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RESUMO

O coaching é cada vez mais recorrido pelas organizagdes para desenvolvimento de seus
executivos. E crescente também o nimero de publicacbes académicas sobre o tema. A
producdo universitaria brasileira e cearense, no entanto, ainda expressa muitas lacunas
teoricas e de pesquisa empirica sobre executive coaching, dentre as quais 0 entendimento da
constituicdo deste campo profissional no Ceara. Este trabalho tem como objetivo geral
identificar o campo profissional do executive coaching no Ceara, no que se refere ao perfil e
atuacdo dos coaches, bem como a demanda das organizagdes contratantes. Para tanto, foram
definidos trés objetivos especificos: 1) investigar as caracteristicas do perfil do executive
coach, no que se refere as suas competéncias e formacao; 2) examinar a atuacdo do executive
coach, na perspectiva dos profissionais e organizacGes contratantes; e 3) caracterizar a
demanda das organizagdes pelo trabalho do executive coach. Esta é uma pesquisa
caracterizada como qualitativa descritiva, com meétodo de coleta de dados primarios realizado
mediante entrevistas semiestruturadas aplicadas a 10 coaches, 10 coachees e 8 organizacdes
contratantes, configurando triangulacdo de dados. A andlise de conteddo permitiu a
observacdo de que o campo profissional do executive coaching no Ceara ainda ndo é bem
delineado, apesar de haver concordancias entre 0s entrevistados quanto ao perfil e atuacdo dos
coaches, bem como a demanda pelo seu trabalho. Em relacdo ao perfil do executive coach,
maior congruéncia foi evidenciada quanto as competéncias requeridas de conhecimento em
coaching, gestdo e comportamento, bem como a capacidade de estabelecer confianca e a
necessidade de uma formacdo mais longa e aprofundada. Com relacéo a atuacdo do executive
coach, evidencia-se necessidade de regulamentacdo da atuacdo com a existéncia de um cédigo
de ética baseado em principios acordados e observados pelos profissionais que atuam no
campo. Sobre os principios profissionais que deveriam ser observados na atuagdo dos
coaches, had uma inversdo na hierarquia de importancia entre a visdo dos entrevistados.
Enquanto isso, na déptica dos coachees e organiza¢fes, maior importancia foi conferida ao
principio do sigilo e confidencialidade. Este foi dos menos citados pelos coaches. Em relagéo
a demanda pelo trabalho do coach, foram mais evidenciadas pelas organizacdes a melhoria de
desempenho e o desenvolvimento de lideranca. Para os coachees maior demanda é a melhoria
de relacionamentos e equilibrio emocional. Um desafio aos coaches € a capacidade de atender
as demandas diferenciadas das pessoas e das organizagbes, porquanto estas buscam
resultados, baseados em objetivos estratégicos, enquanto aquelas buscam mais equilibrio entre
vida pessoal e profissional, de forma a serem mais felizes e, consequentemente, produtivas.

Palavras-chave: Coaching. Executive coaching. Campo profissional.



ABSTRACT

Coaching is increasingly used by organizations to develop their leaders. The number of
academic publications on the subject is also increasing. However, in Brazil and Cear3,
academic production still has many theoretical and empirical research gaps on executive
coaching, among them the understanding of the constitution of this professional field in
Ceara. This work has as main objective to identificate the professional field of executive
coaching in Ceard, in terms of the profile and performance of coaches as well as the demand
of the contracting organizations. To this end, are set three specific objectives: 1) to investigate
the executive coach profile characteristic, with regard to their skills and training; 2) to
examine the performance of the executive coach, from the perspective of professional and
contracting organizations; and 3) characterize the demand of organizations for the work of the
executive coach. This is a research characterized as descriptive qualitative, with primary data
collection method performed through semi-structured interviews and questionnaires with 10
coaches, 10 coachees and 8 contracting organizations, setting triangulation data. Content
analysis allowed the observation that the professional field of executive coaching in Ceara is
still not well defined, although there is concordance among respondents about the profile and
performance of the coaches as well as the demand for their work. Regarding the profile of the
executive coach, greater consistency was evidenced on the required skills of knowledge in
coaching, management and behavior, as well as the ability to establish trust and the need for a
longer and deeper formation. Concerning the performance of the executive coach it is evident
the need for regulation of activities with the existence of a code of ethics based on agreed
principles and observed by professionals working in the field. On the professional principles
that should be observed in the performance of coaches , there is a reversal in the hierarchy of
importance between the interviewees. Meanwhile, from the perspective of coachees and
organizations, greater importance was given to the principle of secrecy and confidentiality.
This was the least cited by the coaches. Regarding the demand for the coach's work, it was
more evident in the organizations performance improvement and leadership development. For
coachees, greatest demand is improving relationships and emotional balance. A challenge for
coaches is the ability to meet the different demands of people and organizations, as these seek
results based on strategic objectives, while those seeking more balance between personal and
professional life, in order to be happier and, consequently, fulfilling.

Key words: Coaching. Executive coaching. Professional field.



LISTA DE ILUSTRACOES
(FIGURAS E QUADROS)

Figuras

1 — Ciclo da aprendizagem eXperienCial ............cccoovveiiiiiiiicie e 30
2 — Competéncias do coach, na visao doS COACNES ..........ccccveiiiiriinieiieseee e 64
3 — Competéncias do coach, na Visa0 d0S COACNEES .........cceieereerieririierie e 67
4 — Competéncias do coach, na visao das OrganizaGlies ..........cccccevveererieereesieeseeseeseesseeeens 69
5 — Questdes relacionadas a formacao dos coaches, na visdo dos coaches ............ccccceueenne.n. 71
6 — Questdes relacionadas a motivacao pessoal na visdo dos coaches .........c.cccccevvveveieiennen, 74
7 — Diferenciagdo do coaching, na Visa0 d0S COACNES ...........cccceririririnieieieese s 75
8 — Diferenciacdo do coaching, na Visao doS COACNEES ..........c.coeeveieerieiiieiieie e 76
9 — Diferenciacdo do coaching, na visao das 0rganizagles ..........cccceeevveresieeseeriesieesreenneenns 77
10 — Areas e limites de atuacao, Na Visao doS COACNES ..........ccceevveeviveeeevieesseeesieneiesenesenen, 79
11 — Conciliagéo de interesses, Na ViSA0 A0S COACNES .........ccoververieeierierieeie e ie e see e s 80
12 — Conciliacdo de interesses, Na Visa0 d0S COACNEES ............ccvevveieeieiiieie e 81
13 — Conciliacdo de interesses, na Visao das OrganizaGles ..........ccceveeveieereseeseesieseeseenneans 82
14 — Legitimagdo, Na VISA0 A0S COACNES ........ccviiiiiriiiiiieieeie et 83
15 — Legitimagdo, Na VISA0 A0S COACNEES ..........oiuiiiiiiiieie et 84
16 — Legitimagdo, na ViSA0 das OrganizZaGles ..........cccceoerereriereririseeeeee et 85
17 — Principios profissionais, na visdo dos COAChES ............ccccvveieeie i 85
18 — Principios profissionais, na visdo doS COAChEES ..........cccvveieiieiieie e 87
19 — Principios profissionais, na Visao das 0rganizagies ............ccccvererererieeeenieneeseesie e 89
20 — Demanda, Na VISA0 A0S COACNES .......coicveiiieieiiiii ettt et e e e e e s r e e s e e e e e sarees 90
21 — Demanda, na ViSA0 A0S COACNEES .........cuiiiiiiiiieie et 91
22 — Demanda, na ViSA0 das OrganiZagles ..........ccovueeueieerieeiieseesieeiesiee e e sie s e e e sreesne e 92
23 — Determinante da escolha do coach, na visdo dos COaches ...........cccoovvviiiiiiniinciee, 93
24 — Determinante da escolha do coach, na viSao d0S COACNEES .......ceeevvvevvieeeeiiiiiee i 94
25 — Determinante da escolha do coach, na visdo das organizagoes ..........c.cceveervereerieeseennens 95
26 — Beneficios do processo de coaching, na visao dos COAChES ..........cccceeveiieieeiciiecieenns 96
27 — Beneficios do processo de coaching, na visao dos COAChEES ..........ccecveveeiververeeiiesieennn 98

28 — Beneficios do processo de coaching, na visao das organizagoes ............cccceevvereervereenen 99



Quadros

1 — Ciclo de aprendizagem de Kolb e o processo de coaching GROW ..........ccccccevveiinennenn, 31
2 — Abordagens da Sociologia das ProfiSSOES ..........cccecvueiieieiiieseeie e 44
3 — Fases da analise de CONTEUTO .........cuuuiirierieriesie s 57
4 — Categorias de analise e unidades de CONEXLO ........c.cvverierieriereieiise e 58
5 — Caracterizagdo dos coaches partiCIPantes ..........cccooereiiririnisieee e 60
6 — Caracterizacao dos coachees PartiCIPANTES ..........ccvevveiieerieriesieese e 61

7 — Caracterizacdo das organizagtes PartiCipantes .........c.cccveveevierieeresiieseese e e e snesee e 62



ACP
AnPAD
BDTD
CHA
ELT
GPTW
GROW
ICF
LPC
OAB
PPC
PNL
SciELO
TGC

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Abordagem Centrada na Pessoa

Associacdo Nacional de Pés-Graduacgdo e Pesquisa em Administracdo
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes
Conhecimentos, Habilidades, Atitudes

Experiential Learning Theory

Great Place to Work

Goal, Reality, Options e What

International Coach Federation

Least Preffered Coworker

Ordem dos Advogados do Brasil

Personal & Professional Coaching

Programacao Neurolinguistica

Scientific Eletronic Library Online

Teoria Geral dos Campos



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ottt
2 COACHING ..ottt sttt
2.1 Origens, definicdes e pressupostos tedricos do coaching .............ccccceevennee.
2.2 Aprendizagem experiencial e 0 processo de coaching .........ccococevvvrieviieineinne
2.3 Perfil do coach: competéncias € formagao ...........cocecvieieiiniienicieecee,
2.4 Atuacdo do Executive Coach no desenvolvimento da lideranca....................
3 CAMPO PROFISSIONAL ...ooviiciiieieesec e
3.1 Conceito de Campo e Teorias da Sociologia das ProfissOes ...........c.ccocevvenne.
200t N o To g F= 1 o OSSP
3.1.1  InteracioniSmO SIMDONICO ......covviiiiiiiiiiesie e
3. L1 NEOWEDEIIANOS ...cvevierieniesiesieeiesieeiee ettt sttt e et bbb besreeneeneeneas
3.2 Teoria Geral dos Campos, de Pierre de Bourdieu ...........ccccvvevviverviininenienne
4 METODOLOGIA ...t e e e saee e
4.1 Caracterizagao da PESOUISA ......ccuevveiieieeieieie e see ettt sre e
4.2 Universo de eStUdO € @MOSEIa ........coveiverieiiiiieeieie e
4.4 Instrumento e procedimento de coleta de dados .........c.cccecverviieiiveienieneenns
4.5 Procedimento de andlise de dados ...
5 RESULTADOS ...ttt ettt et e e e nnae e e nnee e e nnneeans
5.1 Dados SOCIOAEMOQGIATICOS ....c.veveveriiiiiiiiiieee e
5.2 DisCUSSA0 dOS FESUITAAOS ........oveiiiieiiieiieieiee e
5.2.1  Perfil do eXeCULIVE COACN .......oiviiiiiiie e
5.2.1.1  COMPELENCIAS ...ouviveiieiieieste sttt ettt ettt bbbttt e et et e bbbt st eaneeneeneas
5.2.1.2  FOIMMAGAD ....eeetiiiieiiie ettt ettt sttt ettt sttt b e bt se e beenbe e e sneenne s
5.2.1.3  IMOLIVAGOES ....eoveeniiiiieitie sttt st sr e sbe et be et e nbenneenns
5,22 ATUAGAD ..ottt sttt bbbttt
5.2.2.1 DiferenciaGao d0 COACNING .....coiviriiriiiiiiiisieiee et
5.2.2.2 Areas e limites de @tUACAOD ..........coveeveveveerieeereseesseeeesss s eesses s esee e
5.2.2.3 CoNCIliaCAO0 U INTEIESSES ....eovvieueiiiieiteeiesiee sttt sttt sae e ers
5.2.2.4  LEQItIMAGAD ...c.veiveeieeiieeeesie e see et e ste e eeste s e staesae e e s taeseeaneesnaeeesnaesreeneeas
5.2.2.5 Principios ProfiSSIONGAIS ........c.cccueiierieiiiesieie e seese e e sie s e e saesae e esae e nneas
5.2.3  DEMANGA ...c.eeiiieiie it nee s

5.2.3.1 Demanda pelo trabalho do coach ...

15
20
20
27
32
37
42
43
44
46
47
49
53
53
54
55
56
60
60
63
63
64
71
73
74
75
78
80
82
86
89
89



5.2.3.2 Determinante da escolha do COaCh .........oooviiiiiiii i 93

5.2.3.3 Beneficios do processo de COAChING ........ccccereirerieieienine e 96
6 CONCLUSAD ..ottt sttt 101
REFERENCIAS ...ttt s st snsas st 105
APENDICE A — Roteiro para entrevista semiestruturada com Coaches 112
APENDICE B - Roteiro para entrevista semiestruturada com Coachees 114
APENDICE C - Roteiro para entrevista semiestruturada com 116

Organizactes Contratantes
APENDICE D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido em 118
Pesquisa 81  Cientifica



15

1  INTRODUCAO

A realidade na qual as organizacBes estdo inseridas é cada vez mais competitiva,
exigindo constante capacidade de adaptacdo as mudancas. Especialmente, desde os anos
1990, ocorreram profundas transformac@es que reconfiguraram as arenas politica, econdmica
e social na contextura internacional. (CHARAM, 2013).

Essas transformag6es produziram forcas que impactam todos o0s envolvidos no negocio,
tais como: maior pressdo competitiva, crescente conscientizacdo e exigéncia dos
consumidores, gerando necessidade de maior flexibilidade e adaptabilidade, pressdo pelo
aumento do retorno sobre investimentos, demanda por informacGes cada vez mais rapidas e
confidveis, maior preocupagdo com a ética das pessoas e das organizacdes, dentre outras.

