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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo investigar as possiveis diferencas e semelhancas
entre a atuacdo do Psicélogo e do Administrador de Empresas como Coaches Executivos.
Para a realizacdo desta pesquisa participaram dois profissionais, uma Psic6loga e um
Administrador de Empresas, ambos atuando como coaches externos de executivos a mais
de dois anos. Na coleta de dados foi realizada uma entrevista semi-dirigida com cada
profissional. A analise dos dados obtidos foi realizada a partir de seis categorias retiradas da
literatura: (1) o significado que cada participante atribui a sua atuagcdo como Coach
Executivo, (2) os aspectos de necessidade de Coaching Executivo, (3) planejamento deste
processo ,(4) plano de acdo do processo, (5) as perspectivas tedricas que norteiam a
atuacdo dos participantes, e por fim, (6) como é realizado a avaliacdo e o
acompanhamento. Foi possivel observar que a atuagdo da psicOloga entrevistada €
norteada pela capacidade de provocar a reflexdo no Coachee como ferramenta para atingir
0S objetivos do processo do Coaching Executivo, o que distancia da atuagdo do
administrador, uma vez que apresenta uma linha de trabalho mais objetiva, ou seja, sem
provocar muitas reflexdes. Nota-se também que a psicéloga apresenta uma preocupacdo
em compreender seu cliente através de diferentes aspectos antes de iniciar um
planejamento do processo, diferentemente da atuacdo do administrador que foca-se em
obter informacdes do cliente através da empresa onde o Coachee trabalha. Observa-se a
influéncia da formacdo académica na atuacéo da psicéloga, ja que faz uso de instrumentos,
técnicas e teorias advindas da Psicologia, porém o administrador também destaca sobre o
uso de técnicas da area. Por fim, pode-se dizer a partir dos resultados obtidos e do que foi
discutido nos capitulos tedricos, que ha sim diferencas e semelhancas na atuacdo dos
profissionais de psicologia e administragcdo no processo de Coaching Executivo. As
diferencas que se perceberam referiam-se mais as particularidades das formagtes
académicas. No entanto, ambos os profissionais destacam a importancia do conhecimento e
fazem uso das duas areas na atuagcado como Coach executivo.
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INTRODUCAO

A idéia de desenvolver um estudo exploratério sobre a atuacdo de Coaches
Executivos advém das minhas curiosidades sobre 0 assunto que aumentaram apoOs obter
conhecimento pratico sobre o tema na Empresa Junior de Psicologia da PUC-SP e tedrico,
abordado durante as aulas de Psicologia Organizacional.

Assim sendo, meu interesse esta direcionado na busca de conhecimento das
possiveis diferencas e semelhancas na atuacdo de dois profissionais de diferentes
formacgdes - Psicologia e Administracdo de Empresas -, que exercem o Coaching Executivo
profissionalmente, de modo a evidenciar se a formacdo académica atribui ao Coach
Executivo especificidades, além de descrever e analisar como se da o planejamento e o
plano de acéo no processo de Coaching Executivo.

Além disso, considero que este estudo possa ampliar os conhecimentos dos
psicoélogos sobre uma nova possibilidade de atuagdo, assim como amenizar a resisténcia
em atuar junto a Psicologia Organizacional. Pascoalono (1994) questiona os fatores
desencadeadores de resisténcia do psicélogo a qualquer intervencdo no ambiente
empresarial. O autor ressalta que esta resisténcia do psicélogo como ser atuante nas
organizacdes poderia ser diante das proprias caracteristicas do seu objeto de estudo e da
sua formacéo ideolégica. Ascama (2004) também acrescenta que

O Coaching como campo de atuacao esta aparecendo com novas ofertas
de emprego, mas ndo tanto como a terapia que € um campo de atuacéo
tradicional da psicologia com maior demanda de emprego. O Coaching
constitui-se como um campo de trabalho em desenvolvimento, que tém
diferencas em relacdo aos campos de atuacéo tradicionais, principalmente

no que se refere ao foco de aten¢éo e tipo de conversacdo com os clientes”
(ASCAMA,2004,p13)

Considero interessante ressaltar que a atuacdo dos profissionais, inclusive do
psicologo como Coaching Executivo, tém sido estudado ou objeto de estudo de muitos
autores na Ultima década. Durante a pesquisa descreverei o quanto o Coaching Executivo
vem sendo requisitado nos dias atuais. Ascama (2004) acrescenta que o Coaching como
campo de atuagdo vem recebendo atencdo dos pesquisadores desde a década de 90 e o

volume de estudos vem aumentando até os dias de hoje.

Inicio este trabalho explicando o seu objetivo e os pressupostos metodolégicos da

investigacdo qualitativa deste estudo, posteriormente € apresentado o primeiro capitulo, o



qual expbe um panorama geral do contexto atual das organizacbes e as principais
mudancas que geraram tal cenario. No capitulo seguinte, disserto sobre o conceito do
Coaching além dos conhecimentos encontrados na literatura a respeito de Coaching
Executivos, apresentando-o como um novo modelo de atuacdo. E, no ultimo capitulo s&o

apresentados as contribuicdes da Psicologia Organizacional no Coaching Executivo.

Os capitulos tedricos fornecerdo sustentagcdo ao aprimoramento da questdo
problema, construcao das relevancias cientifica e fornecimento de subsidios a analise dos
dados.
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OBJETIVO

O objetivo principal desta pesquisa € investigar as diferencas e semelhancas
entre a atuacdo do psicélogo como Coach Executivo e do administrador de empresas que
também trabalha na area. Para tanto, foi analisado como se da o processo de Coaching
Executivo dos participantes a partir de seis categorias retiradas do estudo de Ascama
(2004).

Estas categorias, que foram utilizadas no desenvolvimento da pesquisa como
elementos norteadores, tém como proposito investigar: (1) o significado que cada
participante atribui a sua atuagdo como Coach Executivo, (2) os aspectos que cada
participante indica como necessidade de inicio de um processo de Coaching Executivo, (3)
como é realizado o planejamento do processo de Coaching Executivo , (4) como se da o
plano de ag&o durante este processo, (5) as perspectivas tedricas que norteiam a atuacao
dos participantes, e por fim, (6) como é realizado por cada participante a avaliacdo e o

acompanhamento do processo de Coaching Executivo.

Esta pesquisa fez uso das categorias utilizadas no estudo de Ascama (2004), uma
vez que estas auxiliam na construgdo da resposta da questdo problema deste estudo. O
objetivo da pesquisa de Ascama (2004) era caracterizar a atuagé@o do psicologo e de outros
profissionais no coaching nas organizacdes de trabalho. O estudo em questédo se difere da
pesquisa da autora pois possui como objetivo principal a analise comparativa da atuagéo de

dois profissionais com formagfes académicas definidas (Psicologia e Administragéo).
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METODO

A finalidade deste trabalho, reconhecer possiveis semelhancas e diferencas na
atuacdo de diferentes profissionais como Coach Executivo, € de natureza qualitativa, ou
seja, o intuito € de explorar as diferentes representacdes e opinides sobre 0 assunto que se
pesquisa. A entrevista semi-dirigida pareceu a maneira mais adequada de atingir os
objetivos deste trabalho, pois € possivel coletar uma amostra dos diversos pontos de vista.
Ndo ha imposicdo de uma ordem rigida de questdes na entrevista semi-dirigida, o
entrevistador pode fazer adaptagdes necessarias as proprias e o entrevistado que discorre
sobre o tema proposto com base nas informagfes que ele detém e que séo a verdadeira

razao da entrevista.

A grande vantagem deste método é que ele “permite a adaptacdo imediata e
corrente da informacéo desejada, praticamente com qualquer tipo de informante e sobre os
mais variados tépicos” (Ludke e Marli,1980, p.34)

A entrevista € um método em que permite o investigador
diferenciar nas respostas obtidas, informacdes que sdo mais
relevantes ou menos para 0s objetivos da pesquisa e, com isso,
aprofundar ou suspender a continuidade da resposta. Neste sentindo
€ um método que traz vantagens, tais como:’poder de ampliar o
campo de investigacdo se for necessario, adaptar-se ao referencial
de linguagem do sujeito” e, ao mesmo tempo, coletar dados
dindmicos ou que variam constantemente como processos sociais,
histéricos, psicoldgicos e organizacionais (Malvezzi, 1979, p..45)

Sujeitos

Fizeram parte desta pesquisa dois sujeitos, sendo que um deles com formacao
superior em Psicologia e o outro com formacdo em Administracdo de Empresas. Ambos
trabalhando como coaches externos ha mais de dois anos. A escolha dos dois participantes

se deu através de conhecidos coaches da pesquisadora.

A opgdo dos participantes serem Coach externos e néo internos deveu-se ao fato
de que o coaches internos pudessem apresentar uma percepc¢ao contaminada do sistema e

cultura das organizacdes nas quais atuam, além de apresentarem uma dificuldade em
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manter neutralidade em sua conduta como Coach, podendo assim influenciar em suas

respostas ao longo da entrevista (Krausy 2007).

A restricdo de profissionais que atuam na area ha mais de dois anos se deve ao fato
de ser um periodo suficiente para que todos ja tivessem exemplos profissionais na area,
podendo assim discursar com maior propriedade sobre o assunto.

Instrumento

Para a realizagéo desta pesquisa foi utilizado um roteiro de entrevista semi-dirigida
(ANEXO 1) com temas pré-definidos. Este roteiro est4 baseado no roteiro registrado por
Ascama (2004), na medida em gue esta pesquisa tem como finalidade coletar dados muito

semelhantes aos que ela coletou.
Foram abordados os seguintes temas durante as entrevistas:

o Perfil (idade, sexo e tempo de experiéncia como Coach Executivo) dos

profissionais participantes.
¢ Formacéo dos profissionais participantes.
¢ O significado da atuac&o dos profissionais participantes no Coaching.
¢ O procedimento de Coaching que os profissionais participantes utilizam.

e Qual o plano de acdo que os profissionais participantes estabelecem no

processo de Coaching.

e Perspectivas teoricas que o0s profissionais participantes utilizam no

Coaching.

e Como os profissionais participantes realizam a avaliagcdo e acompanhamento

do Coaching.
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Cuidados éticos

Inicialmente, havendo a aceitacdo por telefone ou email, foi enviada ao profissional
participante o termo de consentimento (ANEXO 2) da pesquisa para que o participante ja
pudesse estar ciente do objetivo da pesquisa bem como o sigilo quanto a identidade do
participante e as informacgdes por ele concedidas. Uma coépia do termo de consentimento

ficou com participante e outra ficou com a pesquisadora.

Procedimento

O primeiro contato com os participantes foi realizado por telefone ou por e-mail, o
qual foi explicado aos participantes os objetivos da pesquisa e 0s preceitos éticos que a
norteiam. ApOs os participantes aceitarem participar da pesquisa, a entrevista foi agendada

com os dois profissionais por telefone.

As entrevistas foram realizadas no més de margo de 2012. O entrevistado pode
escolher o local da entrevista. Tanto a psicéloga quanto o administrador optaram pelos
respectivos locais de trabalho. Ambos o0s participantes participaram da entrevista em
momentos diferentes. No inicio de cada entrevista, foram retomados o objetivo da entrevista
e o critério de escolha para os sujeitos. A entrevista realizada com a psicéloga teve duracao
de uma hora e vinte minutos e com o administrador foi feita em uma hora. Durante o
processo, foi utilizado um gravador, mediante a autorizagéo do profissional participante com

0 objetivo de registrar suas respostas.

Apé6s as entrevistas serem transcritas (ANEXOS 3 e 4), houve uma leitura e uma
releitura das perguntas e respostas, o que possibilitou o inicio de uma analise qualitativa
dos dados pautados em um esquema de seis categorias de andlise. A escolha destas
categorias de analise se constituiu a partir de categorias teméticas extraidas na literatura
sobre Coaching (Ascama 2004). A deciséo por um determinado conjunto de categorias foi

resultante do interesse por parte da pesquisadora para responder a pergunta de pesquisa.

O procedimento utilizado para a analise dos conteudos coletados, primeiramente, foi
através da sistematizacdo das respostas dos participantes em quadros, segundo cada

categoria que seria analisada.
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As categorias utilizadas foram:
e Significado que o Coaching tem para os profissionais pesquisados
¢ Aspectos que indicam a necessidade do Coaching
¢ Planejamento do Coaching
¢ Plano de ac¢éo no Coaching
¢ Perspectivas tedricas do Coaching
¢ Avaliacdo e acompanhamento do Coaching.

No final de cada categoria foi pontuado que a Psicéloga e o Administrador de
Empresas possuem opinides que se distanciam e se aproximam entre si, ou seja, foram
apresentadas as semelhancas e diferencas entre a atuacdo dos dois profissionais. Este
procedimento foi realizado para as seis categorias analisadas.

As respostas dos dois participantes também foram analisadas com base nos
capitulos tedricos para subsidiar o problema da pesquisa em questdo. Estes capitulos foram
redigidos apoés a leitura de livros que abordam o Coaching Executivo como o livro da autora
Araujo (1999): Coach: Um parceiro para 0 seu sucesso e o livro do autor Chiavenato (2002):
Construcédo de talentos: Coaching & Mentoring. Também foi realizada a leitura de algumas
pesquisas que dissertam sobre a contribuicdo da Psicologia junto ao Coaching Executivo
como as pesquisas da autora e psicologa Milaré: Coaching de executivos: a adaptagéo e
estagio de mudancas (2007) e Intervencdo breve em organizagfes: mudanca em coaching

de executivos (2009).

Os resultados da analise de dados foram disponibilizados aos sujeitos participantes

ao final do estudo.
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CAPITULO 1 — CONTEXTO ORGANIZACIONAL ATUAL

Com a crescente expanséao de informacdes circulantes no mundo e a ampliacdo
das realizacdes globalizadas, processos econdmicos e sociais tornam-se cada vez mais
independentes. Para Davis e Meyer (1999), a comunicacdo e a computacdo estdo quase
instantdneas, reduzindo o tempo e concentrando na velocidade. Tudo esta online,
sobrepondo-se a distancia, ou melhor, resultando na quase inexisténcia da distancia. A
consequéncia destes processos independentes faz com que, na esfera organizacional,
aconteca uma constante transformacdo das organizacdes e exige das pessoas que
compdem essas organiza¢cdes um investimento constante em qualificagdo e aprendizagem
(Souza, 2008). O desempenho das organizagfes esta atrelado ao desempenho das pessoas
e das equipes, o qual depende necessariamente do conhecimento e da aprendizagem.
(Chiavenato 2002)

Segundo Ware, J & Grantham, C. (2003) tudo esta mudando em um ritmo muito
acelerado, tanto o ambiente de trabalho e a comunicag¢éo entre os funcionarios quanto os
relacionamentos interpessoais que existem dentro das organiza¢des coorporativas. Isto leva

a considerar que o mundo esta cada vez mais sujeito a pressdo de mudancas.

