para a funcéo atual e para a
funcdo desejada. Quanto ao
pessoal, o processo alinha a

processo faz pensar em
carreira(A, B1)

estratégia de crescimento(A,
B1)

pessoal(A)
fluxo(A

auto desenvolvimento(B1)
competéncias
individuais(B1)
desenvolvendo as
competéncias(B1)

linha a estrutura familiar(B1)
qualidade de vida(B1)
valorizando(B1)

estrutura familiar, deixando o
fluxo e a qualidade de vida
ainda melhor, valorizando o
momento presente;

Sem duvida recomendaria,
porém € preciso que a pessoa
esteja aberta a isso... néo
pode ser um sofrimento ou
obrigacdo. E necessario ter
muito comprometimento com
as tarefas do coaching, caso
contrario o resultado ndo
ocorre.

tarefas do coaching(A1)
comprometimento(B1)
resultado(B1)

Cite as evidéncias de pontos fortes e fracos frente ao processo de
mudanga do seus colaboradores. E, na sua opiniao os resultados estao
atrelados ao fato de realizar o processo de coaching?

Questoes

Respostas

Pontos fortes, preparo para o

preparo para o exercicio da

exercicio da lideranca e ndo

lideranca e n&o chefia (A,

chefia;

Clareza dos gap’s de
desenvolvimento, percepcéo
clara da necessidade de
desenvolvimento;

Foco na estratégia, formacéao

B1)

gap’s de desenvolvimento(A,
B1)

necessidade de
desenvolvimento(A, B1)
Foco na estratégia (A, A1,

de liderespensantes e ndo

B1)
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fazedores de operacgao;
Lideres flexiveis e abertos a

Lideres flexiveis (B1)
abertos a aprendizado (B1)

aprendizado e mudancas;
Lideres formadores de outros
lideres, temos hoje uma
equipe de sucessio sendo
preparada;

Pontos fracos:

Alguns, poucos gestores,
imergiram no processo e ndo

mudancas (B1)

quipe de sucessao(B1)
ndo entregaram o resultado
esperado (B1)

maduro(B1)
incentivando(B1)

formacéio de lideres
pensantes e nao fazedores

entregaram o resultado
esperado, identificamos que

(A, B)
processo (A)

isso aconteceu pelo fato de

entregaram resultado (A, B1)

que o estimulo ndo interno, e

identificamos que isso

sim, externo;

Feedback, apesar de
estarmos em um nivel
adequado, podemos dizer ja
maduro até e ainda
incentivando o feedback, para
alguns gestores o “dar” ainda

aconteceu pelo fato de que o
estimulo ndo interno, e sim,
externo(A, B1)
Confianca(B1)
empoderamento(B1)
comunicacao(B1)
gestdodaequipe(B1)

e dificil, e por vezes nao
acontece, tornando o
processo de desenvolvimento

referéncia em gestiao(B1)
equipe alinhada(B1)
valores(B1)

do outro lento.

Na minha opinido o fato dos
gestores realizarem o
processo de coaching, gerou
mais Confianca e
empoderamento do gestor.
Além disso, a melhora na
comunicacéo e a
gestdodaequipe sao os
maiores diferenciais de que
participou efetivamente do
processo de coaching.

Os resultados sao
compativeis com o que a
organizacéo espera de seus
gestores, pois atendem a
demanda de
desenvolvimento, séo
propulsores para uma gestao

qualificada(B1)
comprometida(B1)

valoriza(B1)

colaboradores aumentou em
80% (B1)

lucratividade(B1)
diminuicdododesperdicio(B1)
autodesenvolvimento(B1)
Feedback(A1)

gestores o “dar” ainda é
dificil (A1)

tornando o processo de
desenvolvimento do outro
lento(A1)

processo de coaching(A)
participou efetivamente (A)
processo de coaching(A)
resultados (A)

compativeis (A)

cada vez mais estratégica e

organizacéao (A)

efetiva, e como reforga nossa
Visao, queremos ser
referéncia em gestao, para
tanto, o primeiro pilar é termos
uma equipe alinhada aos
valores, qualificada,

gestores(A)
demanda de

desenvolvimento(A)
propulsores(A)

gestéo cada vez mais
estratéqica e efetiva(A)
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comprometida, que valoriza o
autodesenvolvimento por que
reflete diretamente no outro.
Percebemos que nosso
quadro de colaboradores
aumentou em 80% assim
como a lucratividade e a
diminuicdododesperdicio dos
materiais.

Contrapondo, falando mais..
melhorou a comunicagao... o0
gestor como lider, construiu

desenvolvido no processo(A)
cultura da empresa(A, E)
referéncia (C, D, H)

que os outros lideres | sempre entra no orcamento
coordenadores suporvidores | 0_processo de coaching....
tem nele umareferéncia... | (A, )

ainda mais em se tratando de
uma pessoa que se formou

comunicacao(B1)
como lider(B1, C, D, H)

em engenharia ele teve que
desenvolver muito.