Continua atual a afirmacdo de Senge (2000) da necessidade das organizacOes
descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de aprender em
todos os niveis da organizacédo, para que realmente tenham sucesso no futuro. Charam (2013)
ressalta a necessidade de desaprender as antigas licbes para desenvolver a habilidade de
identificar oportunidades de longo prazo para constituir capacidades que as transformem em
realidade.

Com efeito, 0 coaching surgiu como opc¢éo para o desenvolvimento de pessoas, equipes
e organizacfes. A sua esséncia, segundo Whitmore (2006), é liberar o potencial de uma
pessoa para maximizar seu desempenho e ajuda-la a aprender, e ndo apenas ensina-la.
Coaching pode ser definido como “um processo que visa elevar o desempenho de um
individuo, grupo ou empresa, aumentando os resultados positivos por meio de metodologias,
ferramentas e técnicas conduzidas por um profissional (o Coach) em parceria com o cliente (o
Coachee).” (MATTA, VICTORIA, 2012).

Tendo surgido na década de 1960, em Nova York, onde teve lugar a primeira turma de
coaching com foco no desenvolvimento pessoal, foi nos anos 1990 que se expandiu mais
rapidamente, em especial na aplicacdo em empresas. O coaching se tornou parte estratégica
da aprendizagem e do desenvolvimento de recursos humanos em muitas organizagdes (JOO,
2005). Dentre as modalidades de aplicagéo, o executive coaching pode ser definido como “um
processo voltado para o desenvolvimento da lideranca, que pode ser utilizado para o
crescimento individual ou de um grupo de pessoas. Tem o objetivo de melhorar o
desempenho dos lideres, aumentando o nivel de resultados positivos do profissional, da
empresa, e dos negocios.” (MATTA e VICTORIA, 2012).

O coaching é uma solucdo cada vez mais utilizada pelas empresas brasileiras para o

desenvolvimento das competéncias essenciais de seus lideres. Embora seja uma préatica em
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emergéncia, ainda ndo é bem delineada. Como apontam Campos e Pinto (2012), em revisao
bibliogréafica sobre a aplicacdo do coaching nas organizacgdes, ainda ndo h& congruéncia em
termos de definicdo; as pesquisas divergem sobre a formacdo e maneira de atuacdo do
profissional que leva o processo (coach); faltam especificacbes sobre como opera-lo
individualmente e quando conduzir para equipes; ndo ha distincdo clara entre a préatica do
coaching em relagdo as préaticas do mentoring e do aconselhamento, e h& pouca orienta¢do no

tocante aos parametros objetivos de desenvolvimento.

A disseminacdo da pratica do coaching no Brasil incentiva o surgimento de varias
instituicGes formadoras de coaches. Atualmente, no Ceard, existem cinco escolas formadoras
de profissionais de coaching, sendo que duas destas tém sua matriz no Ceara e as demais sdo
sedes de escolas inauguradas em outros estados brasileiros. Sao elas: Instituto Brasileiro de
Programacdo Neurolinguistica & Coaching, FEBRACIS (Federagdo Brasileira de Coaching
Integrado Sistémico), SBC (Sociedade Brasileira de Coaching), SLACoaching (Sociedade

Latino Americana de Coaching) e IBC (Instituto Brasileiro de Coaching).

Pressupbe-se que ha um campo profissional em formacdo, porém, ainda ha varias
lacunas de conhecimento sobre esse terreno a serem exploradas, tais como perfis e atuacéo
dos executive coaches, bem como demandas das organizagfes contratantes desses

profissionais.

O campo profissional € objeto de estudo da Sociologia, que oferece abordagens
distintas para a analise do fato socioldgico, dentre as quais o funcionalismo, o interacionismo
simbdlico e as abordagens neoweberianas. Além dessas abordagens e como resultado da
compatibilizacdo destas, a Teoria Geral dos Campos, de Pierre Bourdieu, oferece pistas para
uma analise mais aprofundada das dimens6es de analise do campo profissional do coaching
no Ceard, tais como perfis e atuacdo dos profissionais, bem como demandas das organizacfes

gue os contratam.

No ambito apresentado, propde-se 0 problema de pesquisa: como se constitui 0 campo
profissional do executive coaching no que se refere a perfis e atuacdo e quais demandas

organizacionais deste profissional no Ceara?
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Objetivos

Obijetivo geral
Identificar o campo profissional do executive coaching no Ceard, no que se refere ao

perfil e atuacdo dos coaches, bem como & demanda das organizac¢Ges contratantes.

Obijetivos especificos
1. Investigar as caracteristicas do perfil do executive coach, no que se refere as
suas competéncias e formagao.
2. Examinar a atuacdo do executive coach, na perspectiva dos profissionais,
coachees e organizagdes contratantes.

3. Caracterizar a demanda das organizacgdes pelo trabalho do executive coach.

Justificativa

Tomando por base a teoria socioldgica das profissdes, Almeida (2011) reconhece como
consequéncia das mais significativas o fato de as profissdes serem resultado de processos
socio-histdricos referenciados a espacos sociais e temporais concretos. Para Bourdieu (1989),
0 espaco social é um grande conjunto de campos condicionados, alterados, influenciados,
eliminados e recriados continua e historicamente (MONTAGNER e MONTAGNER, 2011).

O entendimento da formacao do campo profissional do coaching envolve, portanto, um
conjunto de influéncias sociais e histéricas, ensejando cddigos nos planos material e
simbolico, interpretados e apropriados pelos diversos agentes desse campo.

No plano mundial, o coaching é o campo que mais cresce dentro da area de gestdo
(KESSEL, 2006). Muitas empresas o utilizam para treinamento dos seus executivos (JUDGE
e COWELL, 1997). O namero de publica¢des sobre coaching cresce rapidamente. Em 2006, a
pesquisa da palavra coaching no Google apresentava 37.800.000 resultados (KESSEL, 2006).
Atualmente, a mesma pesquisa retorna aproximadamente 281.000.000 resultados. Né&o
obstante, esse crescimento ocorreu sem uma base tedrica consolidada, ensejando muitas

formas e abordagens distintas para o tema. (KESSEL, 2006).

No Brasil, a pesquisa cientifica acerca do executive coaching, objeto deste estudo, ainda
exprime poucos resultados. Empreendeu-se busca das publicaces brasileiras nas bases de
dados da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), anais da Associagao
Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (AnPAD) e Scientific Eletronic
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Library Online (SciELO), que trazem em seu titulo, ou palavras-chave, 0s seguintes termos:
coaching de executivos, executive coaching, coaching para lideres, no periodo de 2005 a
2014. Foram encontradas 16 publicacfes, sendo uma tese de doutorado, oito dissertacdes de
mestrado, sete artigos (trés em revistas e quatro em eventos). Excluindo-se 0s ensaios
tedricos, apenas 12 dessas publicacbes contém analise empirica acerca dos resultados do
coaching. Néo foi identificada publicacdo brasileira que aborde o tema proposto nesta
pesquisa, de investigacdo deste campo profissional emergente.

Estudos identificaram falta de congruéncia na percepcdo dos diversos agentes
envolvidos acerca da denominacéo coaching (KILBURG, 1996; TOBIAS, 1996; BERGLAS,
2002; GRANT e ZACKON, 2004; FERREIRA, 2008). Como consequéncia, esses autores
citam o uso indiscriminado do coaching para identificar outras atividades, tais como
counseling e mentoring. Outra dificuldade para a compreensdo da pratica do coaching, e,
consequentemente, para a definicdo do campo profissional, sdo as diversas areas nas quais
atuam os profissionais, como: coaching de vida, coaching de carreira, executive coaching,
coaching para lideres, coaching de times, dentre outros (WHITHMORE, 2006; GOLDSMITH
et al., 2003; HUDSON, 1999; HARGROVE, 2002).

Vérios pesquisadores concordam quanto a necessidade de bases cientificas na
fundamentacdo da teoria sobre coaching e na sua pratica (GRANT e CAVANAGH, 2004;
GRANT e ZACKON, 2004; FELDMAN e LANKAU, 2005; MILARE e YOSHIDA, 2007).
Ferreira (2008) aponta essa necessidade, principalmente no que diz respeito a formacao
daqueles que se propde a orientacdo, a formacdo e a certificacdo de outrem.

O crescimento da demanda por profissionais de coaching nos anos 1980 propiciou a
proliferacdo de escolas formadoras sem certificacgdo (GRANT, 2003). Em revisdo
bibliografica acerca do coaching aplicado as organizagdes, Campos e Pinto (2012)
identificaram diversas lacunas no campo teérico, dentre as quais a divergéncia nas pesquisas
sobre a formacdo e a maneira de atuacdo dos coaches, como também a pouca orientacdo sobre
0s parametros objetivos de conducdo dos processos. Este fato contribui para a falta de
congruéncia acerca do perfil e atuacdo dos profissionais do campo, constituindo barreiras para
reconhecimento dessa area profissional em formacéo.

Coaching é uma disciplina relativamente nova e, consequentemente, pode nao
preencher os requisitos necessarios para ser considerada profissdo. “Existem varias tarefas-
chave a serem completadas no desenvolvimento de um corpo coerente de conhecimentos
sobre 0 coaching, sendo que a mais basica delas ¢ a defini¢do e o delineamento do campo”.

(GRANT; CAVANAGH, 2004, p.10).
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A prética do coaching por pessoas que se consideram coaches profissionais prolifera,
embora este ndo seja reconhecido como uma profissdo (BENNETT, 2006). A consideragdo do
coaching como profissdo, sem que este o seja, implica duas consequéncias imediatas, segundo
Grant e Cavanagh (2004). A primeira diz respeito ao fato de que isso pode obscurecer 0s
problemas que a inddstria do coaching deve enfrentar para chegar a maturidade, e a segunda
se refere a possibilidade de reduzir a credibilidade, tanto nas pessoas quanto no campo em
geral, principalmente aos olhos daqueles que estdo informados sobre o estado atual do
coaching e das suas instituicoes.

Acredita-se que a pesquisa proposta ampliara a compreensdo do estado atual desta seara
profissional do coaching no Estado do Cearé na perspectiva dos envolvidos, ao mesmo tempo
em que contribuira para futuros estudos e acdes para a estruturacdo desse terreno. PropGe-se,
nesta pesquisa, a investigacao desse campo profissional.

Para embasar a pesquisa proposta, o referencial teérico aborda Coaching e Campo
Profissional. Dentro do tema Coaching, sé@o explorados, inicialmente, as origens e
pressupostos tedricos desta pratica, como também suas definicdes. Recorre-se ao modelo de
Kolb (1984) de aprendizagem experiencial, como aprofundamento dos pressupostos do
coaching. Em seguida, vem expresso o perfil do executive coach, tomando-se por base a ideia
de competéncias e indicando pesquisas relacionadas ao universo do coach. Por fim, aborda-se
a atuacgdo do executive coach no desenvolvimento da lideranca.

Em relacdo ao segundo tema, recorre-se a Sociologia, com foco no funcionalismo e nas
abordagens neoweberianas, oriundas da Sociologia das Profissdes, como embasamento para a
compreensdo da Teoria Geral dos Campos, de Bourdieu, que as compatibiliza. Para orientar a
analise dos dados desta pesquisa, sdo eleitos aspectos que caracterizam o campo profissional
em Bourdieu.

Em seguida, indicar-se-4 a metodologia, incluindo 0s seguintes aspectos:
caracterizacdo da pesquisa, universo de estudo e amostra, estratégia de pesquisa, instrumento

e procedimento de coleta de dados, e procedimento de analise de dados.

Finalmente, se trazem os resultados baseados na analise de contelido dos dados,

seguidos da concluséo e referéncias.
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2 COACHING

O objetivo deste capitulo € exprimir origens, definicGes e pressupostos tedricos do
coaching, para uma compreensdo inicial do objeto desta pesquisa. Inicialmente, achou-se de
respostas para as questdes de definicdo e origem do coaching, bem como de sua
fundamentacdo tedrica. Neste subitem, além da busca por essas respostas, sdo indicadas
distingdes dos tipos de coaching, bem como um framework do processo em si, identificando-
se as fases comuns as abordagens pesquisadas.

Uma vez recobrados os fundamentos de John Dewey (1859 - 1952), com o
pragmatismo, segue-se no aprofundamento da aprendizagem experiencial, apontando-se o
modelo de Kolb (1984), que fundamenta as premissas do coaching, como reflexdo — acéo —
reflexdo, gerador de aprendizagem.

Em seguida, discorre-se sobre o perfil do executive coach, no que se refere as
competéncias e formacdo deste profissional, com apontamento de pesquisas relacionadas ao
universo do coach.

Conclui-se o capitulo com a abordagem da atuacdo do coaching no desenvolvimento da

lideranca, para embasar a identificacdo da demanda das organizacGes que o contratam.

2.1  Origens, defini¢des e pressupostos tedricos do coaching

A palavra coach provém da aldeia hingara de Kocs, para referir um tipo particular de
carruagem, cujo design de espalhou pela Europa do século XV ao XVI, e na qual pessoas
eram transportadas, confortavelmente, de um lugar para outro (WITHERSPOON & WHITE,
1996). E uma metafora para um processo que visa a uma mudanca de estado, no caso,
melhoria de desempenho. A palavra coach também significa treinador, na lingua inglesa,
sugerindo um profissional que conduz o desenvolvimento do potencial do seu treinando
(coachee). Coach é o profissional que conduz o processo de coaching “one to one”. (JOO,
2005:467). Coachee é o cliente que é conduzido pelo coach, em parceria, para alcance de

resultados esperados por esse cliente.

Outra simbologia util para caracterizar o coaching € a jardinagem, tendo a semente
como representacdo do coachee e o jardineiro como representacdo do coach. A semente traz
em si todo o potencial de transformacéo na arvore que ela ja é. O jardineiro ndo tem o poder
de transformar a semente, mas cria todas as condi¢cGes necessarias para que esta cresca de
forma saudavel e produza os frutos, a sombra e a beleza dos quais é capaz. Cabe, entdo, ao

coach acreditar na forca da positividade do coachee, em uma atitude de ndo julgamento,
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respeito ao ritmo individual, e usar os meios de que dispde para aportar 0S recursos

necessarios e eliminar o que impede o crescimento e a transformacao esperada.