Mas sera que desde o final do século XIX e no decorrer do século XX houve
preocupacao das organizagbes com o conhecimento tedrico/académico de seus respectivos

trabalhadores?

Chiavenato (2002) explica que individuos altamente qualificados poderiam ser
uma ameaca para 0s colegas e para todo o sistema j4 que o papel do trabalhador era

justamente servir o sistema.

No passado, a for¢a de trabalho conseguiu ser produtiva gragas ao sistema
utilizado, isto é, ao longo dos tempos, a “melhor maneira de fazer” de
Frederick Winslow Taylor, a linha de montagem de Henry Ford, as células de
producéo da Volvo, a fabrica enxuta da Toyota e a “ a qualidade total” de W.
Edwards Deming, foram sistemas que incorporavam o conhecimento e que
permitiam trabalhadores alcancarem um bom desempenho, sem
necessidade de muito conhecimento ou de habilidades especificas
excepcionais.(Chiavenato, 2002, p.4)

O cenario atual € justamente o oposto, ou seja, aquela organizagdo a qual o
trabalhador era visto como forga de trabalho tradicional, uma simples peca na engrenagem

produtiva, servil a tecnologia € hoje observado como alavanca para o sucesso de todo o
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sistema. Agora, é o sistema que tem que servir ao trabalhador. O sistema deve proporcionar
plataforma, retaguarda e recursos para o trabalhador gerar resultados.

O fato, para Neri (2000), é que as organiza¢cfes estdo passando por importantes
e interessantes processos de transformacdes nem sempre iniciadas dentro da prépria
estrutura, mas forcadas pela necessidade de competir e de sobreviver em um mercado
dindmico, globalizado e, principalmente, exigente. Do lado das organizacdes, a grande
necessidade de flexibilidade para se adaptarem as exigéncias do mercado exigiu
investimentos na melhoria da qualificacdo dos trabalhadores.

As organizacBes modernas estdo exigindo novos valores, novos parametros e
novas praticas administrativas. O trabalho visto apenas como mao-de-obra exauriu-se pelas
tecnologias e modernos processos de trabalho. Segundo Chiavenato (2002), “Hoje, o
segredo do sucesso organizacional estd nas pessoas, sem as quais nao existem

organizag¢des”. O autor ressalta ainda,

Elas s8o o principal repositério do conhecimento e das vantagens
competitivas das organiza¢gBes. O conhecimento esta assumindo agora o
papel principal; fator de producéo na Era da Informacgéo. E boa parte do
conhecimento ainda esta nas cabecgas das pessoas. (Chiavinato 2002, p.6)

7

Neri (2000) também enfatiza que a nova forma de trabalho é caracterizada pela
aprendizagem constante. Ndo sendo mais considerada como uma atividade isolada e que
procede a atividade em si ou que é experimentada apenas na escola. A aprendizagem hoje

se constitui o coracao da atividade produtiva.

Chiavenato,(2002) compartilha da mesma opinido de Neri, ja que segundo o autor
as pessoas estdo deixando de ser meras commodities nas organizagbes e assumindo um

carater pessoal e singular em fungéo das diferencas individuais.

Seguindo este raciocinio, Krausy (2007) ressalta que o foco da atencdo nos
ambientes coorporativos passa a ser redirecionado das varidveis atingiveis, isto €,
observaveis tais como falar, andar ou fazer, para o intangivel, como o conhecimento, o qual
nao é observavel por terceiros. Isso se da ao fato de que a competéncia relacional e a
inteligéncia passam assumir uma posicdo de destaque na gestdo dos intercambios

envolvidos no trabalho e na troca de experiéncias entre os mais diversos profissionais.

Mas por que direcionar o interesse em Gestdo de Pessoas? Krausz (2007)
aponta que as liderancas do cenario empresarial contemporédneo deixaram de possuir um

pensamento focado no "fazer o produto ou o servigo” para o “fazer sentido”, isto €, o objetivo
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desviou-se do produto ou servico em si mesmo para o significado a ele atribuido, para aquilo
qgue representa para o consumidor. Os trabalhadores deixaram de ser observados como

individuos passivos para serem individuos ativos e pensantes.

O contexto atual é resultado por um lado das interacBes e dos padrdes de
relacionamento entre pessoas e, por outro lado, pelo avanco da tecnologia de informacéo e
a mundializacdo da economia, fazendo com que as organizacbes administrem o0s
trabalhadores como trabalhadores do conhecimento de modo a alcangar maior
produtividade. Chiavenato (2002) relata também que os fatores de sucesso entre o século
XX e XXI se alteraram, sendo assim ele aponta que as organizagbes precisam repensar

sobre as maneiras tradicionais que realizavam seu trabalho.

Os fatores que estam predominando no inicio do século XXI incluem
aspectos completamente diversos como: velocidade (rapidez na resposta ao
cliente), flexibilidade (capacidade de aprender e mudar tanto da organizacéo
como de seus participantes), integracdo (mobilizagdo integrada como
iniciativa e participagéo) e inovagdo (criatividade para mudar rapidamente).
(Chiavenato 2002, p.7)

A administracdo tradicional e hierarquica com base na relacdo de comando e
obediéncia parece inferir negativamente nas caracteristicas fundamentais de trabalho.
Simplesmente ndo se pode exigir que as pessoas sejam criativas, inovadoras ou confiaveis.
Essas caracteristicas podem somente ser melhoradas e desenvolvidas por meio da
aprendizagem, da convicgdo intima e da aceitacdo espontanea das pessoas. E isso requer
lideranga e ndo gerenciamento nos moldes tradicionais. Na verdade, deve-se gerenciar

coisas e liderar pessoas.

Embora necessaria e indispensavel, a lideranca também estd se mostrando
insuficiente para os tempos modernos. Ware & Grantrham (2003, p.143) afirmam que,
embora o conhecimento seja a fonte principal da vantagem competitiva e os trabalhadores
do conhecimento sejam os grandes impulsionadores do sucesso empresarial, "A maioria das

empresas nao esta gerindo estes trabalhadores de forma eficaz.”

Krausz (2007) relata que os dirigentes de empresas precisardo assumir novas
posturas e comportamentos, ja que o trabalhador do conhecimento ndo estd apenas a
procura de emprego, mas sim de oportunidade de contribuir de forma significativa, tanto
para seu desenvolvimento pessoal e profissional quanto para o desenvolvimento da

empresa. Esse novo contexto organizacional exige executivos ageis, proativos, capazes de
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identificar tendéncias, mercados, pessoas e processos que garantam o desenvolvimento de
uma organizacdo extrovertida preparada para captar a direcdo das novas demandas e criar
rapidamente respostas para elas.

A permeabilidade e flexibilidade de idéias sdo as condi¢cdes principais que
permitem a organiza¢do responder e se ajustar pronta e criativamente as mudancas do
ambiente de negocios. Foi isso que Jack Welch fez no comando da General Electric,
derrubou as fronteiras organizacionais e a burocracia interna para poder fluir livremente as

idéias em toda a organizagao e converté-la rapidamente em resultados.

O que acontece com maior frequéncia, porém, é o desperdicio do tempo gasto
na procura do conhecimento necessario e na coordenagdo do trabalho conjunto. Esse
parece ser um dos grandes desafios dos executivos na atualidade. Esses sao
constantemente pressionados a expandir e diversificar sua capacidade de aprender a atuar

em um contexto em mutagéo.

Entretanto, a articulacdo de saberes existentes na organiza¢do ndo € uma tarefa
facil, isso porque a resultante da articulagcdo entre um saber individual e um saber coletivo
nem sempre se manifesta em uma mudanca perceptivel do comportamento dos individuos e
das praticas organizacionais (Souza 2008). A esséncia do ato de aprender é a capacidade
de gerir a mudanca mediante a transformacdo em si mesma. Isso é correspondente tanto

para as pessoas quanto para as organizacdes.

As praticas de RH das organiza¢des — como selec¢éo, treinamento, remuneragao,
beneficios — eram padronizadas e estereotipadas a fim de garantirem homogeneidade de
comportamento, porém estas tém se mostrado inadequadas para atender as demandas
atuais, em razdo de seu ritmo, padronizacdo, formalidade e tendéncia a teorizacdo. Na
atualidade, a procura é por metodologias caracterizadas pela énfase na acdo e nos
resultados, na customizacao, contextualizacéo e brevidade dos processos de aprendizagem
e desenvolvimento de novas competéncias, habilidades, conhecimentos e comportamentos.
Dentre as novas alternativas disponiveis, destaca-se o Coaching Executivos, cujos efeitos
tendem a se espalhar pela organizacdo como um todo, provocando alteracdes estruturais,

processuais, socioculturais e comportamentais nas pessoas e na empresa (Krausy, 2007).

Deste modo Chiavenato (2002) expbe quatro razbes pelas quais o Coaching
esta se tornando uma necessidade imperiosa nas organizacdes. A primeira razdo é que
atualmente estd ocorrendo grande mudan¢a no mundo dos negécios. H4 mudancas rapidas
e a incerteza se torna constituinte no contexto coorporativo. Sendo assim, a prioridade é

formar lideres que possam construir carreiras que proporcionem visibilidade do futuro para
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as organizagOes. A segunda razéo refere-se a mudanca que as organizagfes sofreram para
se adaptarem no mercado altamente competitivo, dentre estas mudancas destaca-se as
transformagdes nas relacdes entre chefes e subordinados, as quais estdo cada vez mais
igualitaria e menos burocratica. A terceira razdo esta relacionada ao capital humano que
esta gradativamente maior nas organizacfes. O capital humano visto atrelado ao
desempenho e sucesso das organizagBes. Por fim, a quarta razdo esta relacionada a
aprendizagem das pessoas, ou seja, a aprendizagem é o combustivel principal que move

as pessoas e organizactes em direcdo ao desenvolvimento e a exceléncia.

O Coaching Executivo € um campo onde diversos profissionais atuam. Apesar
de ser um novo de modo atuacado, h& na literatura pesquisas que comprovam a sua eficacia.
Uma dessas pesquisas é uma que foi realizada por Oliveiro (1997), a qual teve como intuito
investigar a pratica do Coaching Executivos em uma agéncia municipal publica. A pesquisa
teve a participagdo de 31 gerentes e se dividiu em duas fases. A primeira fase teve como
objetivo capacitar 8 gerentes para proporcionar Coaching aos restantes dos gerentes da
agéncia. A segunda fase foi a execucdo do Coaching Executivos dos oito gerentes
capacitados nos outros gerentes. Os dados qualitativos indicaram que tanto o coach como o
cliente, reagiu favoravelmente ao Coaching. Além disso, foi possivel observar nestes dados

gque o Coaching foi benéfico para toda a agéncia municipal publica.

No préximo capitulo sera explicitado o conceito do Coaching além de conhecimentos

encontrados na literatura a respeito de Coaching Executivos.
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CAPITULO 2 - COACHING EXECUTIVO: UM NOVO MODO DE ATUACAO

2.1 Origem e definicdo da palavra

Segundo Ascama (2004), a palavra Coaching apresenta uma histéria de 600
anos atras em uma cidade da Hungria chamada Kocs. Nesta cidade foi construida uma
carruagem grande e espacosa que se utilizava na época. Esta construcéo recebeu o nome
de “Koczi szerer” ou “vagéo de Kocs”. Os franceses e 0s espanhdis adaptaram o home para
“coche” derivando da palavra inglesa. Entédo, no século XV, nas universidades britanicas, os
alunos eram conduzidos a assistir as aulas de coach conduzidos por um coacheiro ou
“coacher”, que em seguida se transformou em uma giria estudantil para batizar técnicos
esportivos. Deste modo, o significado da palavra coach pode traduzir-se como a pessoa que

ensina e conduz.

Segundo Chiavenato (2002), hoje em dia a palavra Coaching ndo € mais
desconhecida pela maioria das pessoas. Fala-se muito dela tanto na vida pessoal como ha
profissional. Porém, muitos ndo sabem ao certo qual o significado real do conceito do
Coaching. Este mesmo autor explica que: “O motivo é que existem muitas distorgdes sobre

o conceito do Coaching” (p.39).

Na literatura ha diversas definicdes de Coaching, algumas mais sintéticas outras
detalhadas. Para Chiavenato (2002),

O Coaching é uma parceria colaborativa entre um Coach e um aprendiz e
gue conduz a um nivel profundo de crencas, valores e visdo e que capacita
0 aprendiz a um processo de descoberta, definicdo de objetivos e passos
especificos de acdo, bem como a realizacdo de resultados extraordindrios.
Essa colaboracdo produz resultados para ambas as partes.
(Chiavenato,2002,p.43)

E importante destacar que tal concepcdo apresentada remete a uma atuagéo, que
visa 0 incremento da produtividade na organizacdo e o aprimoramento do ser humano,

desenvolvendo competéncias nos clientes atingidos com o servigo.
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2.2 Variacdes dos tipos de Coaching Executivo

E possivel observar no estudo de Milaré (2007) que atualmente existem muitas
formas de Coaching no mercado. Por exemplo, o Coaching pessoal ou de vida que tem
como objetivo capacitar pessoas para a sua auto-realizacdo pelo alcance de suas metas,
alinhando-as para uma vida equilibrada com seus valores, missdo e proposito de vida.
Também pode ser encontrado o Coaching de desempenho, o qual o foco é “destravar” as
habilidades naturais dos profissionais, o Coaching espiritual com o foco em refletir e buscar

posicionamentos filosoficos, entre muitos outros tipos de Coaching.

O tipo de Coaching que sera abordado nesta pesquisa € o Coaching Executivos
cujo publico sdo profissionais executivos. A principal diferenca entre os processos de
Coaching citados e o Coaching que sera abordado nesta pesquisa é que o Coaching
Executivos visa capacitar executivos no seu desempenho,exceléncia pessoal e nos

negaocios, além de desenvolvé-lo como um lider.

Segundo Chiavenato (2002), orientagdo quanto a objetivos de carreira,
desenvolvimento de competéncias e habilidades, gestdo de conflitos sdo alguns temas que

podem ser discutidos durante as reunides de Coaching Executivos

2.3 Histéria do Coaching Executivos

Pouco se sabe sobre a origem da histéria do Coaching Executivos. O que se sabe
€ gque ha trés fases da historia do desenvolvimento do Coaching Executivo. Sendo a
primeira entre os anos 1950 e 1979 quando alguns profissionais usaram uma mistura de
desenvolvimento organizacional e técnicas psicolégicas no trabalho com executivos; a
segunda seria entre o periodo de 1980 a 1994 , no qual ocorreu um aumento de
profissionais atuando como Coach e o inicio de servicos padronizados e a terceira e ultima
fase seria de 1995 até o momento , quando ocorre um aumento de publicacdes e o
estabelecimento de uma organizacdo profissional para Coaching, a Professional and

Personal Coaches Association. (Milaré 2009).