O que mudou foi mais
posicionamento, maiscoragem

outros lideres(B1)
referéncia(B1)

formou(B1)

resultados fortemente

de realmente nas reunidoes
esta colocando seu ponto de

alinhados (B1, C, D)
desenvolver(B1)

vista ..foi um ponto bem
desenvolvido no processo.. o
outro é ele como lider .. os
subordinados tem nele uma
referencia de inspiracdo... foi

mudou(B1)

posicionamento(B1)
coragem(B1, RE)
realizado (B1)
ponto de vista(B1)

uma transformacao | lider(B1, H)

....alinhado a cultura da | inspiracdo(B1)
empresa... sempre entra no | foi uma transformacéo(B1)
orcamento o processo de | liderancas(B1)
coaching.... desenvolver(B1)

Sim, vejo o0s resultados | lider coaching(B1)
fortemente alinhados ao fato | estimular as pessoas (B1)
do gestor ter realizado o | pensar(B1)

processo de coaching.
Agente usa muito a roda da

vida pessoal (B1)
vida profissional (B1)

vida.... eu utilizo muito em
minhas liderancas... estou em
um processo de coaching

bons relacionamentos (B1)
estimulos(B1)
resultados (A, A1, B1)

para me desenvolver como
lider coaching, precisamos
estimular as pessoas a pensar

gestor(A)
demanda de

performance (B)

aumentar

na vida como um todo, pq se
a pessoa nao esta bem na
vida pessoal nao consegue
estar bem na vida profissional,

processo de coaching(A)
roda da vida(A1)
processo de coaching(A)
plano de carreira(A1)

o plano de carreira em si nao
segura o funcionario na

funcionario(A, E1)
€ preciso ter um ambiente
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empresa ... € preciso ter um

favoravel, clima

ambiente favoravel, clima

organizacional, bons

organizacional (A1, B1, E)
formacdo em coaching(A)

relacionamentos por isso
estou fazendo uma formacéao

coaching(A)
refletirmos sobre vida, sobre

em coaching, pois o coaching

carreira, sobre

traz estimulos para refletirmos

performance(A1, B1)

sobre vida, sobre carreira,

por isso que ele é tdo rico!

sobre performance... por isso
que ele é tio ricol
Pois o processo é pago

(A, B1)

processo _ é pago pela

pela_empresa desde que ele
atinja 0s
resultadosdaempresa
também. Por exemplo, temos
uma demanda aqui que como
empresa ... e eu estou falando
apenas dos altos executivos...
no caso de ter alguma
demanda de aumentar
performance ou da equipe,
muitas vezes a demanda é
levantada pela empresa.

empresa(A)
atinjaresultadosdaempresa

(A)
altos executivos(A)

Pontos fortes sdo a melhoria
do desempenho, pré-atividade
e relacionamento. Pontos
fracos é que depois de um
tempo, comecam a ressurqir
0s problemas antigos.

Desempenho (B1)
pro-atividade(B1)
relacionamento(B1)

depois de um  tempo,
comecam _a ressurgir  os
problemas antigos (B2)

Ponto forte € que €& possivel
ajudar as pessoas a melhorar
0o seu relacionamento e

ajudar as pessoas(B1, H)
relacionamento(B1, C, D)
produtividade(B1, C, D)

produtividade e o ponto fraco
e que precisa ser
constantemente aplicado para
que nao volte a ser como era

constantemente aplicado (A,

B2)
ndo volte a ser como era
antes (B2)

antes.
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ANEXOS

ANEXO A — Roda da vida
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ANEXO B — Diario de bordo

Diario de Bordo

Data:

/ /

1.

Porque valeu a pena o dia de hoje?

2. Se voceé pudesse voltar no tempo e mudar algo que tenha acontecido hoje o que mudaria?

(Ressignificacao diaria)

3. Descreva de 3 a 6 agdes que vocé vai realizar no dia de amanha de acordo com os objetivos do

programa.
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ANEXO C-Plano de agao — PDI — Plano de Desenvolvimento Individual e
Profissional

Decisao de Quais Quando — Indicadores Comportamento

Acao Acoes Prazo (DATA de solugao que devo estar

DA AGAO) atento (A)
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ANEXO D - Contrato psicoldgico para o inicio de processo, tendo em vista os

resultados esperados (expectativas) no programa de coachingexecutivo

O que eu quero que O que nao quero que O que farei para
aconteca durante o aconteca. contribuir com o meu
processo. sucesso no programa.
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ANEXO E-Roda dascompeténcias |
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ANEXO F - Plano de Mudanga Pessoal — Estilo Gerencial de Mudanga

Plano de Mudanca Pessoal- Estilo Gerencial de Mudancga

O que vou deixar de fazer a partir de
agora?