Coaching pode ser definido como “um processo que visa elevar o desempenho de um
individuo, grupo ou empresa, aumentando os resultados positivos por meio de metodologias,
ferramentas e técnicas conduzidas por um profissional (o Coach) em parceria com o cliente (o
Coachee)”. (MATTA, VICTORIA, 2012).

Peterson e Hicks (1995, p.41) definem coaching como “um processo para capacitar
pessoas com 0s meios, conhecimentos e oportunidades que elas precisam para desenvolverem

a si mesmas e se tornarem mais eficazes”.

Esse pressuposto encontra raizes no método socratico, que utiliza a arte de perguntar
como pedagogia para ajudar a prépria pessoa a encontrar as respostas dentro de si e o sentido
mais profundo do que se deseja conhecer. O coaching se coaduna, portanto, com a visao de
aprendizagem proposta por Senge (2000) em que o desafio é ajudar as pessoas a aprender a
aprender, bem como a teoria da aprendizagem experiencial, proposta por Kolb (1984), a ser

aprofundada na subsecéo a seguir.

A Dbase teodrica do coaching é influenciada pela Psicologia Positiva, cujas ideias
embrionérias estdo no Humanismo, nos anos de 1960, com os estudos de Abrahan Maslow
sobre as motivagGes humanas e de Carl Rogers com a Abordagem Centrada na Pessoa (ACP).
Um principio basico da ACP no coaching é a orientacdo ndo diretiva na relacdo de ajuda entre

o profissional que conduz o processo e seu cliente. Rogers (1961, p.28) ensina que

[...] na relacdo de ajuda que se estabelece com o individuo, a orientagdo ndo
diretiva deseja que a atencdo se focalize, ndo sobre o problema da pessoa,
mas sobre a propria pessoa [...] sobre o seu crescimento, desenvolvimento,
maturidade, melhor funcionamento e maior capacidade para enfrentar a vida.

Isso pressupde que cada pessoa € dotada de positividade e tem em si mesma as
condicOes de desenvolver-se em busca desse melhor de si mesma. Esse pressuposto orienta
também a atitude do profissional que estabelece uma parceria com o cliente no alcance dos
seus objetivos, sendo aquele apenas o facilitador de um procedimento no qual o
autoconhecimento permite aflorar essa positividade. Nesse sentido, o coach apenas cria as

condigdes, mas quem empreende a caminhada é o proprio coachee.

Mais recentemente, em 1998, foi desencadeado um movimento, denominado

Psicologia Positiva, que fortalece o desenvolvimento de uma ciéncia voltada para a



22

positividade e para as virtudes humanas superiores, e assinala que a felicidade humana pode
ser desenvolvida e ampliada (SELIGMAN, 2004).

Fredrickson (1998) postula que as emocdes positivas, tais como alegria, interesse,
contentamento e amor, servem para ampliar o repertério pensamento-a¢do individuais, e que
tém a funcdo de construir reservas fisicas, intelectuais e sociais que podemos utilizar em
situacOes de oportunidades ou ameacas (FREDRICKSON, 1998). Essa teoria, conceituada
como The Broaden-and-Build Theory, revolucionou o campo da Psicologia Positiva, abrindo

perspectivas de pesquisas.

A missdo da Psicologia Positiva é compreender e promover os fatores que permitem
que pessoas, comunidades e sociedades florescam (SELIGMAN e CSIKSZENTMIHALY]I,
2000). A descricdo de florescente, segundo a Mental Health Foundation (2013), é um estado
de saide mental positiva, que permite ampla experiéncia e significado, em que as pessoas
experimentam, na maior parte do tempo, emoc¢des positivas, funcionamento psicolégico e

social positivos.

Essa definicdo se coaduna com os objetivos do coaching, encontrados em defini¢des
de vaérios autores (PETERSON, HICKS, 1995; ARAUJO, 1999; GALLWEY, 2002;
WHITMORE, 2006; LAGES, O’CONNOR, 2012; MATTA, VICTORIA, 2012), conforme

esta delineado na sequéncia.

Gallwey (2002) descreve coaching como “a arte de criar um ambiente, através do
didlogo e de uma maneira de ser, que facilita o processo segundo o qual a pessoa pode se
mover em direcdo aos objetivos desejados de uma forma realizadora”.

Na licdo de Araujo (1999), “Coaching &, essencialmente, empowerment. Dar poder
para que o outro adquira competéncias, produza mudangas especificas em qualquer area da

vida ou até, e principalmente, transforme a si mesmo”.

Lages e O’Connor (2012) o relacionam com a Programacdo Neurolinguistica,
assinalando que

O coaching apoia a pessoa em todos 0s niveis do processo de tornar-se quem
ela quer ser e ser o melhor que ela pode. O coaching leva a tomada de
consciéncia. Potencializa escolhas e leva a mudancas. Ele libera o potencial
da pessoa para maximizar o desempenho. O coaching, mais do que ensinar,
ajuda as pessoas a aprender.

Para Whitmore (2006), “A esséncia do coaching é liberar o potencial de uma pessoa

para maximizar seu desempenho e ajuda-la a aprender, e ndo apenas ensina-la”.
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Peterson e Hicks (1995) destacam que coaching pode ser definido como “‘um processo
para capacitar pessoas com 0s meios, conhecimentos e oportunidades que elas precisam para

desenvolverem a si mesmas e se tornarem mais eficazes”.

Nesta pesquisa, elegeu-se a definicdo de Matta e Victoria (2012, grifou-se), segundo
os quais “Coaching é um processo que visa elevar o desempenho de um individuo, grupo ou
empresa, aumentando os resultados positivos por meio de metodologias, ferramentas e

técnicas conduzidas por um profissional (o Coach) em parceria com o cliente (o Coachee).”.

A (ltima definicdo exprime elementos-chave que importam para uma conceituacdo
mais objetiva e a0 mesmo tempo completa do coaching. Séo eles: 1) processo, e como tal, ndo
é interminavel, mas tem um comeco, um desenvolvimento e um fim; 2) elevar o desempenho,
que é o objetivo de todo o processo de coaching; 3) resultados positivos — 0 processo de
coaching é sempre orientado a resultados concretos, mensuraveis e positivos, que possam ser
continuados; 4) metodologias, ferramentas e técnicas sdo 0s meios pelos quais o profissional
(coach) conduz o seu cliente (coachee) para o alcance dos objetivos propostos; e 5) parceria,
que indica colaboracéo e corresponsabilidade pelo processo; tal qual sugere o termo, parceria
lembra parte, isto €, cada um (coach e coachee) tem uma parcela de responsabilidade pelos

procedimentos conduzidos.

Vérios modelos tedricos foram delineados para o coaching. Delgado (1999) discutiu
uma abordagem ontoldgica, que, na perspectiva filoséfica, € compreendida como um campo
de estudos da natureza do ser, da existéncia ou da realidade. Nesse sentido, “a ontologia faz
referéncia a nossa compreensdo genérica — nossa interpretacdo — do que significa ser
humano”. (ECHEVERRIA, 2003, p. 28). Outros autores focaram em uma abordagem
sistémica e psicodindmica, dentre os quais Kilburg (1996) e Tobias (1996). Feldman e Lankau
(2005) oferecem um sumario das abordagens do coaching, provenientes da Psicologia,

conforme segue:

a) Abordagem Psicodindmica, com Kilburg (1996) e Tobias (1996) — foco nos
pensamentos inconscientes e estados psicologicos internos do cliente. Nesta
abordagem, cuja origem € a Psicanalise, o coach ajuda o cliente a explorar seu
inconsciente, para compreender como ele pensa, sente e reage. Sdo explorados
mecanismos de defesa, transferéncias e histéricos, que podem distorcer a
percepcdao de si e dos outros. Sdo utilizados métodos para quebrar ciclos de

comportamentos destrutivos.
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b) Abordagem Behaviorista, discutida por Zeus & Skiffington (2002) — o foco nesse
tipo de processo de coaching consiste mais em comportamentos observaveis do
que em estados internos. Coaches ajudam seus clientes a compreender principios
comportamentais (tais como reforco positivo e negativo, punicdo etc). O cliente
obtém pistas sobre fatores internos e externos que desencadeiam seu melhor ou

pior desempenho.

c) Abordagem Centrada na Pessoa, baseada em Rogers e Wood (1974), e discutida
por Joseph (2006) — o foco maior estd em ajudar o coachee a assumir
responsabilidade pelo que lhe acontece, do que atribuir a causas externas, ou ao
acaso. O coach alcanca esse objetivo desenvolvendo uma relacdo empatica e de
confianga com o coachee e ajudando-o a se enxergar como 0s outros 0 enxergam.
Essa abordagem difere das outras na medida em que o coach ndo diagnostica,
rotula, julga ou aconselha o coachee, mas cria um ambiente onde este descobre por

si mesmo as mudancas necessarias para alcancar o estado desejado.

d) Abordagem da Terapia Cognitiva — essa abordagem parte da premissa de que as
pessoas podem aprender a reconhecer e a mudar seus proprios pensamentos
(PELTIER, 2001). O coach ajuda o coachee a perceber quais sdo 0s pensamentos
distorcidos que blogueiam seu melhor desempenho e a desenvolvem técnicas para
bloqueé-los ou redireciona-los de forma mais construtiva, e ndo apenas focar na

mudanca emocional.

e) Abordagem com Foco no Sistema — nesta abordagem o coach parte do pressuposto
de que o comportamento do coachee ndo é resultado apenas de forcas intrinsecas,
mas de um conjunto de inimeras demandas, provenientes de fontes diversas (DAY
& O’CONNOR, 2003; PELTIER, 2001). Isso significa que o comportamento do
coachee s6 pode ser compreendido dentro do contexto no qual ele esta inserido.

Ha varios tipos de coaching, dentre os quais os profissionais podem se especializar e
escolher para atuar, que se dividem basicamente em dois grupos: coaching pessoal e coaching
profissional. No primeiro, estdo incluidos quaisquer aspectos relacionados a vida pessoal, tais
como: coaching de vida, saude, finangas etc. No coaching profissional estdo incluidos
coaching de executivos (executive coaching), de negocios (business), coaching de carreira, de
times, dentre outros (KESSEL, 2006). Neste projeto elegeu-se a analise da atuacdo do

executive coaching, visto que este esta inserido no universo das organizagoes.
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Segundo a ICF (International Coach Federation), com sede em Los Angeles, CA, ha
duas distingOes para o coaching: life coaching (que se refere a aspectos da vida pessoal) e

executive coaching (que esté relacionado a vida profissional).

Dentro do coaching profissional, o executive coaching emergiu por volta de 1990,
segundo Judge e Cowel (1997), como um processo que objetiva ajudar executivos na
melhoria do desempenho, de forma a alinhar competéncias individuais aos resultados da
organizagdo. Para que o0 executive coaching produza resultados reais nas organizacoes,
Goldsmith Lyons e Freas (2003) ressaltam que deve estar fundado em trés alicerces: estratégia
muUtua, mudanca comportamental e core value, ou seja, criacdo de valor com resultados

econdmicos mensuraveis.

Nessa modalidade especifica, além do coach e do coachee, ja definidos, entra na
relacdo a figura da organizacdo que contrata 0 processo como estratégia da gestdo do
desempenho. “Gestdo de desempenho € o processo de criar um ambiente de trabalho no qual
as pessoas podem desempenhar o melhor de sua capacidade”. (BOHLANDER e SNELL,
2003, p. 298).

N&o h& um so6 conceito de coaching de executivos, sendo encontradas varias defini¢cdes
na literatura, podendo-se observar convergéncias no constructo, apesar das diferencas de cada

uma, conforme pode ser observado nas defini¢cdes a seguir.

Para Araudjo (1999), o executive Coaching, em geral é contratado pela pessoa juridica,
para atender um ou mais funcionarios, no sentido de promover mudancas de comportamento
gue possam se reverter em resultados positivos para a carreira do profissional e para a
organizacao.

Executive coaching foca em ajudar o executivo a atingir metas que gerardo
crescimento, tanto para a produtividade organizacional, quanto para a satisfacdo pessoal no
trabalho (THACH, 2002).

Para Milaré; Médici; Yoshida (2007), o coaching de executivos € um processo
individualizado de desenvolvimento de lideranca que otimiza a capacidade do lider para
alcancar metas organizacionais em curto e longo prazos. E conduzido por interagio um a um

dirigido por feedbacks de multiplas fontes e baseado em confianca e respeito mutuo.
O’Neill (2001) ensina que o coaching de executivos é o processo por meio do qual a
capacidade e a eficiéncia dos lideres sdo incrementadas, visando a consecucédo das trés areas:

informar o territdrio; desenvolver relacionamentos e facilitar interacoes; e gerar resultados.
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Finalmente, Matta e Victoria (2012) definem o executive coaching como um processo
voltado para o desenvolvimento da lideranga, utilizado para o crescimento das pessoas e da
organizacdo. Tem o objetivo de melhorar o desempenho dos lideres, aumentando o nivel de

resultados positivos do profissional, da empresa e dos negécios.

Em comum, essas definicGes exprimem o executive coaching como um processo que
foca em melhoria de desempenho e resultados positivos, tanto para a organizacdo, como para

as pessoas.

Feldman (2001) identificou trés elementos-chave do coaching de executivos: 1)
consiste em uma relacdo de ajuda um a um, sobre questdes relativas ao trabalho; 2) envolve,
como ponto de partida, um feedback de 360 graus sobre as forcas e fraquezas do executivo; 3)
0 proposito é o aumento da eficacia dos executivos nas suas posicOes atuais. Corroborando
Feldman (2001), Judge e Cowell (1997) consideram a avaliacdo 360 graus como expediente

indispensavel no executive coaching.