Segundo um levantamento bibliografico Grant (2003) e Grant e Cavanagh (2004),0
desenvolvimento do sentido atual de Coaching executivo também é dividido em trés fases,

sendo que na primeira fase, os autores identificaram que o uso do termo em um ambiente
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organizacional surgiu a partir do final da década de 1930, inicialmente como uma atividade
interna e inerente a fungéo do supervisor. Na segunda fase, a partir da década de 1960, os
autores afirmam que € mantida a visdo do Coaching como uma agéo interna — relagéo
superior-subordinado. Somente, na terceira fase, a partir da década de 1990 teria surgido a
possibilidade de uma relacdo entre um funcionario da empresa — (Coachee) — e um
funcionério externo a organizagdo - Coach. Nesta fase € percebido um movimento
prospero de publicacdes cientificas, repercutindo na oferta da préatica pelas consultorias e a

contratacao de profissionais externos a organizacdo — consultores- coaches.

2.4 Modelos de Coaching Executivos

Existem varios modelos de Coaching e cada um deles parte de uma
fundamentagéo teorica especifica que tende a enfatizar alguns aspectos do processo,
atender a demanda de um segmento do mercado ou ajustar-se a alguma aplicagédo
especifica. Existe um nimero crescente dos modelos utilizados nos processos de Coaching
Executivos, a maioria deles desenvolvidos por empresas que prestam servicos de
Coaching, chamadas consultorias, cujo objetivo é oferecer produtos diferenciados do
mercado. Escolas de Coaching, como a Sociedade Latina de Coaching, também seguem
modelos - no caso fundamentados através da Programagéo Neurolinguistica (PNL) -, com o
intuito de diversificar a formacéo profissional oferecida, emprestando-lhe um cunho mais

técnico.

Dentre diversos modelos, o modelo Grow é 0 mais antigo e 0 mais citado na
literatura especializada, indicou-se em um levantamento realizado que 34% respondentes

utilizam esse modelo. (Krausy,2007).

O termo Grow € uma combinacao das quatro letras das palavras da lingua inglesa

goal-meta; reality-realidade; options- opcoes e will -vontade.

O modelo Grow propfe quatro acdes de conduta durante o processo de Coaching

Executivo, sao eles:

(1) Auxiliar e a apoiar o Coachee a estabelecer especificamente o que pretende
alcanca. Questionamentos possiveis: Qual é a finalidade de nossa conversa? O

gue vocé deseja alcancar no médio e longo prazo?



23

(2) Assegurar que o Coach e Coachee tenham clareza sobre onde se encontram
em um determinado momento e verificar a viabilidade de suas metas e
finalidades. Questionamentos possiveis: O que estd acontecendo agora? (O
gue, quando, quanto, onde, com que frequéncia?, Qual o efeito sobre vocé)

(3) Analisar as opc¢des possiveis, testar a validade de cada uma delas e selecionar
a mais vdlida para o Coachee naquele momento. Questionamentos possiveis:
Qual sera o primeiro passo? Por que? O que espera que aconteca? E depois

disso, qual sera o préximo passo?

(4) Testar e confirmar o desejo e a disponibilidade de Coachee para executar as
acbes necessarias. Questionamentos possiveis: O que vocé vai fazer? Esta

acdo atingir4 a meta?

Segundo Krauzy (2007), o modelo Grow constitui um modelo facil a seguir para a
aplicacdo do Coaching Executivo. Além disso, permite que o Coach e o Coachee
mantenham o rumo do processo e também evitem desvia-los das questdes consideradas

relevantes ao longo do processo de Coaching Executivos.

Convém ter em mente, porém, que por mais apurados que sejam 0s instrumentos
de diagnostico, dificilmente poderdo substituir a sensibilidade, a capacidade de leitura e a

visdo sistémica das condi¢Bes contextuais na qual o Coachee esta inserido.

Os modelos sdo apenas alternativas de mapeamento e acompanhamento do
processo de Coaching. So terdo utilidade nas méos de coches cuja competéncia pessoal e
profissional Ihes permitam estabelecer, primeiramente, um relacionamento construtivo, ético

e de confianga com o seu Coachee.

2.5 Etapas do processo de Coaching Executivos

As etapas do Coaching Executivo s&o comuns a maioria das intervencées em Coaching.

No enfoque por Araujo (1999), as etapas do Coaching séo as seguintes:

(1) Estabelecimento de uma relacdo de confianca: A primeira etapa consiste na
construcao de uma parceria solida, baseada em confianca matua e maturidade para
assumir e cumprir todas as responsabilidades acordadas. A abertura entre o Coach

e o cliente tem de ser total, j& que compartilhardo juntos tanto momentos de vitérias



24

guanto de frustragBes. Para isso é necessario que entre ambos exista constante
feedback e troca de experiéncias. E importante que coach e cliente se disponham a

cooperar um com o outro.

(2) Definicdo de objetivos: A segunda etapa diz respeito ao que o cliente deseja realizar:
sua visao de futuro. O Coach pode ajudar a transformar a visdo da empresa na visdo
da equipe ou negdcio, finalmente, na visdo pessoal do cliente. Quando o cliente ndo
sabe definir como e para onde deve ir, deve ser estimulado a desenvolver e

expressar seu proprio objetivo.

(3) Analise do estado das coisas: A terceira etapa consiste em analisar as
caracteristicas do cliente com a finalidade de verificar os elementos que podem

dificultar o alcance dos objetivos.

(4) Estabelecimento do plano de agéo: A quarta etapa é o plano de agdo. Conhecendo
melhor o cliente, o Coach pode ajuda-lo a identificar o gap entre sua visdo e a
situacdo e competéncias atuais. E importante que o plano de acio seja elaborado
em conjunto (Coach e cliente) e ndo imposto pelo Coach. O plano de acdo deve
apresentar: visdo de futuro, identificar competéncias, resultados esperados, agdes a

serem implementadas, prazos e pessoas envolvidas no Coaching.

(5) Acompanhamento: Esta etapa tem por finalidade assegurar que o cliente se encontra

no caminho certo.

Segundo Kampa-Kokesch e Anderson (2001), ha pontos em comum nas diferentes
técnicas e metodologias utilizadas pelos diferentes consultores que atuam no Coaching de
executivos, pois ha igualdade em relagdo os estdgios de execucdo do Coaching de
executivos, ou seja, construcdo de relacionamento, avaliacdo (assessment), intervengao,

acompanhamento e avaliacdo de resultado. Ascama acrescenta (2004):

Ha também um consenso em relacdo a utilizacdo das técnicas de avaliagéo,
inclusive os questionarios feedback 360 graus, que pressupde a utilizagédo
de vérias perspectivas de feedback nos quais o cliente é avaliado por seus
pares subordinados e supervisores em varias dimensbes de
desempenho.(Ascama,2004,p.19)
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2.6 Tipos de Coaches Executivos:

Nas apresentacdes conceituais feitas sobre Coaching distinguem-se duas
definicbes: o conceito de Coaching interno e externo. As préaticas de Coaching interno e

externo tém diferencas sutis. (Ascama, 2004)

Coaches internos sdo, segundo definicdo da International Coaching Federation
(2005), “Coaches que sdo empregados diretos de uma organizacdo e trabalham no
programa interno de Coaching dessa organizacado”. No caso do Coach interno, quem paga
pelos seus servigos ndo é o cliente, mas sim a organizagdo. O Coachee por sua vez,
também ¢é funciondrio da empresa, e conseguentemente estard sujeito as mesmas
condi¢bes do Coach, o que podera ocasionar dificuldades de ordem ética ou de conflito de

papéis (Krausy 2007).

Ja os coaches externos séo profissionais que ndo tém vinculo empregaticio com a
organizacdo. Estabelecem uma relagdo contratual de duracéo limitada, por meio da qual
representante da empresa, Coach e Coachee definem conjuntamente as condi¢cdes e 0s

resultados esperados.

Quadro 1 — Algumas diferencas entre Coaching externo e interno:

Coaching externo Coaching interno
Contexto Cupula da Empresa/ Alta Geréncia/ Candidatos a Geréncia Média/ Supervisores
Promocgéao
Foco No aperfeicoamento dos executivos e na maximixagédo do Na melhoria do desempenho e dos resultados
uso de seu potencial. Orientado para as necessidades do do seu trabalho, tendo em vista as
executivo e da empresa necessidades e expectativas da E.
Efeito esperados Performance do executivo com reflexos da E Desempenho individual e da equipe a qual
pertence.
Cliente O executivo e a empresa A empresa e o funcionério.
Iniciativa Em geral, do préprio executivo ou por sugestao do setor do Da empresa que oferece/propde/ indica o
RH coaching.
Selegédo coach Decidida pelo executivo Decidida pela empresa dentre os coaches
internos.
Quem avalia os resultados O proprio executivo em conjunto com o coach(em alguns A chefia imediata, juntamente com o setor de
casos inclui-se um representante da organizacao) R. El alguns casos, é feita em conjunto, coach,
coachee, RH e/ou chefia imediata.
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CAPITULO 3 — COACHING EXECUTIVO E A PSICOLOGIA NAS ORGANIZACOES

3.1 Psicélogos nas Organizacdes

Malvezzi (1979) identificou trés periodos de evolucdo das atividades dos
psicélogos nas organizagfes no Brasil. No primeiro periodo, o psicologo tinha como funcao
bésica ajustar o homem a funcdo. "O foco principal de interesse era a mensuracao de
habilidades gerais das pessoas” ( Malvezzi 1979, pag. 34). Os psicologos eram vistos como
psicometristas, ou seja, "O trabalho era praticamente isolado da organizagdo.” (Malvezzi
1979, pag. 34)

No segundo periodo, o psicélogo comeca a identificar o individuo e as variaveis
organizacionais consequentes da adaptacdo do homem ao trabalho. "Nesta fase, observa-
se psicoélogos preocupados com problemas cujas causas estavam situadas na organizacao
ou nos grupos de trabalho” (Malvezzi 1979, pag.35). De fato, o psicélogo trabalha mudando
contingéncias porque a preocupacdo sdo as condicfes sociais e fisicas do ambiente do
trabalho para que o homem se adapte.

No terceiro e dUltimo periodo, os psicologos sao denominados agentes de

Transformacédo dos sistemas sécio -técnicos. Malvezzi (1979) acrescenta,

Neste periodo, os psicologos ndo tem propriamente como trabalho o
desempenho de um servico, ou a solugdo de um problema de grupo, mas
participam da configuracdo dos sistemas de tarefas. O campo de atuacao
dos psicélogos deixaram de restringir aos seus tradicionais instrumentos de
mensuracdo do comportamento (testes, questionarios, entrevistas) e
passaram a lidar com instrumentos de manipulacdo de processos, sistemas
de valores, normas, revisdo de objetivos, ou seja, a programas de
intervencdo em um processo. (Malvezzi, 1979, pag 37)

Partindo do ponto de vista de Malvezzi, a atuacdo do psicélogo nas organizacdes
passou por trés etapas diferentes, as quais representavam maneiras diferentes de atuacao.
O Coaching Executivo como ferramenta de desenvolvimento pessoal vem atrelado a
terceira etapa de evolucdo que Malvezzi propde, ja que o psicologo passa a participar de

programas de intervencdo em um processo e Nao apenas como sujeitos psicometristas.
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Os psicologos estdo ajudando executivos a suscitar mudangas de comportamento
neles préprios e na organizacdo, que concretizem em capacidade de lideranca e
preparacéo para o desenvolvimento das liderancas dentro da organizacdo. O objetivo final
da pratica de Coaching € frequentemente sustentado pela mudanca de comportamento do
cliente e por meio da utlizagdo de ferramentas psicolégicas. (Brotman, Liberi,
Wasylyshyn,1998)

3.2 Terapia versus Coaching Executivo

O Coach, diferentemente do terapeuta direciona sua mais sua atengdo em
aspectos relacionados ao futuro do cliente e ndo no seu passado. Segundo Milaré (2007),
as sessdes de Coaching podem durar de minutos a horas, e a terapia tipicamente ocorre de
45 minutos a 50 minutos. Também, o que difere de uma intervencdo a outra é que no
processo de Coaching Executivo, o Coach coleta os dados através de muitas origens,
inclusive de seus subordinados, de seus pares e dos membros da familia. A autora ainda
completa que, “a relagdo entre o coach e o executivo € mais corporativa, jA que a
necessidade de autodescoberta do executivo talvez ndo seja tdo grande quanto € para a
terapia” (Milaré, 2007, p.90)

De acordo com a autora e psicologa Ascama (2004), o Coaching Executivos é
muitas vezes confundido como “terapia”, uma vez que existe uma relagao direta e individual
entre Coach e o seu cliente. O foco do Coaching é muito diferente da terapia, apesar do
Coaching também auxiliar no desenvolvimento individual, o foco concentra-se nos
resultados e desempenho do cliente no contexto organizacional. Sendo assim, é importante
que o psicélogo que esteja disposto a atuar nesta area emergente entenda o Coaching
como um novo campo de atuacdo, no qual € preciso conhecer competéncias, experiéncias

e habilidades necessarias para atuar como Coach.

3.3 Psic6logo como Coach Executivo

Brotman,Liberi e Wasylyshyn (1998) ressaltam que a atuacdo do psicélogo como
coach se diferencia por apresentar trés elementos: estratégias profissionais, instrumentos e

formacdo. A combinacdo destes trés elementos possibilita o psicologo ter uma maior
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facilidade em superar as resisténcias do cliente frente as mudangcas que o mesmo se

deparara. Segundo Ascama (2004),

“Profissionais que atuam como coaches precisam esforcar-se para
promover um maior e completo entendimento do coaching, articulando as
suas habilidades, capacidades e experiéncias necessarias para este tipo de
atuacdo. Nesse sentido, as atribuicdes inerentes a pratica de coaching
instituiram-se como uma atividade de consultoria que incorporara o
desenvolvimento de estratégias de lideranca e desenvolvimento pessoal e
profissional. Desta forma, o campo da Psicologia parece representar um
recurso incalculavel para os coaches advindos de diferentes profissdes nas
organizacdes (Ascama,2007,p40)

Segundo a autora, as estratégias utilizadas pelo psic6logo em um processo de
coaching executivos visam reforcar a probabilidade de um novo aprendizado e de
mudancas do cliente com o propdsito de conhecer melhor a si mesmo. Além disso, ajuda o
cliente a discernir a mistura de medos e ansiedade. Com relagdo aos instrumentos
utilizados pelo psicélogo, a autora explicita a utilizacdo de testes de inteligéncia, de
personalidade, de motivacdo, de estilo cognitivo e gerencial, de interesses e de atitudes.
Estes instrumentos pareados com as estratégias adotadas ao logo do processo de coaching

executivo auxiliam o profissional objetivar as mudancas no comportamento do cliente.