O que eu vou comecgar a fazer a
partir de agora?

O que vou continuar a fazer a partir
de agora:

Outras ideias:

Outras perguntas importantes

O que eu quero realmente?

Em quanto tempo eu quero?

O que é prioridade na minha vida?

O que eu estou disposto a fazer para
corrigir?

Quem pode me ajudar?

Quais sao meus pontos forte?
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ANEXO G — Competéncias do lider

Competéncias do lider

e De 0 a 100%, qual seu grau de satisfagdo com seus resultados em “tal area”?

e O que é preciso acontecer para vocé chegar a 100%?

Proatividade

Gestao de Conflitos \ Organizaco
Senso de \v Habilidade

.

/ de Lideranca

Apos a finalizacdo da construgdo da roda acima, responda as questbes a

Planejamento

seqguir:

e Qual competéncia vocé deseja potencializar ou desenvolver neste
momento?

¢ Quais seus pontos mais altos (fortes) que podem ser alavancados?
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ANEXO H - Triade do tempo

TRIADE DO TEMPO
1.NUNCA - 2. RARAMENTE - 3. AS VEZES - 4. QUASE SEMPRE - 5. SEMPRE

. PERGUNTA PONTUACAO

1| Tenho realizado tarefas que ndo trazem resultados pessoais mem profissio- 12 3 45
nais por comodidade, necessidade, ordens superiores ou falta de opgao?

2 | Mao consigo terminar tudo o que me propus durante o dia e por isso preciso 12 3 45
fazer hora extra ou levar trabalho para casa?

3 | Minhas tarefas diarias sofrem muitas interrup¢bes em razdo de coisas sem 123 45
importancia, como e-mails, telefonemas e conversas fiteis?

4 [ Tenho dedicado muito tempo as pessoas importantes em minha vida? 123 45

5 | Costumo resolver problemas e urgéncias que ocorrem inesperadamente em 123 45
meu dia-a-dia?

6 | Costumo aceitar facilmente as tarefas que outras pessoas me pedem? 123 45

7 | Consigo reservar tempo para o esporte, o lazer e as atividades pessoais? 123 45

8 | Tenho o habito de deixar para a Gltima hora conclusdo de muitas atividades a 123 45
que me proponho?

9 | Estabeleco metas bem especificas e passos para alcanca-las com relagdo aos 123 45

sonhos que desejo realizar no curto, médio e longo prazo?

CONJUNTO A CONJUNTO B CONJUNTO C
Pergunta Valor Pergunta Valor Pergunta Valor
2 4 1
5 ¥ 3
8 a &
Total A= Total B = Total C=
TotalA=__ TotalB=_ TotalC=_

TOTAL GERAL:
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ANEXO H - Triade do tempo. Continuacao

TRIADE DO TEMPO

Muito bem! Para finalizar, vamos descobrir a porcentagem de seu tempo em cada tarefa da triade. Veja
as instrucgdes a sequir, fazendo as contas com sua calculadora, e anote a porcentagem de cada esfera
no campo correspondente da triade:

Esfera da importancia: _ TotalB  x 100

Total geral

Esfera da urgéncia: __ Total A x 100
Total geral

Esfera da circunstancia: __Total C ~ x 100
Total geral

IMPORTANTE

CIRCUNSTANCIAL URGENTE
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ANEXO | — Aprovagao do Comité de Etica em Pesquisa
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TRABALHAR: Uum 2studo s00re as Expectativas  Perceppdes dos Exscutlvos & suas

Organizagies.
Pesquizator Marcia Roddgues 005 Sanios Capellan
Arga Tematica:
Versdo: 4

CAAE: B1005417.4.0000.5313
Inztitulg3e Proponents: Faculdade Mendional - IMED
Patrocinador Princlpal: Financlamento Progrio

DADOS DO PARECER
HOmers do Parecsr: 2.967.532

Apresentagio oo Projeto:
Tendo em wvisia a erescente competifividade do mercado de raoalho e as buscas pelo proflssional que se
destaque neste contexto, multas emprasas vem Investindo em formas de desenvolver seus Gastores para
além de se manter no mercago compeatitvo, garantir ambém o bom relacionamento da equipe de trabaiho.
Com 1850 0 abjetivo deste trabalho & identificar como s2 configuram os perfis de lideranga e as mudancgas
comportamentals na percepgdo dos colaboradores em relagdo 306 Qestores envolvidos &m um programa de
degenvolvimento de llderangas com Dase nas prabicas do Coaching execullvo. E a partir disto averiguar os
fatores de comporiamento & relaclonamento entre equipes de trabalho dentro Sesse conlExto. Para lsso
serio realizagas ecnicas de enirevisias semiesiruiurada.