O coaching pode ser contratado tanto pela organizacdo, quanto pelo executivo, que
pode identificar necessidade de ajuda para melhoria de desempenho ou alcance de resultados
profissionais especificos. Em ambas as situacdes, é indispensavel a abertura do coachee,
mediante a criacdo de um vinculo de confiangca com o coach. O processo pode ainda ser
conduzido por um coach interno da organizacdo, ou por um coach externo. Estudos indicam
gue processos conduzidos por coaches externos sdo mais eficazes no alcance de resultados, do

que os conduzidos por coaches internos (PEREIRA et al, 2013).

As etapas do processo de coaching de executivos sdo basicamente seis, nas

abordagens pesquisadas, diferindo apenas as nomenclaturas.

A primeira etapa consiste no contrato ou acordo de coaching, na qual ocorre
esclarecimento do que se trata, acordo sobre investimentos e resultados esperados, bem como

obtengdo de comprometimento do cliente.

Na segunda etapa, ha a identificacdo do estadio atual, ou autopercepcao, em que séo
realizados assessments (feedback 360 graus, testes para identificacdo de perfil de
personalidade e lideranga, roda da vida ou de competéncias etc) com o objetivo de expandir a

autopercepcao do coachee.

Na terceira etapa, sdo definidos os resultados esperados do processo, ou seja, a
identificacdo das circunstancias desejadas, as oportunidades de melhoria e sensibiliza¢do para

a necessidade de mudanca.
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A quarta etapa é a elaboracdo do plano de acdo, na qual serdo planejadas agdes e
estratégias para transformac&o do estado atual no estado desejado.

A quinta etapa consiste em trilhar o caminho de acdo e transformagéo, com a execugao
pelo coachee e o acompanhamento, pelo coach, das agdes planejadas, bem como ajuste da

rota, até a obtencéo dos resultados.

A Ultima etapa consiste na avaliacdo dos resultados, em que h& a medicdo e
comparacgao dos resultados obtidos com os esperados. Observa-se, pois, como a avaliacdo dos
resultados esta inserida como etapa de fechamento ou continuidade do coaching. Tanto no
caso do coach ter sido contratado pela organizacdo ou diretamente pelo executivo, essa etapa
é fundamental para avaliar o impacto do processo.

Em algumas abordagens, pode haver a inversdo das etapas dois e trés, como é o0 caso
do modelo GROW, proposto por Whithmore (2006). Nesse modelo, o coachee é convidado a
definir a situacéo pretendida antes de deparar a percep¢do do estado atual, para evitar crencgas

limitantes na busca de solucdes.

2.2  Aprendizagem experiencial e o processo de coaching

Como apontado nos pressupostos tedricos do coaching, a Abordagem Centrada na
Pessoa considera que cada qual traz todos os recursos de que precisa para 0 Seu
desenvolvimento, e estes estdo contidos na experiéncia vivida. Como leciona Rogers (1961), a
melhor forma de uma pessoa alcancar a sua realizacdo € a capacidade de reconhecer e
aproveitar essas experiéncias para o autoconhecimento e seu crescimento.

O coaching baseia-se ndo apenas em cogni¢do, mas em aprendizagem pela
experiéncia, aumentando a percepcdo e o autoconhecimento do coachee nas dimensdes
humanas (pensar, sentir, agir), para produzir mudanca de comportamento a fim de alcancar
melhores resultados. Embora nunca explicitado, esse pressuposto da ACP encontra relacéo
com a Experiential Learning Theory (ELT), ou Teoria da Aprendizagem Experiencial, de
David Kolb (1984).

Nas raizes da aprendizagem experiencial, encontram-se as ideias do filésofo
estadunidense John Dewey (1859 — 1952), considerado o fundador do pragmatismo, que ele
preferia nomear como instrumentalismo. Essa corrente filoséfica impbe a énfase do
conhecimento como instrumento de mudanca, desde sua aplicacdo na realidade.

Dewey (1916) assinala que a natureza da experiéncia contém um elemento passivo e

um ativo, combinados para ensejar aprendizado. O elemento ativo é a acdo, a tentativa,
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enquanto o passivo ¢ a reflexdo sobre as consequéncias da experiéncia. A mera atividade néo
constitui experiéncia. Esta envolve mudanca, que deve estar conscientemente conectada ao
retorno das consequéncias da acdo, dando ensejo a aprendizado e mudanca no interior da
pessoa.

“Aprender pela experiéncia”, para Dewey, ¢ fazer uma conexao retroativa (reflexao,
tomada de consciéncia) sobre o que se faz (acdo) e do que se desfruta ou sofre (sente-se)
como consequéncia do que se faz. Portanto, a aprendizagem ndo tem apenas um elemento
cognitivo, mas esta intrinsecamente ligada a experiéncia.

A teoria da aprendizagem experiencial, desenvolvida por David Kolb (1984), tem
como pressuposto basico a visdo holistica do ser humano, com o conjunto de sua cognicéo,
experiéncias, sentimentos, percepcdes e comportamentos. Aplicada no desenvolvimento de
adultos, preconiza que a aprendizagem € um conjunto de procedimentos permanente de acédo e
reflexdo, no qual o profissional se engaja na aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes, com suporte na sua experiéncia. Nao significa que toda experiéncia € aprendizado,
mas que este pressupde a reflexdo consciente da experiéncia vivida. Para Kolb (1984, p. 38),
aprendizagem experiencial é

[...] o processo por onde o conhecimento é criado através da experiéncia.
Essa definicdo enfatiza [...] que o conhecimento é um processo de
transformacéo, sendo continuamente criado e recriado [...] A aprendizagem
transforma a experiéncia tanto no seu carater objetivo, como no subjetivo
[...] para compreendermos aprendizagem, é necessario compreendermos a
natureza do desenvolvimento e vice-versa.

Desta forma, a aprendizagem, que se da pela reflexdo da experiéncia, permite a pessoa
transformar a si mesma e ao seu ambiente, por meio de uma agdo consciente. A aprendizagem
experiencial aponta a interdependéncia das caracteristicas internas do ser que aprende e as
caracteristicas externas do meio, no qual este influencia aquele e vice-versa. “O processo de
aprendizagem advindo da experiéncia determina e atualiza o desenvolvimento potencial. Esta
aprendizagem é um processo social; portanto, o curso de desenvolvimento individual &
determinado pelo sistema cultural e social de conhecimento”. (KOLB, 1984, p.133).

Essa abordagem se coaduna com a visao estratégica da gestdo de pessoas, na qual o
desenvolvimento ocorre de dentro para fora, oposta a visao tradicional, na qual o treinamento
se baseava na transferéncia de conhecimentos de fora para dentro. Nesse ambito, a teoria da
aprendizagem experiencial serve como pano de fundo para a compreensdo do
desenvolvimento profissional, bem como para nortear a atuacdo dos profissionais na

caminhada continua do aprender a aprender. Integrada ao coaching, a aprendizagem pela
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experiéncia é pressuposto basico para a compreensdo da realidade do coachee e de uma
tomada de consciéncia que permite a transformacao desta realidade.

As principais caracteristicas da aprendizagem experiencial sdo: 1) a aprendizagem é
avaliada pelos processos, e ndo pelos produtos; 2) o desenvolvimento é produto da interacao
de tipos diversos de conhecimento (cognicdo, afetividade, percepcdo e acdo); e 3) a
aprendizagem € um continuum, é ascendente, impulsionado pela experiéncia (PIMENTEL,
2007).

Kolb (1984) identifica trés niveis de desenvolvimento, correspondentes a estadios de
consciéncia qualitativamente diferentes e sucessivos, e que dependem da complexidade das
acOes e dos processos reflexivos sobre a experiéncia de cada pessoa. Sdo eles: 0s niveis
aquisitivo, especializado e integrativo de desenvolvimento.

No perfil aquisitivo de desenvolvimento, ou consciéncia identificadora, o profissional
utiliza o novo conhecimento com foco no desempenho. Nesse nivel, a consciéncia distingue o
que € real do que € fantasioso e se esforca para elaborar hip6teses e deducbes sobre a
experiéncia vivida que possam ser generalizadas para outras situacdes. A énfase esta no que é
necessario para o desempenho, expandindo a identidade pessoal e profissional.

No de feicdo especializada de desenvolvimento, ou consciéncia interpretativa, o foco
passa do desempenho aos significados atribuidos a acdo. Nesse nivel, ha uma integracdo de
todas as escolhas pessoais que determinam a identidade profissional, havendo uma
aproximacdo entre as caracteristicas pessoais e 0 meio no qual atua o profissional.

Como ensina Kolb (1984), o nivel integrativo de desenvolvimento, ou consciéncia
integrativa, € 0 mais elevado grau de consciéncia, ndo sendo, necessariamente, atingido por
todas as pessoas. Aqui o profissional volta a atencdo para si, e retine holisticamente agdes e
significados, proporcionando autoconhecimento das suas competéncias e da necessidade de
mudangas.

A mesma experiéncia pode produzir aprendizados distintos em cada pessoa. A mesma
experiéncia pode, também, gerar mais de um nivel de desenvolvimento na mesma pessoa.
Isso, porque cada pessoa € unica e distinta, dependendo do seu nivel de desenvolvimento e de
consciéncia de fatores internos e externos diversos.

A aprendizagem experiencial da pessoa é condicionada por padrdes mentais que déo
origem a quatro modelos de aprendizagem — experiéncia concreta, observacdo reflexiva,
conceituacdo abstrata e experimentacdo ativa. Tais modelos sdo indicados em dois eixos,
horizontal e vertical, representando, respectivamente a forma como se transforma a

experiéncia (acao/reflexdo) e a maneira como se percebe a experiéncia (concreto/abstrato).
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Esses quatro modelos ddo origem a quatro estilos de aprendizagem, formando o ciclo da
aprendizagem experiencial, conforme figura 1.
Este ciclo é continuo e pode ser iniciado em qualquer modelo distinto, obedecendo,

entdo, a sequéncia, em sentido horario, conforme indicado na figura 1.

Figura 1 — O ciclo da aprendizagem experiencial

Concreto

EXPERIENCIA
CONCRETA

Acomodador
(sente e faz)

Divergente
(sente e observa)

A
/ \ Reflexdo

OBSERVACAO
REFLEXIVA

Acéo

EXPERIMENTACAO
ATIVA

A
v

CONCEITUACAO
ABSTRATA

Assimilador
(pensa e observa)

Convergente
(pensa e faz)

Abstrato

Fonte: Adaptado de Kolb e Kolb (2009).

Cada modelo do ciclo de aprendizagem experiencial tem caracteristicas distintas.
Experiéncia concreta se refere as acOes para a resolugdo de problemas baseadas em
experiéncias. Observacao reflexiva esta relacionada as atitudes de reflexdo e pesquisa sobre a
realidade, tais como identificacdo dos elementos envolvidos e escolhas. Conceituacdo abstrata
estd relacionada & formulacdo de conceitos, com origem na experiéncia, que possam ser
aplicados em outras situacbes semelhantes. Experimentacdo ativa € caracterizada pela

aplicacdo pratica dos conceitos, generalizacOes e experiéncias.

Segundo Kolb e Kolb (2009) existem estilos diferentes de aprendiz: divergente,
assimilador, convergente e acomodador.

O divergente parte da experiéncia concreta e a transforma por meio de observacéo
reflexiva. Além de possuir grande habilidade imaginativa, gosta de ver a situacdo desde

angulos diversos.
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O assimilador realiza a experiéncia com base numa observacdo reflexiva e a
transforma por meio da contextualizagdo abstrata. Possui a habilidade de criar modelos
tedricos e ndo € muito preocupado com a utilidade pratica de suas teorias, mas sim com o
sistema em si.

O convergente realiza a experiéncia desde uma contextualizacdo abstrata, a
conceituacdo, e a transforma por meio de experimentacdo ativa. E o tipo de pessoa
exatamente oposta ao divergente.

O acomodador é aquele que parte da experiéncia concreta e a transforma por meio de
experimentacdo ativa. Seu foco € fazer coisas e ter novas experiéncias; assume riscos e é
adaptativo a novas circunstancias. Frequentemente, se utiliza do método de tentativa e erro
para resolver problemas. Situa-se como oposto do tipo assimilador.

Com o trabalho de Kolb (1984), foram desenvolvidas pesquisas em diversas areas do
conhecimento. Dentre estas, encontram-se as relacionadas ao coaching, ou aos seus
pressupostos, como segue.

O modelo de processo de coaching GROW (Goal - meta ou objetivo, Reality -
realidade ou estado atual, Options - opc¢des ou estratégias e What - plano de agdo), baseado
nos principios do Jogo Interior de Gallwey (1996) e utilizado por Lages € O’Connor (2010) na
realidade organizacional se relaciona a Teoria da Aprendizagem Experiencial de Kolb (1984),
conforme quadro 1.

Quadro 1 — Ciclo de aprendizagem de Kolb e o processo de coaching GROW

Ciclo de aprendizagem de Kolb Processo de coaching GROW

Experiéncia concreta (Goal) Estabelecimento de metas, especificacdo de objetivos.
Observagdo reflexiva (Reality) Exploragdo do estado atual ou da realidade
Conceituacdo abstrata (Options) Escolha das opg0es e estratégias

Experimentacao ativa (What) Ac0es a serem testadas pelo cliente

Fonte: Adaptado de Lages e O’Connor (2010)

O modelo GROW esta alinhado aos processos da Teoria da Aprendizagem
Experiencial de Kolb (1984), na medida em que engloba um ciclo de experiéncia concreta
(estabelecimento de metas), observagdo reflexiva (exploracdo do estado atual ou da
realidade), conceituacdo abstrata (opcdes e estratégias) e experimentacdo ativa (agdes a serem
testadas pelo cliente), sendo o ciclo reiniciado continuamente.

Melo, Machado e Matos (2014) desenvolveram pesquisa-agdo com 0 objetivo de
avaliar a influéncia da aplicagdo do coaching no desenvolvimento das competéncias

emocionais e habilidades gerenciais dos gestores em uma empresa de servicos. As autoras
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aplicaram o modelo de processo de coaching GROW, e concluiram que o coaching influencia
no desenvolvimento das competéncias dos gerentes por meio da participacdo responsavel e

ativa do cliente num ciclo de aprendizagem que envolve experiéncia, reflexdo e acao.