Quando o coach gera feedback é fundamental que se vinculem os
resultados obtidos mediante os testes de inteligéncia e de
personalidade, com a realidade de trabalho de executivo e com a
cultura organizacional da empresa. O coach precisa permanecer
atento em como o crescimento pessoal de seu cliente pode resultar
em mudancas de comportamento que faciltem mudancas
necessarias em sua organizagao (Ascama, 2004, p.55).

Para Ascama, a formacdo em psicologia possibilita o profissional apresentar
caracteristicas mais significativas para atuar como coaches, uma vez que em sua formacao
ha o aprendizado de como orientar as pessoas para o caminho do alcance de resultados

tanto pessoais como profissionais.

A autora e psicologa Milaré (2009) também destaca o papel do psicélogo como
Coach, diferenciando dos demais profissionais que também atuam como coaches. A autora

mostra em seu estudo com executivos de alto nivel, a necessidade de o Coach ter um bom
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nivel de preparo para atuar como tal, destacando também a importancia de ter uma forte
base humanista, vivéncia organizacional diversificada, ser um profissional sénior e possuir
um historico profissional que passa credibilidade e confianca, sendo preferencialmente um
psicélogo. Milaré também destaca que o psicélogo, por justamente apresentar uma
formacdo humanista, detém uma melhor performance durante a atuacdo como Coach

executivo.

3.4 Contribuicdo da Psicologia junto aos modelos de Coaching Executivo

A literatura da area da psicologia tem colaborado com a maioria das técnicas e
métodos sobre tema e um dos autores que explica como desenvolver seu papel de Coach
executivo é Richard Diedrich, também pesquisador da &rea.

O modelo de Coaching que Diedrich (1996) leva em consideracao trés principios
da American Pychological Association, os quais referenciam sua atuagédo como Coach. O
primeiro deles relaciona-se ao fato da aprendizagem como processo natural que persegue
metas significativas através de percep¢des individuais, pensamentos e sentimentos. O
segundo principio mostra que a motivacao esta aliada a aprendizagem. E por fim, o dltimo
principio pauta-se no desenvolvimento da aprendizagerm e da auto-estima através do

respeito mutuo. (Learner — Centered Psychological Principles, 1995).

Diedrich apresenta este método como estrutura para o planejamento e
dsenvolvimento de Coaching individual a partir de um programa pareado a trés horas de
entrevista estruturada, com testes psicométricos de sua escolha, junto com o processo de
feedback. Pode-se perceber que o método utilizado por Diedrich apresenta um conjunto de
ferramentas advindas da Psicologia como testes psicologicos bem como a presenca de

feedback que pode ser associados aos insights.

Outro modelo referente ao Coaching proximo da Psicologia é apresentado por
Laske (1999), que define o Coaching como uma pratica multidirecional que observa a
interacdo entre o cliente e a organizacdo. Laske apresenta um modelo de Coaching levando
em consideragcdo um conjunto de mapas cognitivos que tentam descrever, analisar e
entender as atividades de Coaching. O autor concebe esses mapas cognitivos como
ferramentas para observar as interagcdes entre cliente e a organizacdo, nos aspectos

cognitivos e afetivos. O fundamental da perspectiva descrita por Laske, situa-se no fato de
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que o coaching executivo é concebido como um relacionamento pessoal e profissional que

nao é so6 é informativo, mas sim transformador prezando o desenvolvimento do cliente.

Os diferentes modelos norteados pela Psicologia, utilizados no trabalho de
coaches executivos constituem um ponto de discussdo importante. Indagar sobre as
caracteristicas da atuacdo dos psicélogos e dos outros profissionais no Coaching Executivo
sdo aspectos que devem ser analisados, pois permitem verificar as possiveis diferencas e

semelhancgas na atuacéo desses profissionais.

3.5 Perspectiva teérica no Coaching Executivo

Korotov, Vries e Florent-Treacy (2009) afirmam que a abordagem cognitivo
comportamental, € uma das teorias que mais se adequa em situacbes de Coaching
Executivo porque ajuda 0s executivos a aprender a registrar seus pensamentos e, se

necessario modificar seus padrdes de pensamentos.

A abordagem cognitivo-comportamental parte do principio que o ambiente molda o
individuo através da sequéncia "estimulo-resposta”, de forma que o comportamento nada
mais € do que o resultado da aprendizagem, ou seja, 0s problemas e os sintomas decorrem
de uma aprendizagem inadequada, e a solucdo estd na reeducacdo sistematica do

individuo, que Ihe permite (re)construir esquemas comportamentais mais funcionais

Usando a abordagem cognitivo-comportamental, os coaches podem ajudar seus
clientes a enfrentar padrdes ineficientes de comportamento mediante a analise e
modificagdo dos pensamentos que lhes sdo subjacentes. Ainda segundo os autores, a
abordagem pressupbe que quando Coach ajuda o Coachee na mudanca de seu
pensamento isso acarreta também uma mudanca no comportamento e nos sentimentos

relacionados a esses pensamentos (Korotov, Kets de Vries e Florent-Treacy, 2009).

Segundo Milaré (2004), a abordagem cognitivo-comportamental também tem se
mostrado Gtil na condugdo de processos de Coaching Executivos. E adaptavel ao ambiente
coorporativo de negocios. E facil de explicar e os executivos podem rapidamente ver o foco
do trabalho e o seu beneficio potencial. Mesmo assim, as pessoas tem a tendéncia de
retornar aos seus antigos padrdes de comportamento, e esta abordagem permite reforcar
periodicamente, os novos comportamentos apreendidos , podendo até pedir a colaboracao

dos pares ou subordinados, caso ndo traga prejuizos ao cliente (Peltier, 2001).
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A expectativa € que o executivo submetido ao Coaching cognitivo- comportamental
para desenvolver suas préprias habilidades esteja em condi¢cbes de aplicar principios
cognitivo-comportamentais para seus subordinados diretos, com o que possivelmente fara
aumentar o desempenho de outros membros de sua equipe (Peltier, 2001). Neste sentido, o
feedback fornecido pelo Coach ao executivo trara impacto nos outros dentro e fora da
organizacdo. Ao receber este tipo de feedback o0s executivos aumentam sua
autoconsciéncia e autoestima, que por sua vez podera aumentar sua produtividade dentro

do ambiente de trabalho.

E importante ressaltar que a Psicologia Organizacional é uma area que estuda o
comportamento humano dentro das organizagbes e que de certo modo prioriza o
desenvolvimento profissional e pessoal do individuo nas organizagbes. Deste modo,
Ascama (2004) considera que todo o coach precisa ser capaz de apreender, desenvolver e
aplicar conhecimentos gerados pela Psicologia, ja que é importante dentro desta atuacao
saber lidar com os processos de aprendizagem que pressupfe novas formulagbes de
estratégias. Além disso, Bastos relata em seu livio “O Psicélogo Brasileiro: Praticas
emergentes e desafios para formagédo”, que a Psicologia Organizacional tem como intuito
redimensionar o trabalhador como um agente ativo e ndo0 como um mero recurso, Bastos
também ressalta a importancia do psicologo organizacional observar um fendmeno

psicoldgico dentro do contexto organizacional.

Portanto, explicitado o contexto organizacional atual, o Coaching Executivo como
novo modo de atuagdo assim como as contribuigbes da psicologia junto a esse campo
profissional, cabe a esta pesquisa, discutir os dados obtidos através do método que sera

apresentado no capitulo seguinte.
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CAPITULO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS

O profissional de psicologia que participou desta pesquisa é uma mulher de 67 anos,
que trabalhou por 14 anos em um banco privado na area de recursos humanos da empresa
e em torno de 11 anos em sua consultoria de Recursos Humanos como Coaching
Executivos. J& o participante de administracdo de empresas é um homem de 31 anos que
atua na area de Recursos Humanos de uma empresa privada em torno de dez anos e como
Coach externo de executivos por volta de 2 anos. Ambos apresentam grande experiéncia

como Coaches externos executivos.

4.1 Categoria 1 : Significado que o Coaching tem para os profissionais pesquisados

Para analisar a categoria “Significado que o Coaching tem para os profissionais
pesquisados” foi realizada a seguinte pergunta. Do ponto de vista profissional, qual é o

significado que tem o trabalho como Coach?

Respostas

“O significado do trabalho do Coach é aquele de que alguém no caso o
Administrador Coach conduz o Coachee a chegar em seus objetivos, respeitando os valores, as
crencas e suas limitagdes. Devo ser totalmente imparcial. Além disso, foi uma das
formas que eu encontrei de realmente ajudar as pessoas a sentir prazer em realizar
sua funcdo no seu trabalho e satisfagdo em ver as pessoas conseguindo o que elas
querem no ambiente de trabalho.”

“Contando a partir das minhas experiéncias nas empresas em que
Psicéloga trabalhei, eu percebi que de fato ha necessidade em algum momento da carreira do
executivo de uma interlocugdo entre o executivo e alguém com certa neutralidade,
no caso o Coach,0 qual consiga provocar uma discussdo sobre o que ele
(executivo) faz, sobre os talentos que ele tém, sobre as frustragbes que ele tém e
sobre as possibilidades que ele tém de desenvolvimento. Provocar essa reflexdo
até deixar a empresa numa carreira equivalente da dele ou de o executivo pensar
em fazer outra carreira. E uma oportunidade do executivo de repensar sua carreira.”

O administrador de empresas inicia seu discurso apontando o trabalho do Coach
como de “alguém que conduz e ajuda pessoas” e de “alguém imparcial”. Em sua resposta, o
administrador também pareia seu discurso com aspectos como “valores, crencas e
limitac6es” que devem ser seguidos quando se atua como Coach Executivos.

A psicéloga apresenta um discurso pautado no “alguém que provoca
discussédo/reflexdo/ o repensar’. Relata sobre a necessidade que o executivo tem em
conversar com uma pessoa que apresenta “neutralidade” e que permita a visualizacdo das

“possibilidades que ele tem de desenvolvimento”.
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Tanto a psicologa quanto o administrador observam o trabalho do Coach como um
facilitador que proporciona mudangas no executivo. Além disso, ambos colocam-se em um
papel de “neutralidade/imparcialidade” para que o trabalho de Coach seja realizado, ponto
considerado muito importante pela Krauzy (2007) jA que coaches externos apresentam
recursos importantes como neutralidade e confidencialidade.

Por outro lado, é possivel observar que o significado do trabalho do Coach no ponto
de vista da psicologa € embasado pela capacidade de provocar no Coachee a discusséo
sobre sentimentos, como as frustracdes. O refletir/repensar como um movimento mais
subjetivo aparece no discurso da psicéloga o que faz distanciar da resposta do
administrador uma vez que apresenta um linha de trabalho mais racional e direta, sem

provocar muitas reflexdes, “ o Coach conduz o Coachee a chegar em seus objetivos”.

4.2 Categoria 2 : Aspectos que indicam a necessidade do Coaching

A categoria “Aspectos que indicam a necessidade do Coaching” foi analisada a partir da

seguinte pergunta. Quais tipos de situacdes indicam a necessidade de utilizar o Coaching?

Respostas

“Qualquer situagdo em que a empresa perceba que precise alcancar em
Administrador | determinado local, que os funcionarios precisem alcangar determinados objetivos e
que ha alguma dificuldade. Qualquer dificuldade gera uma necessidade, entdo
entra o Coach para atender estas necessidades.”

Primeiro quando o préprio executivo demonstra através de desempenho
Psicéloga baixo e de pouca motivacéo, ele demonstra que algo ndo vai bem na relacdo dele
com a carreira, com a atual empresa. Outro momento que isso € necessario é
guando a empresa muda muito de forma, de atuagdo. Tem o exemplo dos auditores
que teriam que passar a vendedores de sistemas, entdo é uma mudanca de
posicdo, de postura da empresa, que leva os profissionais a adquirir alguma
habilidade, a desenvolver mais uma habilidade.

A categoria aspectos que indicam necessidade do Coaching teve o intuito de
verificar quais pontos cada profissional considerava necessario para iniciar o Coaching

executivo.

O administrador de uma maneira mais direta e enfatica respondeu baseando-se na
demanda que a empresa apresenta a ele, “qualquer situagdo em que a empresa perceba” a
necessidade do Coaching Executivo. O administrador, de um modo mais direto, mostrou
que é a partir da solicitacdo da empresa que o Coach atuard. Para o administrador, a

necessidade da empresa em utilizar o Coaching advém de possiveis dificuldades de
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funcionérios em atingir determinados objetivos. Neste caso, percebe-se que o Coach
executivo esta atrelado a contingéncia: dificuldade da empresa- atuacao Coach Executivo —
atingir os objetivos.

s

Na resposta da psicOloga é possivel observar necessidades pontuais para a
utilizacdo do Coaching Executivo que apresentam pareadas entre a empresa e 0 executivo.
A psicologa apresenta a necessidade do Coaching Executivo como fruto da relagéo entre
empresa e executivo que possivelmente ndo esteja harmoniosa, ja que ela relata que a
necessidade aparece através da relacdo que “nao vai bem” entre o executivo e sua carreira

na atual empresa

.A psicéloga também destaca a necessidade de Coaching Executivo em casos 0s
guais o executivo sofre mudangas drasticas em sua area de atuagdo. Araujo (1999) destaca
brevemente sobre a importancia do Coaching executivo em mudangas que podem ocorrer
na carreira de um executivo, como as transferéncias. A autora aponta que as transferéncias
de funcionarios sdo momentos significativos na vida de um profissional, entretanto apesar
de algumas organizagfes tomarem o cuidado em analisar todos os aspectos que envolvem
uma transferéncia, ainda falta em muitas organiza¢gdes uma estrutura de coaching que dé

continuidade ao acompanhamento da carreira do funcionario nessas situagoes.

As opinides de ambos os profissionais fazem destaque da posicdo da empresa
quando diz respeito a necessidade do Coaching executivo, entretanto ao observar o relato
da psicologa percebe-se que sua colocagdo parte-se primeiramente de um olhar sobre o
executivo e entdo faz-se o paralelo com a empresa, 0o que se distancia do relato do
administrador que por sua vez generaliza a necessidade do Coaching executivo conforme a
necessidade da empresa “Qualquer dificuldade gera uma necessidade, entdo entra o coach

para atender estas necessidades”.

4.3 Categoria 3 : Planejamento do Coaching

Para analisar a categoria “Planejamento do Coaching” foi solicitado que o
participante descrevesse o modo que ele planeja o processo de Coaching Executivo para os

seus clientes.



Respostas

Administrador

Primeiro explico toda a metodologia e procuro saber o motivo da realizagdo
do Coaching. Geralmente, o processo de Coaching ocorre em dez sessoes, as duas
primeiras sdo de avaliacdo para realmente perceber o que o cliente precisa.

Nas sessfes de avaliagdo, eu explico que se trata de uma sessdo de
avaliacdo e apresento duas ou trés ferramentas as quais o cliente e eu podemos
trabalhar juntos para ele se conhecer melhor e nés chegarmos ao objetivo. O
Coaching é isso, planejamento.