Objstivo da Peaqulsa:
ldenttficar como se configuram os perlls de lideranga e as mudangas comportamentals na percepedo dos
colaboradores em relagio 308 JEStOrEs envolvIdos &M UM programa de desenvolvimento 82 Iderangas com
D35S Nas Praficas do CocNing exXecuive.

Avallagio dos Riscos & Bensficlos:

Rlscos: Esta pesquisa se ciassifica em tendo rissos minimos, uma vez a forma ge abordagem & fratamentos
das Informagdes sera criteriosa & sigliosa, de forma 3 proteger os panicipantss. Podera haver algum tpo de
desconforto pelo participante para respONGer 3 UM questionana em

Endersgo:  Senador Piheir 304
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Telsfone: (5430455100 Fax [54)30455100 E-mail: coplimed edubr

Pigina [ ds 2




FACULDADE MERIDIONAL -

IMED/RS

Confnuaglo do Farscer. 2 087 532

\{‘_2 “lmm' S

relapn a0 S2U SUPENar, para 3venguar 3 Mutanga do COMPOoramento & do Ssuperior. Porém, caso sinta-se
multy constrangido em responder alguma quest3o da pesquisa. o participante tem o direlto de ndo
respOnDer. A5 DESPEE3as OECOMentes desta atividaoe serdo responsablidades do pESquisador, SEndo
FEES3NCi00s qUalSqUer SVENiUas Jastos QUe O participants possa 3 vir 3 t=r em decorméncla dests estudo.
Beneficios: Acredita-se que o estude podera trazer beneficlos, poks permitind aos pesguisadores conhecer
3s expeciativas & perceppbes de execullvos & de suas organizagdes sobre 38 experiéncias com as praticas

de Coaching Executivo.

Comentarios & Conslderagiies achre a Pasquisa:

A pE5qUISa & perinents 3 5U3 Ars3 de 25140, & delmita seu espectro Nos t8mas o2 llderanga & coaching,

DEm COME Nos 21210 dessas proposigies para gesionzs & uNclonaros.

Conglderagies sobre 08 Termos de apresentagao obrigataria:
Temo autonzagdo local - Adequado

Temio consentmento IVre & esclarscido - Adeguano

Termo de confidenclaldade dos 83dos - Agequado
Recomanadaghes:

[ oU Pendd & Lista de

quagbes:

Conslderagias Finals a critérlo do CEP:

Caro pesquIsacr, o projeto fol conslderaso agrovado. Solitamos, 30 nal 00 estkda, anexar na Plataforma
Brasil o5 resultados, bem como eventuals questdes eticas. O CEP IMED fica & dlsposigio para

esclaracimentos.

Esta parscer fol slaborado baseade nos documentos abalxo ralaclonados:

Tipa Documenio ARUVD Fostagem Ao SHuagn
Tnformaghes Basicas | PE_INFORMAGOES_BASICAS_DO_P | 04102018 Aoeio
o Projeto ROJETO 1052010.pat 19:14:54

Projeto Detainado | | projetocometo pdf 04/10/2013 | Marcia Rodrigues Acelto
Brochura 19:05:40 | dos Santos Capelian
Investigador

TCLE / Tarmos de TA0/2013 |Wascia Rodngues Aoeio
Assentimento 19:05:18 | dos Santos

Endersgo:  Senador Piheir 304

Eadrra: cenirs

CEP: 22070-220

UF: RE Munioiplo:  FASS0 FUNDD
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Fac (54130455107 E-mall:
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Contruscio do Farscer: 2 DET 532

Justificativa g2 bole.par Capellan Aceito

Ausancla

Qutnos ROTEIRC3.docx DENIZ AMZILIERC Aceito

Qutmos ROTEIRC2 docx DEMIZ ANZILIERC Acaito

Qutnos ROTEIRC.dogx DENIZ AMZILIERC Aceito

Folha de Rosto folhaderosio2 par Marcia Rodngues Aceito
dos Santos Capellan

Declaragao de termo2.JPG Marcia Rodngues Aceito

Insttuizdo & d0s Santos Capellan

HniraeEirutg

Dieclaragdo de termo.PG 11122017 | Marcia Rodrigues Acelto

Pesquisadones 15:48:18 |dos Santos Capellan

Sltuagio do Parecsr:
Aprovado

Mecassita Apreciagao da CONEP:

Mo

PASS0 FUNDO, 17 de Outubro de 2018

Assinado por:
Caroline Callcs da Sliva
(Coordenador(a))