2.3 Perfil do coach: competéncias e formacéao
Para melhor compreensdo do perfil do coach, serd mostrada a evolugdo no conceito de
competéncias, como também serdo citadas pesquisas relacionadas ao universo dos coaches,

no que se refere as competéncias individuais e a sua formacéo.

O termo competéncia ndo é recente, encontrando-se sua génese na Grécia antiga, onde
“Areté” significava o poder de fazer algo, de realizar. Na Idade Média, competéncia se referia
a capacidade de julgar questfes ou realizar determinados atos. No Renascimento, significava
a capacidade de realizar um trabalho.

Com a Revolucdo Industrial, o conceito de competéncia se relaciona as habilidades
necessarias para realizar determinado trabalho. Nos anos 1950, significava as caracteristicas

das pessoas, resultando em um desempenho superior no cargo.

Nos anos 1980 difunde-se a ideia de competéncia como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) responsaveis por desempenho superior. Essa é a ideia central da
abordagem estadunidense, representada por McClelland (1973), Boyatzis (1982) e, mais
tarde, Spencer e Spencer (1993), que consideram competéncia como 0 conjunto de
qualificacdes pertencentes a pessoa (inputs), que permitem desempenho superior no cargo
(LIMA et al, 2012).

Em 1990, a nocdo de competéncia passou a se relacionar a conhecimentos,
habilidades, atitudes, sistemas fisicos e tecnologicos que geram diferencial competitivo.
Prahalad e Hamel (1990) associam competéncia a estratégia. Surge o conceito de core
competences, ou competéncias essenciais, caracterizadas por ensejarem valor, serem dificeis

de imitar e proverem acesso a inumeros mercados.

Em consonancia com a ideia de aprendizagem, também nos anos 1990, surge a
abordagem francesa, representada por Le Boterf (1995) e Zarifian (1999), que associa
competéncia aos resultados (outputs) de uma pessoa em determinado contexto. Essa proposta
integra varias dimensdes, abrindo espaco para autonomia e crescimento das pessoas e
organizagdes. “A competéncia ¢ o ‘tomar iniciativa’ e o ‘assumir responsabilidade’ do
individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara”. (ZARIFIAN, 2001, p.

68). Abre espaco, entdo, para a aprendizagem e adaptabilidade diante das incertezas. Como
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exprime Zarifian (2001, p. 72), “a competéncia ¢ um entendimento pratico de situacdes que se
apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma, na medida em que aumenta a diversidade

das situagoes”.

Como uma evolugdo do conceito de competéncias, McLagan (1995) integra as
abordagens estadunidense e francesa, associando competéncia ao desempenho profissional em
um contexto organizacional (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000 e LIMA et al, 2012). Além
dos conhecimentos, habilidades e atitudes (inputs), competéncia passa a ser resultado,
ajuntamento de valor, entrega (outputs).

Baseados numa integracdo entre as abordagens anteriores, Fleury e Fleury (2001)
propuseram um modelo, relacionando-o0 as estratégias organizacionais e aos processos de

aprendizagem, visando ao desenvolvimento de competéncias.

Para esses autores, competéncia individual ndo se limita aos conhecimentos,
habilidades e atitudes de uma pessoa, nem ¢é retida a tarefa; mas, consideram a ideia de Le
Boterf (1995), que situa a formacdo de competéncia em trés eixos: a pessoa (biografia), sua
formacédo educacional e sua experiéncia profissional. Fleury e Fleury (2001, p. 188) definem
competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a

organizacao e valor social ao individuo”.

No Brasil, como leciona Ruas (2005), hd uma indefinicdo do conceito de
competéncias. Ha, também, um crescente interesse pelo tema competéncias, associada a
instancias de compreensdo. Para o autor, o conceito de competéncias, embora exerca

influéncia sobre a melhoria de desempenho, ndo deve ser confundido com desempenho em si.

A pesquisa académica no campo identifica trés instdncias de compreensdo de
competéncias: no nivel das pessoas (competéncias individuais), das organizacoes
(competéncias organizacionais e core competences) e dos paises (sistemas educacionais e
formacédo de competéncias) (LIMA et al, 2012; FLEURY e FLEURY, 2001).

Nesta pesquisa, para caracterizacdo do perfil do coach, é considerada a instancia de

compreensdo das competéncias individuais, como abordadas nas pesquisas citadas a seguir.

Judge e Cowell (1997) descobriram que coaches tém vasto conjunto de experiéncias e
conhecimentos, com formacgOes universitarias diversas. Essas podem incluir Psicologia,
Psiquiatria, Especializacdo em Educacdo de Adultos e Mudanga Organizacional,

especializacbes em Administracdo de Empresas, Recursos Humanos e outras. Grant e
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Cavanagh (2004) assinalam que esses profissionais trazem um conjunto de préticas e

compreensdo ética provenientes de suas profissfes originais.

Em estudo exploratorio descritivo, no qual aplicaram entrevistas estruturadas em
profundidade em coaches no Brasil, Karawejczyk e Cardoso (2012) descobriram que a
insercdo de profissionais na carreira de coaching ocorre por demandas profissionais ou
pessoais, a fim de ajuntar conhecimento e autodesenvolvimento, e que essas pessoas possuem
competéncias em comum, como saber ouvir, ter capacidade de argumentacdo e negociagéo,

ser ético, ter lideranca e maturidade.

Em pesquisa quantitativa acerca das competéncias requeridas para o exercicio do coaching
no Brasil, Batista (2013) destaca a importancia de fatores relacionados a conhecimentos,
habilidades e atitudes, sob a perspectiva dos profissionais. Na competéncia conhecimento, o item
considerado de maior importancia pelos coaches é a capacidade de estabelecer processos de
aprendizagem continua para o aprimoramento do desempenho do cliente. Isso indica uma
identificacdo dos profissionais com uma abertura ao aprendizado continuo e & necessidade de
agregar conhecimentos, tanto de forma ampla, quanto especifica.

Em relacdo & habilidade, destaca-se, com maior média, a capacidade de manter a
confidencialidade de informacOes e dados da atividade de coaching para garantir um trabalho
ético. Isso se refere a habilidade relacional do coach em estabelecer empatia e relacdo de
confianga com o coachee.

Quanto & atitude, a percepgdo com maior importancia para os profissionais é a capacidade
de promover a autoanalise (conhecer as préprias forcas e fraquezas), para avaliar os resultados do
seu trabalho.

Percebe-se, desta forma, um alinhamento das competéncias percebidas como importantes
pelos profissionais atuantes como coaches com a ideia de competéncias da Escola Francesa,
integrando-a a varias dimensdes que abrem espaco para a aprendizagem e resposta adaptada as
situacOes diversas que se impde (ZARIFIAN, 2001). Esta ideia também esta alinhada com Le
Boterf (1995), que situa a formacdo de competéncia em trés eixos: a pessoa (biografia), sua

formacé&o educacional e sua experiéncia profissional.

A complexidade do comportamento humano requer que os coaches possam adaptar
sua abordagem para responder de forma contextualizada a cada questdo que surgir no
processo. Escolas formadoras com foco apenas nas técnicas e praticas deixam lacunas de
formagé&o para atender a essas demandas (GRANT; CAVANAGH, 2004).
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Rodrigues (2006) ensina que o controle da certificacdo e da pratica profissional esta na
base também dos elevados padrées de qualidade alcangados em muitas areas de

conhecimento.

Vaérios autores acreditam que todos os tipos de coaching devam estar ligados a um
solido corpo de conhecimentos provenientes das ciéncias comportamentais, sendo que alguns,
como o coaching de executivos, necessita de conhecimento adicional nas areas de
Administragcdo, Marketing, ou Finangas (GRANT; CAVANAGH, 2004).

Embora existam muitas escolas de coaches com foco em treinamento profissional,
Grant e Cavanagh (2004) identificam barreiras para tornar o ensino do coaching um
conhecimento baseado em evidéncias, isto &, conhecimento cientifico. Os autores acentuam
que isso decorre, primeiro, do fato de que muitas escolas de formacdo utilizam os proprios
sistemas de coaching, onde h& pouca ou nenhuma referéncia a uma base cientifica de
conhecimentos. Em segundo lugar, o campo do coaching n&o incorpora profissionais
suficientes capazes de desenvolver e ensinar uma profunda abordagem do coaching baseada
em evidéncias. Terceiro, isso significa a necessidade de muitas escolas de formacdo de
coaches que invistam no desenvolvimento das pessoas e do curso, no sentido de produzir um
real curriculo profissional. Para muitas escolas, 0s recursos investidos para esse fim podem

ser considerados mais custos do que investimentos em uma profissdo emergente.

O melhor conhecimento pode ser compreendido como proveniente da juncdo entre a
pesquisa cientifica validada e a pratica. O coaching baseado em evidéncias requer do coach a
habilidade e o conhecimento de modelos e a competéncia para encontrar informacoes,
compreendé-las, determinar a sua aplicabilidade, colocar em prética e, finalmente, avaliar a
sua efetividade. PressupOe-se que atualmente poucas escolas de formagdo em coaching

desenvolvam essas competéncias em seus alunos (GRANT; CAVANAGH, 2004).

Este fato constitui um risco para o reconhecimento do coaching como profissédo pelos
diversos agentes do campo, como também pela sociedade. Freidson (1994) categoriza a
absoluta necessidade de um fechamento ou protecdo, concretizada apenas por via do
desenvolvimento de um corpo formalizado de conhecimentos, com o0s quais seus membros se

identificam e se distinguem dos demais grupos profissionais.

Na contextura mundial, a International Coach Federation (ICF) é uma organizagdo
sem fins lucrativos, com sede em Los Angeles, fundada em 1995, cujo objetivo é o apoio
mutuo entre coaches e o desenvolvimento da profissdo. A ICF define 11 competéncias

essenciais para o coach, como forma de estabelecer um padrdo de exceléncia no campo
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profissional do coaching. Tais competéncias sdo utilizadas como suporte de avaliacdo para o
processo de credenciamento dos profissionais associados a ICF. As 11 competéncias séo
agrupadas em quatro grupos (A, B, C, D), de acordo com seus significados 16gicos. Segundo a
ICF, ndo ha diferenca de importancia entre uma competéncia e outra, sendo todas

consideradas criticas para o exercicio profissional do coaching.
A. Defini¢do do Fundamento

1 Etica e profissionalismo — refere-se & compreensdo da ética e normas de coaching e &
capacidade de aplica-los de forma adequada em todas as situacGes. Diz respeito,
também, a comunicacdo clara do que é o coaching e seus limites de atuacdo, bem
como a atitude de encaminhar o cliente a profissional de outras &reas que possa suprir

suas demandas, ndo contempladas pelo coaching.

2 Estabelecimento do Acordo de Coaching — capacidade de compreender o que é
necessario na interacdo especifica do coaching e de chegar a um acordo com o cliente

sobre o coaching, bem como acerca das responsabilidades do coach e do coachee.
B. Co-criacdo do Relacionamento

3 Estabelecimento de confianga — capacidade de criar um ambiente seguro e de apoio,
com respeito mutuo e confiabilidade. Relaciona-se a capacidade de demonstrar
interesse genuino pelo bem-estar do cliente, com respeito pela sua verdade, e atitudes

de empatia, honestidade, sinceridade, integridade.

4 Estado de Presenca — capacidade de estar totalmente consciente no presente e criar
relacionamento espontdneo com o cliente, com atitudes de abertura, flexibilidade e

confianca.
C. Comunicagdo Efetiva

5 Escuta ativa — capacidade de se concentrar completamente no que é dito e ndo dito,
para compreender o significado do que o cliente tenciona comunicar em cada contexto

e apoiar a verdadeira autoexpressao, com atitude de ndo julgamento.

6 Habilidade de formular perguntas poderosas — capacidade de formular perguntas que
tragam a tona a informacdo necessaria para ensejar 0 maior beneficio ao cliente.
Relaciona-se a habilidade de formular perguntas que produzem clareza, aprendizado,
novas possibilidades e comprometimento com acles que levem aos resultados

pretendidos.
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7 Comunicacao direta — habilidade de comunicar-se de forma clara, articulada, efetiva, e
usar linguagem que tenha o maior impacto positivo no cliente. Fornecer feedback,
ajudar o cliente a compreender a situacdo por outras perspectivas, usar metaforas e

analogias para ilustrar linguagem verbal.
D. Facilitacdo de Apredizagem e Resultados

8 Conscientizacdo — capacidade de integrar e avaliar com precisdo multiplas fontes de
informacdo e de fazer interpretacdes que ajudam o cliente a ampliar consciéncia e,
assim, alcancar resultados acordados. Ajudar o cliente a perceber suas motivagdes
subjacentes, sua visdo de mundo, a diferengca entre fatos e interpretacfes e as
incongruéncias entre seus pensamentos, sentimentos e acles; ajuda-lo a perceber
novos pontos de vista, que ensejem novas possibilidades de acBes que sejam

congruentes com o que realmente é importante para ele.

9 Projecdo de Acdes — habilidade para criar, com o cliente, oportunidades para
aprendizado continuo durante o coaching e nas situacfes do trabalho e da vida, de
forma a tomar decisOes e realizar acOes que efetivamente levardo aos resultados

esperados.

10 Planejamento e alcance de metas — habilidade para desenvolver e manter um plano
efetivo de coaching com o cliente, cujos resultados sdo alcancaveis, mensuraveis,
especificos e com metas de tempo definidas. Habilidade de realizar ajustes necessarios
para adaptar-se a mudancgas situacionais durante o coaching. Ajudar o cliente a

identificar recursos para alcance de metas e aprendizado.

11 Gerenciamento de progresso e responsabilizacdo — capacidade de manter a atengéo no

gue é mais importante para o cliente, e produzir neste a responsabilidade para realizar

a acdo. Habilidade para acompanhar as a¢cdes acordadas na sessdo anterior, ajudando-o

a tomar consciéncia do que foi feito, ndo foi feito e aprendido desde entdo. Ajudar o

cliente a desenvolver a habilidade de definir prioridades, tomar decisdes, ter foco nas

questbes-chave e desenvolver a si mesmo, refletindo e aprendendo com as
experiéncias.