Eu trabalho com trés linhas de Coaching- o nano Coaching, 0 micro
Coaching e o macro Coaching. O nano Coaching é aquele que vocé faz em cinco
minutos, aquele que o cliente liga pra vocé e explica o problema, entdo vocé
guestiona a pessoa sobre alguns pontos para o Coachee abrir a cabeca e ele
mesmo resolve o problema. O micro Coaching é aquele que em entre uma e trés
sessdes vocé consegue resolver os problemas pontuais. Em um processo maior,
vocé precisa ter um plano de dez sessdes e ndo existe “alta” no Coaching, apés dez
sessfes o cliente ja vai ter a consciéncia de como conduzir a vida dele naquele
processo.

Psico6loga

Em geral, eu estabeleco um parametro de 15 sessdes, mas pode ser mais e
pode ser menos. Se a situagdo for muito complexa entdo ndo é s6 um Coaching, é
uma terapia, € outro tipo de intervengdo. Nas primeiras sessdes conversamos muito
sobre o auto-conhecimento e o conhecimento que ele tem da empresa e as ultimas
sessdes sdo de desenvolvimento. As sessBes do meio passam por assuntos
especificos que ndés vamos encontrando ao longo das primeiras sessdes. Converso
com seus subordinados, entrevisto seus pais e tudo onde possa ser coletado
informacdes sobre a carreira do Coachee e entdo as informagfes sdo expostas nas
sessfes para que ele possa refleti. Em primeiro lugar € muito importante que vocé,
como consultora, ouca a queixa e a expectativa do seu Coachee porque ele vai
apresentar, na visdo dele, o que é que precisa ser focalizado. O Coachee expfe sua
posicdo mas a empresa que nos contrata também expde as opinides dela .
Como todo trabalho do psicélogo, devemos comecar com um bom diagnéstico. Vocé
ouve, mas ndo necessariamente o que ele diz é verdadeiro. Ele traz a prépria leitura
que ele faz da propria carreira e do ambiente onde ele atua. Vocé faz seu
diagnostico e pondera as coisas que realmente estdo interferindo na carreira do
coachee. Entdo parte de uma viséo diagnoéstica, uma capacidade de avaliar os pontos
que devem estar sendo decisivos para a carreira dele. Feito o diagnostico, vocé
pondera as formas de intervencdo, o0 comportamento que vocé estabelece com ele
sendo o desejavel e os recursos que vocé tem e entdo inicia-se a sua intervencao.

35

Na categoria planejamento do Coaching ambos os entrevistados relataram sobre a

importancia em “coletar informacdes” sobre o Coachee a fim de “conhecé-lo melhor” antes

de ser iniciada uma intervencgdo. Pode-se comparar esse “conhecer melhor” com o inicio do

estabelecimento da confianga, ponto fundamental que a autora Krausy defende. Chiavenato

(2002) também indaga que o conhecer seu Coachee néo implica apenas em saber quem é

ele,mas o que é ele, em um conjunto de percepc¢des, expectativas e aspiracoes.

Segundo a psicéloga, o processo se da em torno de 15 sessdes, ja o administrador

prevé 10 sessdes para o processo de Coaching sendo que ao final destas 10 sessdes “0

cliente ja vai ter a consciéncia de como conduzir a vida dele”

Entretanto, a psicéloga afirma que em alguns casos € necessario a terapia ao invés

do Coaching, “Se a situagdo for muito complexa entdo ndo é s6 um Coaching, é uma
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terapia, é outro tipo de intervengéo”. Para Digmam (2004), a terapia € necessaria quando se
percebe que o cliente apresenta transtornos emocionais e comportamentais e ndo somente

dificuldades para atingir metas e aumentar a autoconfian¢a, motivacéo e desenvolver-se

Vale ressaltar também que ao longo de seu discurso, a psiclloga apresenta palavras
especificas do repertério da Psicologa como “queixa”, intervengao”, “diagnostico” e

“expectativa”.

Para o administrador o planejamento do Coaching orienta-se através de trés
maneiras de intervencdes: micro, nano e macro Coaching, as quais aparecem como
importantes para planejamento do Coaching jA que cada modo de atuagdo esta
inteiramente relacionada ao tipo de “problema” que o executivo traz para ser trabalhado ao

longo do processo de coaching executivo.

s

Para a psicologa o planejamento do Coaching € realizado através da visédo
diagnéstica do Coach, ou seja, ‘uma capacidade de avaliar pontos que devem estar sendo
decisivos para a carreira do Coachee”. Feito o diagndstico, o Coach pode pensar em formas
de intervencdo (plano de acdo), que segundo a psicéloga, forma-se quando “vocé

estabelece com ele o comportamento desejavel e os recursos que vocé tem”.

Pode-se verificar que tanto o administrador quanto a psicéloga na categoria do
planejamento no Coaching se aproximam em suas opinides, mostrando semelhancas em
suas atuacoes,pois relatam que primeiramente tem que ser identificado as necessidades
do Coachee. O administrador deixa claro em sua resposta 0 quanto relevante é a etapa de
avaliacdo no processo de Coaching, ja que diz com precisdo a quantidade de sessdes que
ocorre as sessbes de avaliagdo e a quantidade de ferramentas utilizadas durantes as
mesmas sessdes. A psicologa também relata que em primeiro lugar € importante “ouvir a

gueixa e a expectativa do Coachee”.

Por outro lado, o modo como se da o planejamento do Coaching para que seja
tracado o plano de acéo faz com que as atuacfes dos profissionais se diferenciem entre si.
No relato da psicologa é possivel observar a importancia em coletar grande quantidade de
informagcbes sobre o Coachee, ndo apenas advindas dele, mas também de “seus
subordinados.. seus pais e “tudo onde possa ser coletado informacdes sobre a carreira do
Coachee” 0 que mostra que o processo de Coaching vai além da relacdo Coach-Coachee,
entretanto, o administrador direciona toda sua atencdo no executivo, em um pProcesso

realizado entre os dois, “ o cliente e eu podemos trabalhar juntos para ele se conhecer

melhor e nds chegarmos ao objetivo”.
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4.4 Categoria 4 : Plano de acéo

Para analisar a categoria “Plano de ag¢do” as seguintes perguntas foram formuladas:
Quais sédo os aspectos considerados por vocé para iniciar o Coaching? Qual o tempo
minimo que vocé considera necessario para o Coaching ser bem realizado? Quais aspectos
vocé considera em seu cliente para a elaboracdo do plano de acdo do Coaching? Do ponto

de vista das técnicas e instrumentos no Coaching, quais vocé utiliza?

Respostas

Administrador Para a elaboracdo do plano de acdo do Coaching é necessario que seja
feito um planejamento estratégico, isto €, o estabelecimento de objetivos, metas e o
gue o Coachee fard para alcanca-las e acompanhar até chegar as metas. Vérias
competéncias podem ser trabalhadas ao longo do processo de Coaching como a
lideranca, gestdo de pessoas, trabalho em equipe, administracdo do tempo.O ciclo
inteiro do processo de Coaching executivo constitui-se em 10 sessdes, sendo que
casa sessdo geralmente se dao entre uma hora e uma hora e trinta.

Como Coach, pré-estabele¢o algumas ferramentas no plano de agao visto
o problema levantado nas primeiras sessdes as quais pode ser percebido o que o
precisa ser trabalhado no cliente. Eu utilizo algumas avaliacdes como disk, rvti,
além de ferramentas vinda da psicologia, como a da “roda da vida”., porém essas
ferramentas podem ser alteradas ao longo das sessdes. Por isso é necessario ter
em mentes varios tipos de ferramentas. E importante discriminar até onde o Coach
pode intervir e até onde ele ndo pode. Ha coisas que o Coach néo pode trabalhar,
somente o psicélogo em uma sessédo de terapia.

Eu adéquo as ferramentas conforme a necessidade. O plano de agédo é
ajustado conforme o cliente. Por exemplo, tem pessoas que sdo mais diretas, entdo
se eu trabalhar as ferramentas de uma forma mais linear, a pessoa as vezes se da
muito bem. Um exemplo préatico seria, pedir para o Coachee fechar os olhos e se
imaginar e entdo eu pergunto onde ela esta, com quem, o que ela esta vendo, o
que ela esta sentindo...todas essas perguntas sdo uma metodologia que sigo que
no caso é a PNL (Programagéo neolinguistica).

Qutra técnica é trabalhar com perguntas, respeitando as crengas e
limitagbes do Coachee. Por exemplo, se estivermos trabalhando com a
administracdo do tempo faria a seguinte pergunta: Como vocé trabalha com isso?
Entdo a pessoa responde e jA comegaria a se avaliar em relacdo a esta questao.
Em seguida rebato com outra pergunta e assim se segue a sessdo. Até que no
final, o cliente ja vai pensar em alternativas que até entdo ele ndo havia pensado.
Por fim, o cliente se d4 uma meta para a semana seguinte que tentara alcancar ate
a sessao seguinte. Desta forma,a propria pessoa vai achando alternativas para a
solugdo do seu problema e ndo eu. Eu ndo sou um psicélogo,sou um Coach e
tenho um papel totalmente imparcial o qual permite que a pessoa por si prépria
atinja seus resultados.

Mais uma técnica que utilizo da programagdo neurolinguistica é a
chamada “disney” . Ela faz com que a pessoa esteja em trés ambitos, no criativo,
no fazer e no critico. Eu pego a pessoa e coloco em uma sala vazia e digo que ali
serd 0 momento criativo da pessoa e a questiono sobre o que ela vai fazer para
alcancar este momento. Entdo neurologicamente, a pessoa comeca a trabalhar
este aspecto. Légico que as vezes vai aparecer coisas de outros espacgos, do critico
ou do fazer, mas vocé deve manté-la no espaco criativo. Depois vocé leva a pessoa
para o ambito do fazer, de tudo aquilo que ela falou o que realmente pode ser
feito?.Depois vamos para o ambito critico, no qual a pessoa pode criticar tudo
aquilo que ela apresentou e ver as dificuldades de desenvolver o que ela mesma
propds e depois vocé volta para o criativo novamente, € um ciclo. Era exatamente o
que o Disney fazia, pegava todas as idéias dos desenhos animados, e as fazia,
depois as criticava e as melhorava.




38

Para que seja iniciado o Coaching é necessario que o cliente precisar
Psicéloga compreender que ele precisa fazer escolhas, ele pode ter dificuldade para realizar
isso, entdo vocé como Coach ajuda-o, mas ele deve entender essa necessidade de
escolhas, de mudanca. Ele pode ndo ser capaz de escolher, mas ele precisa
compreender que ele necessita caminhar para...

E fundamental vocé entender a area a qual o cliente atua para que vocé
possa entender a realidade da area que ele atua. De preferéncia, vocé ter
informacgdes convincentes sobre a cultura da organizacdo onde ele atua, a cultura
daquela area de atuacéo e daquela empresa, vocé precisa conhecer a formacao
que ele tem ou as falhas de formagao. Também é muito importante vocé conhecer o
estilo do seu orientando porque para cada tipo de cliente vocé precisa usar
caminhos diferentes. Eu uso um caminho bastante simples que é o estilo de
aprendizagem, baseado na experiéncia vivencial. Por exemplo, em uma pessoa
voltada para a acéo, vocé ndo pode fazer um Coaching filosoéfico, tedrico, vocé vai
ter que passar por reflexdo, acdo concreta e abstrata, todo o processo de aprender
comportamentos novos, Vocé passa por eles, mas vocé usa recursos de acordo
com o estilo do cliente.

O tempo minimo que considero necessério para o Coaching ser bem
realizado € de sessdes de uma hora e meia a duas em um total de 15 sessdes.

Eu utilizo alguns instrumentos de assessement, uso também aquele mapa
de carreira, que é um formulario onde eu pe¢o que as pessoas construam um mapa
de vida e carreiras. Neste formulario, as pessoas colocam sucessos de carreira, 0
gue antecipou o sucesso e determinadas crises para a pessoa perceber se existe
um padrdo que se repete nos empregos e nas fases de vida. E as vezes uso
alguma técnica projetiva no sentido de desenho, da pessoa criando mesmo uma
representacdo grafica, um simbolo para expressar como ela sente a respeito da
situagdo. Essa técnica,eu utilizo quando eu percebo que a pessoa tem dificuldade
de se expressar através da fala.

Também me baseio na técnica da narrativa, que consiste no individuo
narrar a propria carreira. Utilizo caminhos de expressao para que ele se sinta mais
a vontade. Se ele articular bem, pode ser na fala. Se ele tem muitas barreiras eu
posso fazer um brainstorming.

Na categoria plano de acdo, os entrevistados apresentam opinides que se
fundamentam de acordo com linha teb6rica que os orientam. Ambos pontuaram a
importancia da determinacéo de objetivos ho Coaching, objetivos advindos de escolhas que

0 Coachee estabelece juntamente com a orienta¢do do Coach.

O administrador menciona a necessidade de um planejamento estratégico, que é
definido por ele como “o estabelecimento de objetivos, metas e o que o Coachee fara para
alcancéa-las” para que ocorra um plano de acao. No ponto de vista do administrador, o plano
de acao é constituido por técnicas provindas da PNL (Programacao neurolinguistica), as
quais sdo ajustadas conforme a necessidade do cliente e o jeito do cliente. Ele relata
diversas técnicas que utiliza, algumas vindas da Psicologia como disk, roda da vida e outras
técnicas como entrevistas e questionarios norteadas pela metodologia que utiliza. Estas
entrevistas e questionarios possuem o intuito de provocar uma sequencia de
guestionamentos no cliente. Segundo o administrador, um dos propositos da metodologia
gue utiliza é atribuir uma meta ao final de cada sesséo pois quando o cliente atribui uma
meta a si proprio para a semana seguinte, ele encontra sozinho alternativas para a solugao

do seu problema. O administrador ainda enfatiza sua atuagdo como Coach com a de um
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psicologo como terapeuta “E importante discriminar até onde o Coach pode intervir e até
onde ele ndo pode. Ha coisas que o coach ndo pode trabalhar, somente o psic6logo em uma
sessao de terapia”. Para o administrador o ciclo inteiro do processo de Coaching Executivo
se d4 em um conjunto de 10 sessdes as quais cada sessdo geralmente apresenta duragédo
entre uma hora e uma hora e trinta minutos.

A psicologa define como fundamental a necessidade do executivo fazer escolhas e a
necessidade do Coach entender o local onde o Coachee atua, a cultura da empresa onde
trabalha, bem como ter o conhecimento sobre a formac¢do que o Coachee possui assim
como as falha que ele possui em sua formacdo. A partir disso, é possivel tracar o plano de
acao.

A psicéloga pontua sobre o quao significativo é conhecer o estilo do coachee, pois
“para cada tipo de cliente vocé precisa usar caminhos diferentes”. Para a psicologa, as
técnicas utilizadas baseiam-se no estilo de aprendizagem, o qual relaciona-se com a
experiéncia vivencial do cliente, ou seja, “vocé usa recursos de acordo com o estilo do
cliente”. O processo de Coaching se da em torno de 15 sessfes e a duracdo pode variar
entre uma hora e meia e duas horas.

A psicologa também faz referéncia de outras técnicas e instrumentos que utiliza ao
longo do processo de Coaching Executivo como instrumentos de assessement, mapa de
carreira, no qual ela pede para seus clientes construirem no papel o mapa de sua carreira,
como foi a sua trajet6ria, os picos altos e baixos de sua carreira (a propria entrevistadora
elaborou este instrumento) e também utiliza técnicas projetivas ancoradas pela Psicologia,
como a andlise de desenhos e a técnica de brainstroming vinda da Administracdo que
significa “O brainstorming ou tempestade de ideias”, mais que uma técnica de dindmica
de grupo, € uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa de um
individuo ou de um grupo - criatividade em equipe - colocando-a a servi¢co de objetivos pré-
determinados.

Destaca-se na categoria estabelecimento do plano de acdo no Coaching o cuidado
gue ambos 0s pesquisados possuem em alinhar as técnicas e instrumentos ao estilo do
Coachee. Este cuidado permite a aproximacdo no modo de atuacdo do administrador e da
psicologa.

Tanto a duracdo de cada sessdo quanto a quantidade de sessfes para finalizar o
processo de Coaching Executivo tiveram opinides diversificadas. Porém, segundo Ascama
(2004), a maioria dos profissionais que atuam como Coach executivo relatam que néo ha
regra a respeito do tempo que se deve dispor para fazer Coaching, argumentando que cada
situacdo demanda certa quantidade de tempo o que torna-se dificil definir a quantidade
exata de sessbes para completar um ciclo de Coaching Executivo assim como o tempo de

cada sessao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Grupo
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Criatividade_em_equipe&action=edit&redlink=1
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O administrador aponta utilizar instrumentos tomados da prética psicologica, este
relato também permite aproximar da atuacéo da psicologa, ja que segunda ela, grande parte
de seu repertdrio de técnicas e instrumentos sao retirados da psicologia.

4.5 Categoria 5 : Perspectivas tedricas que orientam o processo de Coaching

Para analisar a categoria “Perspectivas tedricas que orientam o processo de
Coaching” foi formulada a seguinte pergunta: Por quais perspectivas teéricas vocé se

orienta ao longo do processo de Coaching?

Respostas

Administrador A abordagem tedrica que procuro me apoiar € a programacao
neurolinguistica. A Aline Devis, que inclusive foi a minha professora ao longo do
meu curso de Coaching, ja escreveu diversos livros que procuro me orientar. Além
disso, tenho diversos amigos coaches executivos para que possamos trocar
experiéncias. Durante toda a minha formacéo na Sociedade Latina de Coaching,
eu aprendi mais de cem ferramentas para serem utilizadas ao longo do processo
de coaching. Grande parte das técnicas e instrumentos que utilizo se
fundamentam a partir da programacéo neurolinguistica. No meu ponto de vista,
essas técnicas e instrumentos sdo menos sisteméticos. Os instrumentos podem
avaliar a fundo aspectos do individuo, podendo verificar até crengas e valores do
coachee.

Eu privilegio o discurso e é confortdvel para mim trabalhar com a

Psicologa psicosociologia do Moscovici - representagdes sociais. A forma como um grupo
representa a empresa, como ele descreve uma situacéo. E como eu procuro me
orientar.

Agora a situacao a qual ocorre intervengao, ela € multifatorial, entdo vocé
tem aspectos de mercado os quais é preciso usar aspectos da macroeconomia.

As vezes até me oriento a partir da abordagem comportamental, a qual
vocé tem procurar as contingéncias dos comportamentos do Coachee, vocé
precisa ir criando com ela um repertério e valorizar e refor¢ar aquele novo
comportamento adquirido. Na verdade eu sou eclética no uso de técnicas, acho
que sou até meio careta no sentido de posicionamento ético, o respeito ao outro
tem que ser total, ele é quem faz escolhas, ele é quem exercita as escolhas.

Na categoria perspectivas tedrica no Coaching, 0s entrevistados apresentam
opinides que se distanciam uma das outras. O administrador considera ser norteado e
sustentado a partir da Programacao Neuroliguistica, abordagem estudada em sua formagéo
como Coaching na Sociedade Latina de Coaching. O administrador aponta ter aprendido
em sua formagc@o como Coach mais de cem ferramentas, acrescenta também que grande
parte das técnicas e instrumentos utilizados sdo advindos da programacao neolinguistica

ou através do banchmarketing com amigos que também atuam como coach executivo.



41

Segundo Christopher E. Bogan, banchmarketing € um método sistemético de procurar os
melhores processos, as ideias inovadoras e os procedimentos de operacdo mais eficazes
que conduzam a um desempenho superior. Para o administrador, estas técnicas sao
“menos sistematicas”, o que facilita na avaliacdo profunda dos valores e crencas do cliente,
fatores que o administrador considera importante para um bom andamento do processo de
Coaching Executivo.

A psicologa considera que tanto a psicologia como administragdo sdo areas de
conhecimento que sao levadas em consideracdo no desenvolvimento do Coaching
Executivo. Ela afirma que a situacdo onde ocorre a intervencao do Coach é multifatorial, ou
seja, o processo de Coaching ocorre em fungéo de diversos fatores dentre eles aspectos

de mercado e por conta disso, aponta como necessario o conhecimento da macroeconomia.

Ela se apdia na Teoria das Representacbes Sociais, preconizada pelo psicélogo
social europeu Serge Moscovici. O objetivo desta teoria é explicar os fendmenos do homem
a partir de uma perspectiva coletiva, sem perder de vista a individualidade. Entretanto a
psicloga também aponta a psicologia comportamental como uma teoria que permite
investigar as contingéncias dos comportamentos do Coachee e entéo criar com o Coachee
um repertério e sim valorizar e reforcar aquele novo comportamento adquirido. A psicéloga
finaliza sua resposta fazendo referéncia a importancia para ela sobre a ética profissional
permitindo justificar “seu jeito eclético no uso de técnicas”, segundo ela, o Coachee tem
gue fazer escolhas no processo de Coaching e cabe ao Coach respeitar dentro da ética as

escolhas dele referente as técnicas utilizadas ao longo do processo.

Entre as perspectivas tedricas utilizadas pelos profissionais participantes da
pesquisa pode-se verificar a presenca de uma variedade de perspectivas tedricas que dao
embasamento as sessdes de Coaching. Nesta resposta o administrador ndo apontou
técnicas utilizadas vinda da Psicologia, entretanto na questao sobre quais sdo as técnicas e
instrumentos utilizados ao longo das sessdes, o administrador faz referéncia a Psicologia,
sendo assim cabe ressaltar que a técnicas/ instrumentos da Psicologia sdo utilizadas em
ambos os profissionais. Além disso, na atuacdo da psicologa pode-se identificar o uso de
teorias e técnicas proprias da formacdo em psicologia, 0 que permite observar que a
habilidade do psicélogo e a pratica constante tornam-se uma vantagem para atuar como
Coach.

7

Também ¢é importante ressaltar que a psicologa relata sobre relevancia em

apresentar conhecimento na area da administracdo, ja que o Coach atua dentro de um


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Individualidade&action=edit&redlink=1
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contexto empresarial, onde a cultura e vocabulario sdo diferentes do contexto terapéutico, o

gual o psicélogo estd usualmente acostumado.

4.6 Categoria 6: Avaliacdo e acompanhamento do Coaching.

Para analisar a categoria “ Avaliagdo e acompanhamento do Coaching” foi formulada a
seguinte pergunta: Quais aspectos vocé considera na avaliagdo e acompanhamento do

Coaching?

Respostas

Ao longo das sessdes, anoto 0 que ocorre e entdo ao final de cada
Administrador sessdo costumo fazer um fechamento, em que geralmente consiste em trés
perguntas simples. O que o cliente aprendeu na sessdo, qual o momento
especial da sessdo e o que eu, profissional, posso melhorar na minha sessao
como Coach. No meu ponto de visto, este fechamento é de grande importancia,
pois € o momento em que o Coachee recebe o meu feedback assim como
também recebo o feedback dele.

E muito importante ndo ser tendencioso. Falo aspectos que me
chamaram atencdo na sessao e entdo fornego o feedback, acredito ser mais um
momento para vocé se aproximar da pessoa do que uma avaliagdo em si. Eu
ndo vou avaliar a pessoa, ela mesma precisa se avaliar e entdo apresentar uma
mudanca.

No final das dez sessfes também faco uma sessédo de fechamento
com o Coachee a qual levanto tudo o aconteceu ao longo das dez sessfes e
mais uma vez forneco um feedback. Acredito que o mais importante € mostrar
para o Coachee que dentro das limitacbes que possui, pode atingir
determinados objetivos.

Por fim, escrevo um relatério e entrego para a diretoria da empresa.

Os aspectos que eu considero para a avaliacdo do processo de
Psicéloga Coaching séo utilizando os relatos, o cliente relata o sucesso dele, o cliente
gosta de contar os passos que ele deu. Vocé vé o proprio progresso, o relato de
estar melhor consigo mesmo, de estar melhor com a familia, estar melhor na
situacdo que antes era de desconforto. E o feedback do proprio Coachee.

Utilizo um roteiro de feedback. Vocé pega queixas e faz um follow up
para ver se persiste 0 comportamento ou néo.

O administrador inicia sua resposta relatando como se d& a situacao de avaliagdo do
processo de Coaching. De acordo com o administrador, ele segue um modelo de avaliagdo
aprendido durante sua formacéo de Coach, que consiste em avaliar o Coachee ao final de

cada sessdo e também uma avaliagdo ao final de todo processo de Coaching.

A avaliacdo que o administrador utiliza e que ocorre no fechamento de cada sesséo
€ composta por trés perguntas, “o que o cliente aprendeu na sessdo; qual o momento

especial da sesséo, e 0 que eu, profissional, posso melhorar na minha sessdo como
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Coach?”. Para o administrador, esse € um momento de grande importancia, pois é o
momento em que tanto ele como o Coachee recebem feedback. A avaliagdo que ocorre no
final de todo o processo de Coaching, segundo o administrador, ocorre na ultima sesséao do
processo e tem como intuito fornecer ao coachee o resumo do que ocorreu nas dez
sessdes, além de transmitir quais objetivos foram atingidos. Também relata sobre a entrega
de um relatorio para a diretoria da empresa contendo sobre a evolugéo do processo.

Foi possivel observar que o administrador apresenta uma visdo cuidadosa do
processo de avaliacdo jA que mostra a avaliagdo como fator que favorece o processo de
mudancas do Coachee e ndo como apenas uma situacdo avaliativa/julgadora. Em relag&o
ao acompanhamento o administrador ndo faz nenhuma consideracdo, o que mostra nenhum

monitoramento concreto. O administrador cita apenas sobre o uso do processo de avaliagao.

A psiclloga em poucas palavras relata sobre o quao é significativo o “relato” do
Coachee sobre o seu proprio desenvolvimento do decorrer do processo. A sessdo de
avalicdo que para ela, ocorre na ultima sessdo de todo o processo de Coaching e € um
momento em que ela faz um follow up através de um roteiro de feedback, ou seja, observa
as gueixas iniciais e observa se elas ainda persistem ou ndo. Para a psicéloga, o
acompanhamento ocorre justamente se o Coachee sentir necessidade, de acordo com ela,

“ele a procura, se sentir necessidade”.

Houve concordancias nas falas dos profissionais a respeito do processo de feedback
que se fornece ao cliente. Os dois profissionais afirmaram que fornecer feedback na
avaliacdo permite retomar os objetivos/queixas iniciais possibilitando observar se foram

atingidos/solucionados ou néo.

Também foi mencionado nesta categoria o acompanhamento do Coaching, porém
apenas a psiclloga fez referéncia a este aspecto mostrando que o acompanhar parte de

uma demanda futura do préprio Coachee.

Verifica-se que a atuagédo do administrador na categoria apresentada se distancia da
opinido da psicologa quando se refere que a propria avaliacdo que o cliente faz dele € um
aspecto importante para avaliar o trabalho de Coaching realizado por ele. O administrador
aponta como importante o feedback do Coachee com relacdo sua atuacao ja a psicéloga na

diz nada a respeito.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao comparar as respostas dos dois participantes foram observadas semelhancas e
diferencas na atuacdo de ambos profissionais. Os resultados foram surpreendentes, pois
desde o inicio do estudo, supunha-se encontrar muitas diferencas nas visbes entre o
psicélogo e o administrador, ja que na literatura foi observada uma contribuicéo significativa
da psicologia durante o processo de Coaching Executivo. Entretanto, ao analisar os dados
obtidos nota-se que o0s dois profissionais apresentam visbes parecidas em algumas

categorias de analise, indicando semelhanca na atua¢cdo como Coaching Executivo.

O administrador de empresas apresentou respostas que se aproximaram das idéias
da psicologia, o que indica uma atuacdo como Coach Executivo proxima a da psicologa.
Ambos relatam a importancia de uma postura neutra como Coach. Além disso, enfocam o

gudo significativo € estabelecer uma forte relacdo de confianca entre o Coach e o Coachee.

A psicologa apresenta uma postura de um “ser” provocador de reflexdo durante o
processo de Coaching Executivo, com uma visdo além do contexto organizacional, pois ela
relata a importancia de entender o Coachee “como um todo”, nao apenas através da visao
gque a empresa transmite sobre o executivo. Diferentemente do administrador de empresas
que atribui grande importancia as opinides da empresa ao longo do processo de Coaching

executivo.

Foi possivel perceber também ao longo da andlise das repostas da psicéloga a forte
presencga da Psicologia em sua atuagdo como Coach Executivo, seu repertério de técnicas,
teorias utilizadas bem como “olhar sobre o cliente” carregam grande trago da sua formagéao
em Psicologia. A maneira que se depara sobre o significado da atua¢cdo do Coach mostra o
guao importante é provocar a reflexdo em seu Coachee. Além disso, a psicologa reforca a
importancia em procurar compreender seu cliente através de varios direcionamentos, ou
seja, via trabalho ou até mesmo através de informacdes por familiares. Este modo de
atuar leva a considerar o quanto a postura como psicologa permite influenciar sua atuacéo
como Coach Executivo. Apesar do administrador de empresas ndo apresentar em suas
respostas grande preocupacdo em provocar reflexdo como a psicologa, foi possivel
perceber durante toda a entrevista seu cuidado em gerar mudancas significativas no seu

Coachee.

As técnicas e instrumentos que os participantes utilizam nas sessdes sao também
provindos da psicologia. Porém a psicologa ressalta a importancia de possuir conhecimento

sobre aspectos da administracdo quando se atua dentro de organiza¢des, como € o caso do
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Coaching Executivo. Para ela, o vocabulério e o contexto em que o profissional de Coach
atua é diferente do qual o psicélogo esta acostumado a trabalhar, ele precisa se inserir no
universo organizacional, conhecer a estrutura de uma empresa, 0 vocabulério especifico e

as atividades da area.