No Brasil, ainda ndo existe organizacdo semelhante a ICF, com objetivo de congregar 0s

profissionais oriundos de varias escolas formadoras e alinhar perfil e atuacdo no campo do

coaching.
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2.4 Atuacdo do Executive Coach no desenvolvimento da lideranga

A lideranca é um importante aspecto do cotidiano organizacional e constitui area de
grande interesse dos cientistas sociais. Em razdo de cenarios cada vez mais competitivos e de
rapidas transformacdes, cresce a necessidade das organizacdes de desenvolvimento dos seus
lideres. Para compreender a atuagdo do Executive Coach no desenvolvimento da lideranca,
faz-se necessario contextualizar da evolucdo das abordagens que dominaram as pesquisas
nessa area.

Bryman (2012) aponta trés elementos que podem ser encontrados na maioria das
definicBes de lideranca — influéncia, grupo e metas. A influéncia refere-se a capacidade do
lider em induzir outros a se comportarem de determinada maneira; grupo € o contexto onde
acontece a lideranca; metas indicam a direcdo da influéncia do lider na conducéo do grupo.

Esses trés elementos se aplicam mais a teoria desenvolvida sobre lideranca até meados
dos anos 1980. Desde entéo, novas defini¢ces acrescentaram e enfatizaram o papel do lider
como gestor de significado, em termo cunhado por Smircich ¢ Morgan (1982). “O lider
fornece um senso de direcdo e de propdsitos por meio da articulacdo de uma visdo de mundo
convincente”. (BYRMAN, 2012, p. 258).

Segundo Zaleznic (1977) e Kotter (1990), o conceito de lideranca difere do de gestéo,
no que se refere a orientacdo para a mudanca. A gestdo esta relacionada as questdes préticas,
enquanto a lideranca se ocupa de propdsito e identidade.

Bryman (2012) identifica quatro estddios no desenvolvimento da pesquisa e teoria
sobre lideranca, na qual os trés primeiros sdo identificados pelo conceito influéncia — grupo —
metas, enquanto o quarto enfatiza a gestdo de significado. S&o eles: 1) abordagem do trago
pessoal; 2) abordagem do estilo; 3) abordagem contingencial; e 4) abordagem da nova
lideranca.

Cada estadio esta relacionado a um periodo e exprime uma mudanca de énfase em
relacdo ao anterior, sem negar os conceitos estabelecidos. Até o final dos anos 1940, a
pesquisa sobre lideranca foi dominada pela abordagem do traco pessoal; a seguir, e até o final
dos anos 1960, surgiu e ganhou forca a abordagem do estilo; do final dos anos 1960 e inicio
dos 1980, dominou a abordagem contingencial; e, apds isso, cresce a abordagem da nova
lideranca.

A crenga subjacente a abordagem do traco pessoal € a de que as caracteristicas
pessoais dos lideres distinguem os mais efetivos dos menos efetivos. Isso levou o0s
pesquisadores a busca da determinacdo das caracteristicas pessoais mais relacionadas a

lideranca eficaz. Esses tracos foram examinados, basicamente, em trés grupos: caracteristicas
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fisicas, habilidades e perfis de personalidade. Essa abordagem situou a atencdo da area de
Recursos Humanos, no recrutamento e selegéo.

A abordagem do estilo, que dominou a cena teorica do final dos anos 1940 ao final dos
anos 1960, mudou o foco das caracteristicas pessoais para 0 comportamento dos lideres. Visto
que a crenga subjacente a esta abordagem é a de que o comportamento pode ser modificado, a
atencdo da area de Recursos Humanos, antes voltada para a sele¢do, dirigiu-se ao treinamento
dos lideres. Dentre as pesquisas realizadas sob esta abordagem, sdo famosos os estudos da
Ohio State University. Os pesquisadores enfocaram dois principais aspectos do
comportamento do lider, nomeados de consideracdo e de iniciativa para estruturar.
Inicialmente, concluiram que a consideracdo estava relacionada ao elevado moral dos
empregados e ao baixo desempenho, enquanto a iniciativa para estruturar relacionava-se a
baixa moral e a alto desempenho. Posteriormente, descobriram que uma combinacdo de alta
consideracdo e alta iniciativa para estruturar seria 0 melhor estilo de lideranca.

Do final dos anos 1960 ao inicio dos anos 1980, a abordagem contingencial situa o
interesse da teoria da lideranca nos fatores contingenciais. A crenca subjacente € de que tudo
é relativo e de que a lideranca eficaz dependera de fatores relacionados aos membros do grupo
e ao ambiente de trabalho. Nesta abordagem, encontram-se os estudos de Fiedler (1967), com
o modelo contingencial de efetividade de lideranca, cujo instrumento mais conhecido € a
escala LPC (Least Preffered Coworker) — colega de trabalho menos preferido.

Fiedler (1967) postulou a ideia de que os lideres mais orientados para 0S
relacionamentos ou para as tarefas eram mais ou menos eficazes em funcdo das situacdes
mais ou menos favoraveis a lideranga. Essa relacdo de favorabilidade expressava trés
componentes: relacdo lider-membros, estrutura de tarefas, e posicdo de poder. Lideres mais
orientados por tarefas eram mais efetivos em situagdes de alto e baixo controle, ja lideres mais
orientados pela motivacdo eram mais efetivos em situagdes de controle moderado. Para as
organizagOes, a implicacdo desta abordagem foi a tentativa de mudar as situacfes de trabalho
para adequar o lider.

A abordagem da nova liderancga, que surgiu nos anos 1980, na verdade, engloba vérias
abordagens aparentemente semelhantes, mas que se diferenciam claramente umas das outras.
Em comum, essas abordagens mostram a lideranca além do conceito influéncia — grupo —
meta, situando o lider como gestor de significados. Varios termos relacionados a essa
abordagem sdo: lideranca transformacional, a lideranga carismética, lideranga visionéria,
dentre outros, que tém em comum, além do reconhecimento do lider como gestor de

significados, o reconhecimento da importancia fundamental da visdo no processo.
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As pesquisas da abordagem da nova lideranga foram, inicialmente, mais focadas na
metodologia qualitativa, principalmente estudos de caso, diferentemente do foco quantitativo
das abordagens anteriores. Outra caracteristica comum as pesquisas nessa abordagem é que a
maioria dos estudos envolve altos executivos, ignorando a media geréncia. Contrario a essa
tendéncia, hd os estudos de Bass (1985) e Bass e Avolio (1989), que utilizam metodologia
quantitativa e incluem lideres da média geréncia.

Para Bass e Avolio (1989), a abordagem ideal inclui a lideranca transacional e a
transformacional. A lideranca transacional se refere a relacdo entre lider e seguidores, na qual
aquele oferece recompensas a estes, em troca de obediéncia. A lideranca transformacional
esta relacionada ao compartilhamento e fusdo da visdo do lider e de seus seguidores. Os
autores especificaram os componentes basicos de cada lideranca e desenvolveram indicadores
guantitativos para cada um deles. A lideranca transacional inclui dois componentes:
recompensas contingentes e gestdo pela excecdo. A lideranca transformacional é conceituada
em quatro componentes: carisma, inspiracdo, consideracdo individualizada e estimulagéo
intelectual.

O desenvolvimento do coaching se dad mais rapidamente no periodo cronoldgico da
abordagem da nova lideranca, de 1980 em diante, quando surge o conceito de lider como
gestor de significados, em meio a profundas transformacdes no mundo do trabalho. As
abordagens anteriores, enfocando o papel “gerencial”, ja ndo atendem as demandas
organizacionais em meio a turbuléncia das mudancas no mundo do trabalho. Goldsmith et al
(2003) assinalam que o coaching ajuda todo executivo a estabelecer um caminho individual
para a consecucdo de aspiracOes pessoais Ou oOrganizacionais, e que esses caminhos
transformam os gerentes de hoje em lideres de amanha.

Goldsmith et al (2003) trazem o conceito de “cultura de coaching”, que significa a
promoc¢do, em todos os niveis hierarquicos, do senso de valor individual e de comunidade,
direcionando as atividades em alinhamento a estratégia organizacional. O executive coach tem
um papel relevante no desenvolvimento da lideranga, que se tornou crucial para a criacdo de
valor e obtencdo de vantagem competitiva nesse novo cenario. Como anotam Goldsmith et al
(2003, p. 54): “[...] os coaches tém a responsabilidade de encontrar um caminho de
desenvolvimento para o progresso”. Esse progresso deve ser alcangado em profunda sintonia
com a identidade organizacional, em especial, respeitando os core values.

A atuacgéo do executive coach no desenvolvimento da lideranga ndo pode prescindir de
uma atencdo conjunta as pessoas na sua individualidade e aos objetivos organizacionais. Caso

ndo consiga atender a ambas as demandas, o préprio processo de coaching pode ser
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desacreditado. “Um desafio importante para a profissio de coaching no futuro serd a
capacidade de seus profissionais manterem os vinculos entre o desenvolvimento pessoal dos
clientes individuais e a consecugdo de solidos resultados de negdcio para suas organizagdes”.
(GOLDSMITH et al, 2003, p. 57).

As demandas para o trabalho do executive coach podem partir da organizagéo
contratante ou do proprio executivo. Uma dimensao-chave para diferenciar o papel do coach e
a forma de conducdo do processo parte das necessidades do proprio cliente (executivo ou
organizacdo). Witherspoon e White (1996) exprimem varios papeis do coach, de acordo com
as demandas possiveis: aprender uma aptiddao, melhorar o desempenho na funcéo atual,
preparacdo para um papel de lideranga, busca de uma fonte de formulagédo de feedback, ou
aconselhamento de carreira, organizacédo de tempo (agenda) do executivo, tomada de decisdo.
Cada demanda exigira um programa de coaching customizado, com duracdo, meios e
metodologias proprias. O esclarecimento dessas demandas e papeis € fundamental para um

comprometimento interno de todas as partes envolvidas.
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3 CAMPO PROFISSIONAL

Neste capitulo é expresso 0 conceito de campo e sua reinterpretacdo por Bourdieu
(1989), bem como a importancia da Sociologia para a compreensdo das forcas que
condicionam o campo profissional.

Serdo delineadas as abordagens teoricas relativas a Sociologia das Profissdes - a
funcionalista, o interacionismo simbolico e as neoweberianas, sendo que o foco de analise
escolhido para esta pesquisa se baseia nas abordagens funcionalista e neoweberianas.

Em seguida, aborda-se a Teoria Geral dos Campos, de Pierre Bourdieu, como uma
compatibilizagdo das abordagens citadas. Esta conduz novas luzes a andlise do campo
proposto nesta pesquisa, na medida em que acrescenta a perspectiva do poder que permeia a
legitimacdo dos profissionais ai atuantes.

Conforme Almeida (2011) sustenta, ndo ha um s6 modelo possivel de andlise dos
processos de profissionalizacdo. Desta forma, serdo selecionados 0s aspectos que mais se

adéquam ao objetivo desta pesquisa.

3.1  Conceito de Campo e Teorias da Sociologia das Profissdes

O conceito de “campo” esta relacionado a ideia de espaco, extensdo, delimitacdo, no
qual ocorrem atividades e operam forgas diversas. “Dessa maneira, o0 campo se estrutura como
0 dominio da acdo, do espaco limitado (concreto ou abstrato) reservado a certas operagdes e
dotado de propriedades que lhe sdo proprias”. (FERRAZ, 2000, p.123).

A definicdo de campo foi reinterpretada por Bourdieu (1989), que o descreve como
um espaco multidimensional de posicdes estabelecidas em termos de diferenciacdo e
distribuicdo, sendo que qualquer uma dessas posi¢cdes pode ser definida por meio de um
sistema também multidimensional de coordenadas que aglutinam diferentes variaveis
inerentes ao campo (FERRAZ, 2000, p.124).

Como ensina Ferraz (2000), para a compreensdo e mapeamento das principais
caracteristicas de um campo profissional ndo se pode prescindir do estudo de sua socializacao.

Em todas as épocas da histdria, surgem profissdes, como resposta as demandas de uma
sociedade em constante mudanga. O surgimento, desenvolvimento, maturagéo e extin¢do dos
campos profissionais sdo objeto de estudo da Sociologia. Os campos estdo inseridos em um
espaco social e sdo continuamente criados, recriados, influenciados e extintos ao longo da
historia (MONTAGNER e MONTAGNER, 2010). Para fundamentar esta pesquisa, faz-se
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necessario compreender as forcas que condicionam tais campos, dentre 0s quais se encontra o
profissional.

Ha mecanismos e forcas subjacentes a esses campos, que influenciam seu surgimento,
crescimento, maturacdo e desconstituicdo. Por que algumas profissdes subsistem e evoluem
ao longo dos anos, enquanto outras sdo extintas? O que caracteriza uma verdadeira profisséo?
Como ¢ legitimada e regulamentada a atuacdo dos profissionais dentro de um campo? Essas
indagacdes povoam uma proliferacdo de correntes tedricas, métodos e abordagens dentro da
Sociologia.

H& vérias abordagens na Sociologia com dimensdes de analise e focos distintos que
permitem uma compreensdo do fato social, como o campo profissional. Embora essa
diversidade de correntes tedricas e métodos possa denotar uma incomensurabilidade entre os
paradigmas, ha espaco de consenso para o reconhecimento das contribuicdes de concepgdes
particulares para a compreenséo da realidade social.

A Sociologia das Profissdes é uma disciplina especifica, que procura compreender 0s
processos sociais mediante 0s quais emergem e se firmam os grupos profissionais. Essa € uma
disciplina que nasce e é desenvolvida concomitantemente a sociedade capitalista, onde a
divisdo do trabalho cria constantemente outros oficios e especializacfes, conforme surgem
demandas, desde o desenvolvimento de novas tecnologias.

Almeida (2011) ressalta o carater dindmico e plural dessa disciplina, ndo havendo
consenso acerca da definicdo do seu objeto de estudo. Uma profissdo resulta de uma
elaboracdo social, estruturada com base em recursos materiais e simbolicos que contribuem
para sua diferenciacdo perante outros grupos profissionais (ALMEIDA, 2011).