Em relacdo a duracdo das sessdes, o tempo utilizado pelos dois profissionais é
diferente, mas esta questao é relativa, pois cada situacdo demanda um tempo especifico, o
gue dificulta a determinagcédo de um tempo padréo.

Nota-se que a atuacdo dos profissionais € norteada pelas teorias que eles
escolheram como direcdo. Embora ambos os profissionais concordem que em alguns casos
o Coaching executivo ndo € suficiente e adequado para atender as expectativas do Coachee
e, consequentemente as da empresa; e sim a terapia € o mais indicado. O administrador
tem suas técnicas advindas da programacao neurolinguistica e a psicologa, por sua vez, se
baseia em abordagens da psicologia, tais como a psicologia comportamental e a psicologia
social. Portanto, os dois profissionais pesquisados remetem perspectivas teoricas referentes
tanto as areas da psicologia quanto da administracao.

O acompanhamento e a avaliagdo no Coaching Executivo indicaram a importancia do

feedback do cliente, e se foram ou ndo alcan¢ados os objetivos do programa.

Portanto, observa que h& sim diferencas e semelhancas na atuacdo dos profissionais
de psicologia e administracdo no processo de Coaching Executivo. As diferencas que se
perceberam referiam-se mais as particularidades das formagdes. A psicologa, por exemplo,
contribui com sua experiéncia em saber lidar com pessoas e também com as técnicas que
séo inerentes a sua formag&o durante sua atuacdo como Coach. No entanto, vale ressaltar
gue para um Coach Executivo o conhecimento das duas areas faz-se necessario. A analise
das respostas dos dois participantes mostra que apesar da psicologia ter grande
contribuicdo no processo de Coaching, a administracdo também deve estar presente, uma
vez que uma complementa a outra. A psicéloga sente a necessidade de conhecer o campo
administrativo, bem como o administrador sente a necessidade de utilizar a psicologia em

seu trabalho.

Por fim, vale destacar as limitagbes encontradas para o desenvolvimento desta
pesquisa que inclui a falta de bibliografia especifica sobre a atuacdo do administrador como
Coach Executivo, pois o que foi encontrado foram apenas obras que apresentam a atuacao
do administrador de uma forma geral. Outra dificuldade encontrada foi relacionada ao prazo

de entrega do trabalho que dificultou no aprofundamento da analise dos dados obtidos. De



46

qualquer modo, o resultado encontrado através deste estudo possibilitou responder a
guestdo problema.

E importante ressaltar sobre o método adotado neste estudo. Apesar de 0 método
responder a questdo problema pode-se dizer que a concluséo foi restrita pelo nimero de
sujeitos entrevistados, talvez , para uma melhor configuracdo do fendmeno, uma amostra

maior de coaches executivos pudesse ter proporcionado outros resultados.

Portanto, verifica-se que investigar a atuacdo do Psicdlogo e do Administrador de
Empresas no Coaching Executivo é um trabalho necessario como ponto de partida para

outras investigacoes.
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ANEXO 1

ROTEIRO DE QUESTOES PARA A ENTREVISTA

Dados Gerais:

a)Perfil dos profissionais participantes da pesquisa:
- |dade,
- Sexo,

- Tempo de experiéncia como Coach Executivo

b) Formacao dos profissionais participantes:

- Em que instituicdo se formou?

- De quais cursos patrticipou?

- Possui alguma formacéo especifica em coaching (quanto tempo e qual

instituicao)?

Questdes:
1. Do ponto de vista profissional, qual é o significado que tém o trabalho do
coach?
2. Quiais tipos de situacdes indicam a necessidade de utilizar o coaching?
3. Descreva 0 modo como vocé planeja o coaching para seus clientes?

4. Quais sao 0s aspectos considerados por vocé para iniciar o coaching?

5. Quais aspectos vocé considera em seu cliente para a elaboracdo do plano de

acao do coaching?

6. Qual é o tempo minimo que vocé considera necessario para o coaching ser bem

realizado?
7. Do ponto de vista das técnicas e instrumentos no coaching quais vocé utiliza?
8. Por quais perspectivas tedricas vocé orienta-se no coaching?

9. Quais aspectos vocé considera na avaliacdo e acompanhamento do coaching
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ANEXO 2
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Pontificia Universidade Cat6lica de S&do Paulo

Sede Campus Monte Alegre

PESQUISA: “O PSICOLOGO COMO COACHES DE EXECUTIVOS”

Pontificia Universidade Cat6lica de Sdo Paulo
Faculdade de Ciéncias Humanas e da Salde
Departamento de Psicologia

Trabalho de Conclusédo de Curso

Prezado(a) Senhor (a),

A estudante do quinto ano do curso de Psicologia GIOVANNA ROSOLEM LESSA, RG:
28.166.931-4 da Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo esta realizando a pesquisa de campo
intitulada “Coaching Executivo: Um estudo exploratério da atuagédo do Psicélogo e do Administrador
de Empresas como Coaches Executivos”. O objetivo desta pesquisa é coletar dados com dois
profissionais (um Psicélogo e um Administrador de Empresas) que atuam como coaches de

executivos a fim de investigar as possiveis semelhancas e diferencas entre as atuagdes.

Para a realizacdo da pesquisa a estudante esta solicitando a permissdo para entrevistar 6s
profissionais que atuam como coaches de executivos, para qual a estudante garante completo
anonimato em possiveis publicacdes em relatorios da presente pesquisa, além de todos os preceitos
éticos que norteiam um trabalho desta natureza.

Apés o esclarecimento sobre a metodologia da pesquisa em questédo e estando de acordo em
participar desta pesquisa, solicito o preenchimento do consentimento abaixo. Este documento esta
em duas vias. Uma delas sera sua e a outra do pesquisador responsavel.

Eu \RG: , abaixo assinado, concordo em
colaborar com a pesquisa de campo “ O psicélogo como coaches de executivos” vinculada ao
Departamento de Psicologia da Universidade Catélica de Sdo Paulo, como sujeito. Fui devidamente
informado e esclarecido pela pesquisadora GIOVANNA ROSOLEM LESSA sobre a pesquisa, 0s
procedimentos nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participagdo. Foi-me garantido o sigilo das informacdes e que posso retirar meu consentimento a
gualguer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade ou interrupgdo de meu
acompanhamento/ assisténcia/tratamento.

Local e data / /

Nome:

Assinatura do sujeito:
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ANEXO 3
ENTREVISTA COM O ADMINISTRADOR DE EMPRESAS
Entrevista realizada em 02 de marcgo de 2012

DADOS GERAIS:

Sexo- masculino

Idade — 31 anos

Tempo de experiéncia como Coach Executivo: 2 anos e 9 anos no Departamento de
RH de uma empresa, atualmente esta na area de Treinamento e Desenvolvimento desta

empresa.

Em qual Instituicdo vocé se formou?

Eu sou formado em Administragdo de Empresas com énfase em Planejamento
Estratégico e Empresarial (2006) e pés-graduado com MBA em Recursos Humanos (2008).

Tirando outras faculdades que eu comecei e parei no meio do caminho. Eu fiz cinco
faculdades, comecei com Analises de Sistemas, fiz um ano e parei, depois eu fiz Ciéncias da
Computacéo, fiz um ano e parei e depois fui para o curso de Administragdo. Fiz entdo um

curso de Planejamento Estratégico e Empresarial pela UNINOVE.

Possui formacé&o especifica em coaching?

Quando eu pensei em fazer a formacdo para coaching eu procurei fazer um uma
Instituicdo que fosse realmente boa porque o curso é caro, entdo eu escolhi a Sociedade
Latino Americana de Coaching. O curso que eu fiz é o de coaching com Programacéo em

Linguistica, ndo € o tradicional, este tende ir o mais fundo na pessoa.

Quanto tempo durou o curso?
Foi um curso de 80 horas, nao foi modular, foi um curso intensivo, foram dez dias
seguidos. O curso tradicional de coaching é geralmente separado em dois médulos mensais.

Segundo eles, a divisdo acontece para uma melhor absor¢édo de conteudo.

Quando vocé fez o curso?

Faz dois anos, em 2010.

Vocé procurou em outras instituicdes?
Sim, mas nenhuma delas oferecia essa mescla, de trabalhar com linguistica. Na

verdade, tem a Sociedade Brasileira de coaching, que também é muito boa.
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O que te motivou a fazer o curso de coaching?

Eu sempre gostei de trabalhar com pessoas, tanto que hoje eu trabalho na érea de
RH. Primeiro curso que eu fiz na minha vida foi de Administracdo de pessoal, que é de
Recursos humanos. Inicialmente trabalhava desenvolvendo softwares de RH. Sé que de uns
anos para ca eu percebi que meu lado de pessoas falou muito mais alto que o lado de
tecnologia. Eu gosto muito mais de trabalhar com pessoas do que trabalhar com tecnologia.
Entdo isso fez com que eu mudasse minha carreira e até mudasse de area e trabalhasse

aqui, mas especifico, na area de treinamento.

Depois deste curso de coaching, vocé fez mais algum curso?

N&o, mas eu participo de féruns e experiéncias. Sempre me atualizo.

Nessa terca feira, fui conversar com um amigo, fiz um benchmarking, que cuida da
parte de avaliagdo. Entdo fui ao uma empresa para ver como ele fazia. H4 sempre uma
troca de experiéncias, de informacdes. Ainda pretendo fazer uma especializacdo em

coaching.

Ha quanto tempo vocé esta no RH desta empresa?

H& nove anos.

Ha quanto tempo vocé esta na area de treinamento desta empresa?
Em torno de dois ou trés anos. Antes eu trabalhava na area de sistemas de
informacé&o do RH. Eu entrei no RH para ser auxiliar de treinamento, eu ajudava em todas as

areas.

QUESTOES:

1- Do ponto de vista profissional, qual é o significado que tem o trabalho do
coach?

O significado do trabalho do Coach é aquele de que alguém no caso o Coach conduz

o Coachee a chegar em seus objetivos, respeitando os valores, as crencas e suas

limitagBes. Devo ser totalmente imparcial. Além disso, foi uma das formas que eu encontrei

de realmente ajudar as pessoas a sentir prazer em realizar sua fungdo no seu trabalho e

satisfacdo em ver as pessoas conseguindo o que elas querem no ambiente de trabalho.
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2- Quais tipos de situagdes indicam a nhecessidade de utilizar o coaching?

Qualquer situacdo em que a empresa perceba que precise alcancar em determinado
local, que os funcionérios precisem alcancar determinados objetivos e que h& alguma
dificuldade. Qualquer dificuldade gera uma necessidade, entdo entra o Coach para atender
estas necessidades.

Como vocé atua hoje em dia?

Geralmente indicacdo. As vezes um amigo ndo tem disponibilidade para atender um
grande cliente, entdo ndés fazemos parcerias. Ndo ha um lugar especifico para o
atendimento, normalmente com 0s executivos, conseguimos fazer o atendimento no proprio
local de trabalhos deles, porém precisa ser um local totalmente afastado do local de trabalho
deles. O profissional ndo pode ter nenhum estimulo visual ou auditivo que interrompa o

processo.

3- Descreva o modo como vocé planeja o coaching para seus clientes?

Primeiro explico toda a metodologia e procuro saber o motivo da realizacdo do
Coaching. Geralmente, o processo de Coaching ocorre em dez sessdes, as duas primeiras
sao de avaliacdo para realmente perceber o que o cliente precisa.

Nas sessOes de avaliagdo, eu explico que se trata de uma sesséo de avaliacdo e
apresento duas ou trés ferramentas as quais o cliente e eu podemos trabalhar juntos para
ele se conhecer melhor e nds chegarmos ao objetivo. O Coaching é isso, planejamento.

Eu trabalho com trés linhas de Coaching- o nano Coaching, o micro Coaching e o
macro Coaching. O nano Coaching é aquele que vocé faz em cinco minutos, aquele que o
cliente liga pra vocé e explica o problema, entdo vocé questiona a pessoa sobre alguns
pontos para 0 Coachee abrir a cabeca e ele mesmo resolve o problema. O micro Coaching
€ aquele que em entre uma e trés sessdes vocé consegue resolver os problemas pontuais.
Em um processo maior, vocé precisa ter um plano de dez sessdes e ndo existe “alta” no
Coaching, apos dez sessdes o cliente ja vai ter a consciéncia de como conduzir a vida dele

naquele processo.

4- Quais sado os aspectos considerados por vocé para iniciar o coaching?

Avaliacdo € um aspecto super necessario, porque a pessoa precisa se conhecer,
precisa saber como ela esta.

E como se dé& essa avaliagdo?

Por meio de vérias ferramentas.

Vocé segue um roteiro?

Sim e ndo. NO0s vamos adequando conforme a necessidade. Por exemplo, tem

pessoas que sdo mais diretas, mais certeiras. Entdo se eu trabalhar as ferramentas de uma
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forma mais linear, a pessoa as vezes se d4 muito bem. Agora, as vezes eu peco para a
pessoa fechar os olhos e se imaginar na postura de gerente e entdo eu pergunto onde ela
esta, com quem, o que ela esta vendo, 0 que ela esta sentindo...todas essas perguntas sao
uma metodologia, uma ferramenta, dentro de um roteiro para vocé chegar em um resultado
final. O roteiro € ajustado conforme o cliente tem pessoas, por exemplo, que ndo precisam

fechar os olhos para desenvolverem esse exercicio.

5- Quais aspectos vocé considera em seu cliente para a elaboracdo do plano
de agéo do coaching?

Para a elaboragéo do plano de acdo do Coaching € necessario que seja feito um
planejamento estratégico, isto €, o estabelecimento de objetivos, metas e o que o Coachee
fard para alcanca-las e acompanhar até chegar as metas. Varias competéncias podem ser
trabalhadas ao longo do processo de Coaching como a lideranca, gestdo de pessoas,
trabalho em equipe, administracdo do tempo

Como Coach, pré-estabeleco algumas ferramentas no plano de acdo visto o
problema levantado nas primeiras sessdes as quais pode ser percebido o0 que o precisa ser
trabalhado no cliente. Eu utilizo algumas avaliacbes como disk, rvti, além de ferramentas
vinda da psicologia, como a da “roda da vida’, porém essas ferramentas podem ser
alteradas ao longo das sessdes. Por isso € necessario ter em mentes varios tipos de
ferramentas. E importante discriminar até onde o Coach pode intervir e até onde ele nio
pode. Ha coisas que o Coach nao pode trabalhar, somente o psic6logo em uma sessao de

terapia.

6- Qual o tempo minimo que vocé considera necessario para o coaching ser
bem realizado?
As sessdes geralmente se dao por volta de uma hora, mas uma hora e quinze ou

uma hora e meio é o essencial. Depois disso, ocorre o ciclo inteiro.

7- Do ponto de vista das técnicas e instrumentos no coaching quais vocé

utiliza?

Eu adéquo as ferramentas conforme a necessidade. Por exemplo, tem pessoas que
sdo mais diretas, entdo se eu trabalhar as ferramentas de uma forma mais linear, a pessoa
as vezes se da muito bem. Um exemplo pratico seria, pedir para o Coachee fechar os olhos
e se imaginar e entdo eu pergunto onde ela esta, com quem, o que ela esta vendo, o que
ela esta sentindo...todas essas perguntas sdo uma metodologia que sigo que no caso € a

PNL (Programacao neolinguistica).
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Outra técnica é trabalhar com perguntas, respeitando as crencas e limitacdes do
Coachee. Por exemplo, se estivermos trabalhando com a administragdo do tempo faria a
seguinte pergunta: Como vocé trabalha com isso? Entdo a pessoa responde e ja comecaria
a se avaliar em relagéo a esta questdo. Em seguida rebato com outra pergunta e assim se
segue a sessdo. Até que no final, o cliente j& vai pensar em alternativas que até entéo ele
ndo havia pensado. Por fim, o cliente se da uma meta para a semana seguinte que tentara
alcancar ate a sessdo seguinte. Desta forma,a prépria pessoa vai achando alternativas para
a solucdo do seu problema e ndo eu. Eu ndo sou um psicélogo,sou um Coach e tenho um
papel totalmente imparcial o qual permite que a pessoa por si propria atinja seus resultados.

Mais uma técnica que utilizo da programacao neurolinguistica € a chamada “disney”
. Ela faz com que a pessoa esteja em trés ambitos, no criativo, no fazer e no critico. Eu pego
a pessoa e coloco em uma sala vazia e digo que ali serA o momento criativo da pessoa e a
guestiono sobre o que ela vai fazer para alcangar este momento. Entdo neurologicamente, a
pessoa comeca a trabalhar este aspecto. LOgico que as vezes vai aparecer coisas de outros
espacos, do critico ou do fazer, mas vocé deve manté-la no espaco criativo. Depois vocé
leva a pessoa para o ambito do fazer, de tudo aquilo que ela falou o que realmente pode ser
feito?.Depois vamos para o ambito critico, no qual a pessoa pode criticar tudo aquilo que ela
apresentou e ver as dificuldades de desenvolver o que ela mesmo propds e depois vocé
volta para o criativo novamente, € um ciclo. Era exatamente o que o Disney fazia, pegava

todas as idéias dos desenhos animados, e as fazia, depois as criticava e as melhorava.

8- Por quais perspectivas tedricas vocé se orienta no coaching?

A programagéo neurolinguistica. A Aline Devis é minha mentora. Eu ndo sou muito de
estudar, mas eu sempre procuro me atualizar, ler uma coisa ou outra, entro em um site de
coaching. Entdo as abordagens tedricas que eu me orienta € da formacao e de pesquisas
gue eu faco ou de amigos que me contam de ferramentas que deram certam e vocé também

cria, faz adaptagbes em ferramentas.

9- Quais aspectos vocé considera na avaliacdo e acompanhamento do

coaching?

Ao final da sesséo, eu pergunto 0 que a pessoa aprendeu. No fechamento, a propria
pessoa vai se dar um feedback. Eu dou um feedback também, mas 0 meu ndo sera nada
além do que a pessoa ja tenha dito. Com certeza, a pessoa saiu de um estado e foi para
outro.

E tem uma avaliacdo?

Sim, mas nao sendo tendencioso. No final da sessdo, além das trés perguntas eu

também dou um feedback, ele tem que se mutuo. Vou falar coisas pontuais da sessao, é
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mais um momento para vocé se aproximar da pessoa do que uma avaliacdo em si. Eu ndo
vou avaliara a pessoa, ela mesma vai se avalia. No caso do coaching executivo, no final das
dez sessdes nds fazemos um levantamento de tudo o aconteceu. Fago também um relatério
e entrego para a diretoria. Acredito que o mais importante € mostrar para o Coachee que
dentro das limitagBes que possui, pode atingir determinados objetivos.
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ANEXO 4
ENTREVISTA COM A PSICOLOGA
Entrevista realizada em 15 de marcgo de 2012

DADOS GERAIS:

Sexo- feminino

Idade — 67 anos

Tempo de experiéncia como Coach Executivo: trabalhou por 14 anos em um banco
privado no Departamento de Recursos Humanos da empresa e em torno de 11 anos em sua

consultoria de Recursos Humanos como Coach Executivos.

Em que instituicdo a senhora se formou?

Eu me formei em Psicologia pela PUC, na primeira turma, quando eram seis anos.
Depois eu fiz pés graduacdo em Psicologia da Aprendizagem com professor Joe Martins
quando a faculdade estava ainda obtendo a permissado para ter pés-graduacdo. Ainda na
formacao, eu fui para a Inglaterra, morei dois anos la. Eu fiz mestrado em Sociologia da
Educacao. Voltei ao Brasil e ndo cheguei a defender tese porque na época nao consegui
equivaléncia com o mestrado aqui. Voltei para a Europa, para a Escécia, onde eu fiz mais
uma tentativa de fechar uma tese, fiquei seis meses e retornei. Além disso, por conta do
meu trabalho em organizacdes, eu fui recebendo treinamento em negdcios, entédo fiz um
curso aplicado em neg6cios no City Bank, entdo eu estudei macro economia,
microeconomia, marketing, fora outros cursos que a gente fazia. Fui mandada até para fora
do pais para fazer curso de Gestado de pessoas, de informatica. Entdo eu acredito que fiquei
com uma formacéo académica boa e com um complemento de visdo do mundo de negdécios
gue me ajudou muito a fazer carreira, trabalhando em organizagdes.

Experiéncias profissionais minhas foram: o experimental da Lapa, que era uma
escola experimental na area de educacdo que comecei como psicéloga e cheguei a diretora
de quatro unidades, entdo também pude adquirir um conhecimento da gestdo de empresas.

Era uma escola estadual experimental, que funcionava na Lapa. Uma escola que fez
a inovacdo da educacao. Eram duas escolas, uma o Colégio de aplicacdo na USP e outra
essa escola experimental. Entdo sempre ligada assim & educacdo e ao desenvolvimento

profissional dos professores.
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E quanto tempo a senhora trabalhou no banco?
Fui trabalhar no banco Comércio Industria de S&o Paulo, depois no City Bank, onde
eu fiquei 14 anos.

Como a senhora comecou 1a?
Eu comecei como gerente do Centro latino-americano de treinamento, depois fui a

diretora do mesmo centro e depois me desloquei para a diretoria de recursos humanos.

E por quanto tempo ficou nessa parte de empresa privada?
Bem, de 1981 a 1995, quer dizer 14 anos. Entédo depois eu fui para a minha prépria

consultoria que se chama Tendéncia, Atualizagdo e Desenvolvimento Profissional.

Que tem foco em treinamentos?
Foco em recursos humanos em geral, planejamento estratégico inclusive Coaching

Executivo.

E em relacéo a curso especifico relacionado a coaching. A senhora fez algum?

Tem aquele que eu relatei, que eu fiz em Nova York, que era o Descarrilhamento de
Carreira que seria nada ais nada menos do que o comeco do coaching. Entdo comecei aser
treinada em coaching pela empresa, pelo City Bank.

E quanto tempo durou esse curso?

Duas semanas. Um curso fora do Brasil com dois psicélogos.

QUESTOES:

1- Do ponto de vista profissional, qual é o significado do trabalho de coach?

Contando a partir das minhas experiéncias nas empresas em que trabalhei, eu
percebi que de fato ha necessidade em algum momento da carreira do executivo de uma
interlocucdo entre o executivo e alguém com certa neutralidade, no caso o Coach,o qual
consiga provocar uma discusséo sobre o que ele (executivo) faz, sobre os talentos que ele
tém, sobre as frustracbes que ele tém e sobre as possibilidades que ele tém de
desenvolvimento. Provocar essa reflexdo até deixar a empresa numa carreira equivalente
da dele ou de o executivo pensar em fazer outra carreira. E uma oportunidade do executivo

de repensar sua carreira.
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2- Quais tipos de situacbes indicam a necessidade de utilizar o coaching?

Primeiro quando o préprio executivo demonstra através de desempenho baixo e de
pouca motivacéo, ele demonstra que algo ndo vai bem na relagcédo dele com a carreira, com
a atual empresa. Outro momento que isso é necessario € quando a empresa muda muito de
forma, de atuacdo. Tem o exemplo dos auditores que teriam que passar a vendedores de
sistemas, entdo é uma mudanca de posicdo, de postura da empresa, que leva 0s
profissionais a adquirir alguma habilidade, a desenvolver mais uma habilidade.

Quanto tempo a senhora trabalhou de coach externo na sua empresa de consultoria?
Eu fiquei praticamente 11 anos fazendo isso.

Em quais empresas?

No City Bank, na Natura, na Arapud e em um banco holandés e também a CTI.

3- Descreva o modo como vocé planeja o coaching para seus clientes.

Em geral, eu estabele¢co um parametro de 15 sessfes, mas pode ser mais e pode ser
menos. Se a situacdo for muito complexa entdo ndo é s6 um Coaching, é uma terapia,
outro tipo de intervencdo. Nas primeiras sessfes conversamos muito sobre o auto-
conhecimento e o conhecimento que ele tem da empresa e as Ultimas sessdes sdo de
desenvolvimento. As sessdes do meio passam por assuntos especificos que nés vamos
encontrando ao longo das primeiras sessdes. Converso com seus subordinados, entrevisto
seus pais e tudo onde possa ser coletado informacdes sobre a carreira do Coachee e entdo
as informacdes sao expostas nas sessdes para que ele possa refleti. Em primeiro lugar é
muito importante que vocé, como consultora, ouca a queixa e a expectativa do seu Coachee
porque ele vai apresentar, na visdo dele, o que é que precisa ser focalizado. O Coachee
expde sua posicdo mas a empresa que nos contrata também expde as opinides dela .

Como todo trabalho do psic6logo, devemos comecgar com um bom diagnéstico. Vocé
ouve, mas ndo necessariamente o que ele diz é verdadeiro. Ele traz a prdpria leitura que ele
faz da propria carreira e do ambiente onde ele atua. Vocé faz seu diagnéstico e pondera as
coisas que realmente estdo interferindo na carreira do coachee. Entdo parte de uma viséo
diagnostica, uma capacidade de avaliar os pontos que devem estar sendo decisivos para a
carreira dele. Feito o diagnostico, vocé pondera as formas de intervencdo, o comportamento
que vocé estabelece com ele sendo o desejavel e os recursos que vocé tem e entdo inicia-

se a sua intervencgao.

4- Quais sao os aspectos considerados por vocé para iniciar o coaching?
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Para que seja iniciado o Coaching € necessario que o cliente precisar compreender
gue ele precisa fazer escolhas, ele pode ter dificuldade para realizar isso, entdo vocé como
Coach ajuda-o, mas ele deve entender essa necessidade de escolhas, de mudanca. Ele
pode ndo ser capaz de escolher, mas ele precisa compreender que ele necessita caminhar
para...

5- Quais aspectos vocé considera em seu cliente para a elaboracdo do plano de
acao do coaching?

E fundamental vocé entender a area a qual o cliente atua para que VOCé possa
entender a realidade da area que ele atua. De preferéncia, vocé ter informacdes
convincentes sobre a cultura da organizacdo onde ele atua, a cultura daquela area de
atuacao e daquela empresa, vocé precisa conhecer a formagéo que ele tem ou as falhas de
formacdo. Também é muito importante vocé conhecer o estilo do seu orientando porque
para cada tipo de cliente vocé precisa usar caminhos diferentes. Eu uso um caminho
bastante simples que € o estilo de aprendizagem, baseado na experiéncia vivencial. Por
exemplo, em uma pessoa voltada para a a¢éo, vocé ndo pode fazer um Coaching filosofico,
tedrico, vocé vai ter que passar por reflexdo, acdo concreta e abstrata, todo o processo de
aprender comportamentos novos, vocé passa por eles, mas vocé usa recursos de acordo

com o estilo do cliente.

6- Qual o tempo minimo que vocé considera necessario para o coaching ser
bem realizado?
O tempo minimo que considero necessario para o Coaching ser bem realizado é de

sessdes de uma hora e meia a duas em um total de 15 sessodes.

7- Do ponto de vista das técnicas e instrumentos no coaching quais vocé
utiliza?

Eu utilizo alguns instrumentos de assessement, uso também aquele mapa de
carreira, que é um formulario onde eu peco que as pessoas construam um mapa de vida e
carreiras. Neste formulario, as pessoas colocam sucessos de carreira, 0 que antecipou o
sucesso e determinadas crises para a pessoa perceber se existe um padréo que se repete
nos empregos e nas fases de vida. E as vezes uso alguma técnica projetiva no sentido de
desenho, da pessoa criando mesmo uma representacdo gréafica, um simbolo para expressar
como ela sente a respeito da situagédo. Essa técnica,que eu utilizo quando eu percebo que a

pessoa tem dificuldade de se expressar através da fala.
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Também me baseio na técnica da narrativa, que consiste no individuo narrar a
propria carreira. Utilizo caminhos de expressédo para que ele se sinta mais a vontade. Se ele

articular bem, pode ser na fala. Se ele tem muitas barreiras eu posso fazer um brainstorming

8- Por quais perspectivas tedricas vocé orienta-se no coaching?

Eu privilegio o discurso e é confortavel para mim trabalhar com a psicosociologia do
Moscovici - representacdes sociais. A forma como um grupo representa a empresa, como
ele descreve uma situagdo. E como eu procuro me orientar.

Agora a situacdo a qual ocorre intervencdo, ela é multifatorial, entdo vocé tem
aspectos de mercado 0s quais é preciso usar aspectos da macroeconomia.

As vezes até me oriento a partir da abordagem comportamental, a qual vocé tem
procurar as contingéncias dos comportamentos do Coachee, vocé precisa ir criando com ela
um repertorio e valorizar e reforgcar aquele novo comportamento adquirido. Na verdade eu
sou eclética no uso de técnicas, acho que sou até meio careta no sentido de posicionamento
ético, o respeito ao outro tem que ser total, ele é quem faz escolhas, ele é quem exercita as

escolhas.

9 — Quais aspectos vocé considera na avaliagdo e acompanhamento do
coaching?

Os aspectos que eu considero para a avaliacdo do processo de Coaching sdo
utilizando os relatos, o cliente relata o sucesso dele, o cliente gosta de contar os passos que
ele deu. Vocé vé o préprio progresso, o relato de estar melhor consigo mesmo, de estar
melhor com a familia, estar melhor na situacdo que antes era de desconforto. E o feedback
do préprio Coachee.

Utilizo um roteiro de feedback. Vocé pega queixas e faz um follow up para ver se

persiste o comportamento ou n&o.