Larson (1979) sugere que o fendmeno profissional ndo tem fronteiras claras. Isso se
traduz na diversidade de percepcdes acerca da formacéo, definicdo e analise dos processos de
profissionalizacdo, representados pelas abordagens teoricas da Sociologia das Profissdes,
quais sejam, a funcionalista, o interacionismo simbdlico e as neoweberianas. Estas procedem
de paradigmas, metodologias e referenciais tedricos distintos. O desenvolvimento de cada
abordagem se refere a um periodo especifico, e contém dimensdes de analise e focos distintos,
conforme esta expresso no quadro 2.

O status de uma profissdo implica a definicdo de varios critérios, que podem variar
segundo a abordagem teorica utilizada para analise. N&o ha, entretanto, a obrigatoriedade de
escolha de uma s6 abordagem para a compreensdo do fato social, j& que a observacdo da

realidade por angulos distintos permite novas compreensdes. O consenso abre caminho para a
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percepcdo de que podem coexistir interesses altruistas e racionalidade econémica nos

processos de profissionalizacao.

Quadro 2 — Abordagens da Sociologia das Profissdes

Abordagem

Funcionalista

Interacionismo Simbolico

Neo-weberianas

Periodo de
maior dominio

Revolucdo Industrial até década
de 1950

Décadas de 1950 a 1970

A partir de 1970

funcionamento.

em profissoes.

Principais Durkheim, Parsons, Goode Goffman, Berger, Hughes Weber, Freidson,

autores Larson, Abbott

Dimensdo de | Legitimidade social Processos de negociacdo e | Poder, racionalidade

anélise conflito econdmica.

Foco Foco na definicdo do que é uma | Foco na identificacdo das | Foco na importancia da
profissdo, delimitando critérios | circunstancias nas quais as | dimensdo  econdmica
acerca da sua génese e | ocupacBes se transformam | das profissbes e ao

poder associado a estas.

Fonte: Elaboragdo com base em Almeida (2011)

Nesta secdo se encontram as trés abordagens teoricas, em ordem cronoldgica, para
melhor compreensdo do desenvolvimento historico das teorias da Sociologia das Profissoes.
Seré concentrado, no entanto, maior foco nas abordagens funcionalista e nas neoweberianas,
para melhor compreensdo da Teoria Geral dos Campos (TGC) de Pierre Bourdieu, que as

compatibiliza e que sera mostrada na se¢do a seguir.

3.1.1 Funcionalismo

Historicamente, as primeiras contribuicdes a Sociologia das Profissdes sdo identificadas
na corrente funcionalista, como busca de resposta a estas perguntas: o que é uma profissdo? O
que caracteriza a natureza, a organizacdo do trabalho e os valores que distinguem as
profissfes das ocupagdes comuns? Qual a funcdo social das profissdes? De que forma estas
contribuem para a coesao das sociedades capitalistas?

Durkheim (1984), considerado o fundador da Escola Francesa, ressaltava o papel do
grupo profissional para combater a anomia na qual se encontrava a sociedade. Para esse autor,
0 controle das pessoas, por meio de valores morais inibidores de desejos individuais, era
fundamental para a manutencéo da ordem e da coeséo social.

Similarmente, os sociélogos ingleses Carr-Saunders e Wilson (ver a obra The
Professions, 1933) enxergavam o profissionalismo como forca promotora da estabilidade e da
liberdade (EVETTS, 2003). Sua principal contribuicéo foi definir os atributos que permitiriam
distinguir as profissdes do conjunto de ocupacgdes. Segundo esses autores, “uma profissdo
emerge quando um numero definido de pessoas comeca a praticar uma técnica fundada sobre
uma formacao especializada, dando resposta a necessidades sociais”. (RODRIGUES, 1997,
p.7-8).
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Foram Carr-Saunders e Wilson os primeiros elaboradores de uma tipologia que
caracterizava uma verdadeira profissao, a qual seria definida por critérios como: existéncia de
uma especializacdo de servicos, permitindo a crescente satisfacdo de uma clientela; a criacdo
de associagbes profissionais obtendo para seus membros protecdo exclusiva; o
estabelecimento de uma formacéo especifica, fundado sobre um corpo sistemético de teorias,
permitindo a aquisicao de uma cultura profissional. (RODRIGUES, 1997).

Somente com Parsons (1974), no entanto, foi definido um conjunto de caracteristicas
das profissdes que suportam a constituicdo de uma teoria sobre a emergéncia e funcionamento
destas (RODRIGUES, 1997). A inovagdo relativamente aos autores que o precederam diz
respeito a importancia da agdo voluntaria e ndo condicionada dos agentes sociais (RIBEIRO,
2006). A verdadeira profissdo, além de atender as necessidades sociais, é isenta de
mercantilismo, sendo o seu exercicio motivado por interesses altruistas.

Os trés critérios considerados para o estabelecimento do papel do profissional, segundo
Parsons (1974), sdo: a existéncia de competéncia resultante da integracdo do conhecimento
teorico e pratico, adquirida mediante uma formacdo longa e acreditada; a existéncia de uma
competéncia especializada, que delimita a atuacdo do profissional a sua area de dominio; e o
fato de haver um desinteresse ou desprendimento, pelo exercicio da sua profissdo motivado
pela orientacdo para 0s outros.

Esses critérios legitimam socialmente o exercicio de uma profissio e a tornam
imprescindiveis para a manutencdo da ordem na sociedade capitalista. Parsons (1974) acredita
que a sociedade capitalista € imperfeita e pde especial atencdo no papel dos agentes sociais na
melhoria desta sociedade, rumo a estabilidade e a produtividade. Ao indicar como primeiro
critério a integracdo do conhecimento tedrico e pratico, Parsons (1974) privilegia o papel das
universidades, como produtoras desse conhecimento. Também ressalta a importancia da
motivacgdo altruista para o exercicio da profissao.

Os trés pressupostos basicos da abordagem funcionalista das profissbes sdo citados em

Rodrigues (1997, p.13):

a) existéncia de um estatuto profissional resultante do saber cientifico e préatico e do ideal
de servigo, corporizados por comunidades formadas em torno do mesmo corpo de
saber, dos mesmos valores e ética de servigo;

b) existéncia de um reconhecimento social da competéncia fundada sobre uma formagéo
longa; e

c) existéncia de instituicGes profissionais como resposta a necessidades sociais.
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Dois pontos podem ser destacados como marco do funcionalismo. O primeiro foi o
desenvolvimento de indmeros sistemas classificatorios para delimitar o que pode ser
considerado uma profissdo e, segundo Goncalves (2007, p. 179), “as teses funcionalistas
foram fundamentais para a delimitacdo do campo da analise socioldgica das profissdes e para
a sua valorizacdo no seio da sociologia”. O segundo, refere-se ao papel do profissionalismo
como instrumento de integragdo e coesdo das sociedades capitalistas, na medida em que
atendem a necessidades sociais reais e sdo exercidas como resposta vocacional motivada pelo
altruismo.

As criticas aos funcionalistas decorrem, principalmente, da limitacdo em privilegiar os
sistemas simbolicos, dos quais fazem parte os campos profissionais, como estruturantes da
ordem social, negligenciando o papel das funcGes econémicas e do poder na estruturacao
destes sistemas (MICELI, 2013). Outra critica diz respeito a negligéncia de suporte tedrico
aos modelos excessivamente empiristas que deram origem as inUmeras taxonomias dos
grupos ocupacionais (GONCALVES, 2007). Além destas, segundo Gongalves (2007), o
funcionalismo faz a leitura errbnea de que os profissionais orientam suas acdes
principalmente pelo altruismo, ignorando as relacdes de poder que estes tém com seus

clientes.

3.1.2 Interacionismo simbdlico

A abordagem interacionista simbdlica € mostrada aqui somente para o entendimento
da evolucdo da Teoria das Profissdes, ndo tendo sido aprofundada para contextualizar esta
pesquisa. Nos anos 1950 surgiu o interacionismo simbolico, na Escola de Chicago, como
alternativa a abordagem funcionalista. Autores conhecidos dessa abordagem sdo, dentre
outros, Erving Goffman e Peter Berger (MICELI, 2013). Como noticia Almeida (2011), o
interacionismo simbolico representa uma ruptura em relacdo & abordagem funcionalista, ja
que considera todas as profissfes igualmente importantes na analise socioldgica e coloca
maior importancia as circunstancias segundo as quais as ocupagdes se transformam em
profissdes, do que na propria definicdo de profissdo. Para os interacionistas simbdlicos, “¢
determinante a compreensao dos jogos de interacdo social permeados pela conflitualidade e
pelo poder de controlar e monopolizar determinadas atividades profissionais”.
(GONGCALVES, 2007, p.180).

Os quatro principios basicos do interacionismo simbélico sdo, segundo Dubar e
Tripier (2003),
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a) 0s grupos profissionais sdo processos de interagdo que conduzem 0s membros de
uma mesma atividade de trabalho a se auto-organizarem, a defender a sua
autonomia e o seu territorio e a defenderem-se da concorréncia;

b) a vida profissional € um processo biografico de construcéo de identidades ao longo
do ciclo de vida;

C) 0s processos biograficos e os mecanismos de interacdo tém uma relacdo de
interdependéncia; e

d) os grupos profissionais procuram o reconhecimento pelos seus parceiros
desenvolvendo retdricas profissionais e procurando prote¢des legais.

As criticas aos interacionistas simbolicos referem-se a auséncia de uma visdo mais

ampla do fato socioldgico, por valorizar como unica metodologia a analise microssociologica,

ndo obstante a producdo de trabalhos etnograficos de qualidade.

3.1.3 Neoweberianos

Nos anos 1970 — 80, aparecem outras abordagens com base nos contributos de Max
Weber, que enfatizam a andlise socioldgica na racionalidade econémica e nas estruturas de
poder a elas subjacentes (ALMEIDA, 2011). Nessa Optica, 0s grupos profissionais
competidores lutam pelo melhor posicionamento social e buscam, por meio de monopdlios,
“fechar mais ou menos completamente (a outros grupos) o acesso as oportunidades sociais ou
econdmicas que existam num dado dominio” (WEBER, 1995, p. 56).

Enquanto na abordagem funcionalista ha uma unanimidade tedrica, nos neoweberianos
observa-se uma diversidade tedrica, que emerge de novos questionamentos (GONCALVES,
2007). Como ocorrem formacdo das profissdes e sua articulagio com a expansdo do
capitalismo e a constituicdo dos Estados modernos? Como sdo constituidos os processos de
monopolios profissionais? Como se articula o poder dos profissionais em face dos clientes, de
outros profissionais e do Estado? Quais séo os conflitos entre as profissdes pela jurisdi¢do de
atuacdo profissional? Como as profissdes influenciam a cultura e a politica para o beneficio
dos proprios interesses?

Em oposicdo ao funcionalismo, a abordagem neoweberiana considera os jogos de
poder pelo controle do campo profissional pautadas em beneficio de interesses proprios, em
lugar da ideia do surgimento das profissdes apenas como resposta as demandas da sociedade.

Almeida (2011, p. 14) cita trés autores de referéncia nessa abordagem, quais sejam:
Larson (1979), com a analise dos projetos profissionais, tendo em vista o fechamento social;

Abbott (1992), no exame da concorréncia pelo monopdlio jurisdicional de uma dada
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competéncia; e Freidson (1994) que estuda as fontes do poder profissional. Gongalves (2007),
além dos autores citados, destaca a importancia de Johnson (1972), com a anélise das relaces
de poder que o profissional detém sobre o cliente.

Para Johnson (1972), o profissionalismo é uma forma de controle social, em que o
profissional exerce controle sobre o cliente, motivado pelos seus interesses, no lugar das
necessidades daquele, j& que este detém conhecimentos especializados que lhe conferem
poder. Situa a evolucdo historica das profissées em consonancia com a evolucdo econdmica
das sociedades capitalistas.

Para Larson (1979), o projeto profissional é importante como projeto coletivo que
permite “ganhar status atraves do trabalho”. A estrutura das profissdes é derivada de dois
processos: “organizagdo de um mercado de servicos e desenvolvimento de um projeto de
mobilidade coletiva o qual, baseando-se numa solida posi¢cdo na divisdo social do trabalho,
esta dependente da existéncia de um mercado estavel”. (ALMEIDA, 2011, p. 15). Com base
numa analise da evolugdo histdrica de algumas profissdes (médicos, advogados, engenheiros),
na Europa, durante o século XIX, a autora articula o “projeto profissional” ao
desenvolvimento do capitalismo. “Apenas através de um esfor¢o organizacional conjunto, 0s
papeis profissionais podem ser criados — ou redefinidos — 0 que permite que uma determinada
posicao social se torne atraente para os seus ocupantes”. (LARSON, 1979, p. 67).

A contribuicdo de Abbott (1992) se da na busca da compreensdo do porqué de alguns
grupos profissionais serem vitoriosos perante outros na legitimacdo do reconhecimento de
uma dada competéncia. O autor propde trés eixos de analise: a natureza do trabalho, as fontes
de mudanca no interior do grupo profissional e no exterior desse conjunto.

A andlise da natureza do trabalho importa por este estar em constante mudanca e
variar conforme a sociedade ou o periodo histérico. Em relagdo as fontes de mudanga no
interior do grupo profissional, sup6e que as atividades do profissional variam segundo o
cliente para o qual presta o servi¢co ou consoante distintas situacdes de trabalho. Ja as fontes
de mudanca no exterior do grupo profissional decorrem de ‘acidentes historicos’, como
evolucdo tecnoldgica e mudangas na estrutura do conhecimento profissional, que influenciam
na criacdo, evolugdo ou mesmo extingédo das profissoes.

Freidson (1994) considera as competéncias para realizar determinados trabalhos como
fontes de poder profissional, destacando a expertise, a autonomia e o credencialismo. A
‘expertise’ corresponde ao dominio de um campo especifico do conhecimento e das técnicas
da sua aplicacdo, a qual tende a ser reconhecida mediante a existéncia de um monopdlio. A

autonomia remete para a capacidade em determinar o contetdo do trabalho. O
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credencialismo, por sua vez, corresponde ao controle institucionalizado do acesso ao dominio
dos meios cientificos e técnicos proprios da profissdo (ALMEIDA, 2011, p.15).

Para o autor, as profissdes sdo diferenciadas “pelas tarefas particulares de que se
reclamem e pelo carater especial do conhecimento e das competéncias requeridas para as
executarem”. (FREIDSON, 1994, p. 34).

As abordagens funcionalista e neoweberiana contribuem para a compreensdo da

Teoria Geral dos Campos, de Bourdieu, que as compatibiliza, como expresso a seguir.

3.2  Teoria Geral dos Campos, de Pierre Bourdieu

Na sociedade existem varios campos relacionados, organizados de forma assimétrica e
hierarquizada. Estes sdo areas concretas do mundo social e suas relagdes sao historicamente
constituidas. A Teoria Geral dos Campos (TGC), desenvolvida pelo sociologo francés Pierre
Bourdieu (1930 — 2002), é um construto complexo, comparado por Montagner e Montagner
(2010) a um conjunto de fractais que se penetram. Como tais, a TGC sustenta que 0s campos
estdo sujeitos a uma ldgica particular, com uma estrutura continua e irregular, ndo explicada
pela Matematica Euclidiana. Os campos, ao serem criados e recriados, assumem formas
ligeiramente diferentes, mas mantém a mesma homogeneidade estrutural daqueles dos quais
séo originados.

Bourdieu (1968) distingue duas abordagens na Sociologia que diferem na
interpretacdo dos fendmenos simbdlicos, ou seja, da cultura. A primeira, cujos principais
representantes sdo Durkheim e Lévi-Strauss, consideram os fenbmenos simbolicos como
instrumentos de comunicacdo e conhecimento responsaveis pelo consenso em relagdo aos
significados de mundo — estruturas estruturadas. A segunda, que tem como representantes
Marx e Weber, considera os sistemas simbdlicos e a cultura como um instrumento de poder e
legitimacdo da ordem social vigente — estruturas estruturantes (MICELI, 2013). A primeira
estd identificada com a abordagem funcionalista, enquanto a segunda esta em consonancia
com 0S neoweberianos.

Para Bourdieu (1989), os fenébmenos simbolicos tanto possuem realidade propria, 0
gue é compativel com a abordagem funcionalista, como estdo inseridos em um sistema de
poder, 0 que € preconizado pela abordagem dos neoweberianos. Sua teoria € uma tentativa de
compatibilizacdo das duas visoes, revelando as condi¢des materiais e institucionais que regem
a criacdo e transformacdo de campos produtores de fenémenos simbdlicos.

A génese do conceito de campo surgiu de pesquisas empiricas, empreendidas por

Bourdieu em setores de producdo simbolica ao longo de aproximadamente vinte anos
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(BOURDIEU, 1989). Ao pesquisar 0s campos, como o cientifico, o das artes, o religioso,
dentre outros, Bourdieu buscou, estrategicamente, elucidar as leis invariantes que regem 0s
campos simbélicos. O objetivo era entender como o carisma se faz rotina por meio de grupos
de interesse, dispostos a legitimar, reproduzir, interpretar e acumular o poder simbdlico, por
via de estratégias diversas (MONTAGNER; MONTAGNER, 2010). O foco esta na relacdo
entre o criador, a obra e 0 campo onde este estd inserido. Nestas instancias, atuam forcas
interferentes na producdo dos artefatos culturais, e onde as diversas variaveis integram uma
luta pela legitimidade. (MONTAGNER; MONTAGNER, 2010).

A TGC distingue esferas do campo intelectual que contém instancias de legitimacéo
social: a “esfera do legitimo”, na qual se encontram as artes superiores (eX.: Musica Classica,
Pintura, Escultura) e as universidades e a “esfera do arbitrario”, compostas por instancias nao
reconhecidas como socialmente legitimadas, como revistas, midia, eventos publicos etc. Entre
estas duas, ha uma esfera liminar, em que as artes podem ou nao ser consideradas legitimas,
dependendo da forma como séo tratadas (ex.: jazz, fotografia, cinema).

A autonomia de um campo é relativa, e varia de acordo com as forcas internas que
elegem o que € legitimo ou ndo. Quanto mais independente de fatores externos, mais
autdbnomo este serd. Essa autonomia da espaco para a atuacao de forgas internas, nas quais ha
uma concorréncia pela legitimidade e pela definicdo do que é legitimo entre os integrantes
que aceitam a illusio inicial, que representa as condi¢fes de entrada e atuacdo nesse campo
(MONTAGNER; MONTAGNER, 2010).

A andlise de um campo inclui, mas vai muito além de definicbes e taxonomias
privilegiadas na abordagem funcionalista. A TGC investiga a questdo do jogo de poder, a luta
a respeito da legitimidade dentro do préprio campo. Tomando como exemplo 0s escritores,
Bourdieu (1989, p.42) explica que “[...] esta em jogo no campo dos escritores — ou dos layers
—: a luta a respeito da definicdo legitima, em que est em jogo — di-lo a palavra ‘defini¢do’ —a
fronteira, o limite, o direito de entrada, por vezes o numerus clausus, € a caracteristica dos
campos em sua universalidade”.

Dentro das é&reas profissionais, h4 uma dindmica de conservagdo e de mudanca
continuas. A luta interna por legitimidade abre espaco para duas estratégias: de conservagéo e
subversdo. Esta é empreendida pelos vanguardistas, em esforcos para a tomada do poder
simbolico, aquela, pelos integrantes que detém a dominacdo da producéo dos bens simbolicos
e tencionam perpetuar seu poder.

No conceito de campo também ha a dindmica da regularidade do social, isto €, um

campo detem todas as condicdes para sua reproducdo, tais como 0s meios de formacdo de
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membros e as instancias de regulagdo do que € ou ndo legitimo, 0os meios de ingresso de
membros, as regras de avaliagdo e de atuacgéo.

Por fim, além do embate entre as forcas internas aqui abordadas, o campo pode ser
objeto de alteracbes decorrentes de forcas externas, como do poder econémico, politico, ou
até mesmo religioso.

Para Bourdieu (1989), a observacdo da emergéncia de um campo profissional ndo
pode prescindir da analise das condicdes sociais de producdo e das expectativas e interesses
dos que ocupam distintas posi¢des no interior do terreno de luta.

Com base na TGC de Bourdieu é possivel caracterizar os elementos que permitem se
identificar o campo profissional. Em tese de doutorado cujo objetivo principal foi verificar a
existéncia de um campo profissional especifico ligado as acGes do chamado desenvolvimento
local, Ferraz (2000) identificou, a luz da TGC de Bourdieu, categorias de analise que
permitem analisar a area profissional emergente.

Para compreender o que define o coaching no Ceara, quais as fronteiras desse terreno
profissional, que representacdo os coaches fazem de si e de seus pares, e qual € o nivel de
legitimidade desse campo profissional, foram eleitos para conduzir esta pesquisa alguns
desses elementos que caracterizam o campo profissional em Bourdieu, a luz dos elementos
identificados por Ferraz (2000), mas adaptados aos objetivos desta pesquisa.

Na categoria de analise Perfil do coach, foram eleitos os seguintes elementos que
correspondem as unidades de contexto nesta pesquisa.

= Competéncias — 0 que constitui corpo comum de competéncias do coaching? Quais
conhecimentos, habilidades e atitudes sdo desejaveis para o profissional do campo?

» Formacéo — quais sdo as condi¢cdes de acesso ao campo? O que caracteriza direito de
entrada, quais sdo os meios de formacdo de membros? Como deveria ser a formagéo
dos profissionais?

= MotivacOes pessoais — 0 que motivou a escolha da atuagdo como coach? Ha interesses
‘transcendentes’, segundo termo cunhado por Bourdieu (1989), isto ¢, interesses
superiores e exteriores aos proveitos individuais?

Na categoria de andlise Atuacdo, as unidades de contexto correspondem aos seguintes

elementos.

= Diferenciacdo do coaching — como se da a segmentacdo do campo? Quais Sa0 0S
limites de atuacdo do coach? O que diferencia o coaching das demais classes

profissionais?
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Limites de atuacdo — Quais sdo os limites de atuagdo do coaching? Em quais areas o
coach néo deveria atuar?

Conciliacdo de interesses — séo investigadas as relacbes de forcas, como se da o
equilibrio das forcas envolvidas entre os agentes no processo de coaching (demandas
organizacionais, interesses do coachee e competéncias do coach)? Como se da a
relagdo com o mercado e em relagdo aos pares (sinergias, dificuldades)? Como o
coaching é visto pelos diversos agentes do campo (coaches, coachees, organizagdes
contratantes)?

Legitimacdo — ha regras de atuacdo e avaliagdo? H4 instancias de regulagdo do que é
ou ndo legitimo? Como deveria ser regulamentado o campo profissional do coaching?
Principios profissionais — o coaching é regido por quais principios profissionais?
Quais deveriam ser os principios norteadores da atuacdo dos profissionais de

coaching?

Na categoria de analise Demanda, foram identificados os seguintes elementos, que

correspondem as unidades de contexto da pesquisa.

Demanda — quais sdo as demandas das organizacGes e dos coachees que buscam o
coaching como processo?

Expectativas — 0 que se espera do coach e qual o reconhecimento social que lhe é
conferido?

Beneficios — quais sdo os beneficios gerados para 0s coachees e para a organizagdo

contratante do processo de coaching?

Cada unidade de contexto serd investigada a partir da visdo dos coaches, coachees, e

organizagOes contratantes, a partir dos quais serdo identificadas as unidades de registro, como

resultado desta pesquisa. No capitulo a seguir sdo delineados os procedimentos metodoldgicos

desta pesquisa, para o alcance deste fim.
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METODOLOGIA

Neste capitulo, indicam-se os procedimentos metodolégicos utilizados nesta pesquisa,
compreendendo caracterizacdo da pesquisa, universo de estudo e amostra, instrumento e
procedimento de coleta de dados, e procedimento de analise de dados com o intuito de
alcancar os objetivos propostos. Os instrumentos de coleta de dados citados nesta se¢do sdo
expressos separadamente, nos apéndices.

3.3  Caracterizacdo da pesquisa

Elegeu-se a estratégia de pesquisa qualitativa para alcancar os objetivos propostos,
visto que “seu propdsito consiste em ‘reconstruir’ a realidade, tal como ¢ observada pelos
atores em um sistema social predefinido”. (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013, p.5).

A pesquisa, quanto ao objetivo, é descritiva, ja que se presta a coletar dados sobre o
fendmeno para descrevé-lo de maneira mais rica. Os aspectos a serem observados sdo
definidos com maior clareza tornando-se a pesquisa descritiva, que, conforme Collis e Hussey
(2005, p.24), “[...] vai além da pesquisa exploratoria ao examinar um problema, uma vez que
avalia e descreve as caracteristicas das questdes pertinentes’.

Desta forma, nesta pesquisa, buscam-se as caracteristicas que definem o campo
profissional do executive coaching no Ceara, tendo sido delimitadas as categorias de analise
de perfil e atuacdo dos coaches, bem como a demanda das organizagdes contratantes destes.

Retomando o objetivo do estudo, que € identificar o campo profissional do executive
coaching no Ceara, no que se refere aos perfis e atuacdo dos coaches, bem como a demanda
das organizagdes contratantes, se faz necessaria uma estratégia de pesquisa abrangente, capaz
de “considerar o todo ¢ as partes”. (FARIA, 2012, p.13). A pesquisa qualitativa também
atende a necessidade de flexibilidade, conforme ressaltam Sampieri, Collado e Lucio (2013),
COMO UM Processo gque Se move entre 0s eventos e sua interpretacéo.

Conforme apontam Bardin (1977) e Sampieri et al (2013), entender o contexto e a
riqueza da experiéncia, sua complexidade e significados para as pessoas sdo algumas das
principais finalidades da pesquisa qualitativa.

A analise do campo profissional do executive coaching em variadas perspectivas,
quais sejam, dos coaches, dos coaches e das organizagcdes contratantes, € um aspecto
essencial da pesquisa qualitativa, visto que lhe confere validade cientifica. Outro aspecto
essencial, segundo Flick (2009), é a possibilidade de os pesquisadores realizarem reflexdes
como parte do processo de producdo de conhecimento, o que foi observado na investigagédo

relatada.
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3.4 Universo de estudo e amostra

O universo desta pesquisa compreende executive coaches atuantes no Ceara, bem como
coachees e organizacOes contratantes do processo de coaching. N&o é possivel determinar o
tamanho da populacéo, visto que ndo ha banco de dados de coaches atuantes no Estado do
Ceard, como também ndo ha associagdo profissional na qual se possa obter essa informacé&o.
Para compor a amostra, solicitou-se indicacdo de participantes nas escolas formadoras de

coaching atuantes no Ceara.

Como esta é uma pesquisa qualitativa descritiva, 0 tamanho da amostra ndo é pré-
especificado. Para garantir validade e confiabilidade, devem ser observados os principios de
cobertura do maximo de diversidade e o da saturacdo ou redundancia (GODOI E MATTOS,
2010). Para tanto, foram realizadas tantas entrevistas quantas necessarias, até que ndo fossem
evidenciadas novas unidades de registro.

Foram identificadas, por meio de pesquisas em sites e contatos com profissionais de
coaching, cinco escolas formadoras, que indicaram 0s primeiros coaches participantes desta
pesquisa. Destas escolas formadoras, duas possuem sua matriz no Ceara e as demais sao sedes
de escolas inauguradas em outros estados brasileiros. S&o elas: SBC (Sociedade Brasileira de
Coaching), SLACoaching (Sociedade Latino Americana de Coaching), IBC (Instituto
Brasileiro de Coaching), FEBRACIS (Federacédo Brasileira de Coaching Integrado Sistémico)

e Instituto Brasileiro de Programacdo Neurolinguistica & Coaching.

Desde os primeiros entrevistados, foram solicitadas indicacdes de coachees,
organizacOes contratantes e outros coaches para as entrevistas subsequentes, como também
dos participantes seguintes e assim por diante, até que se obtivesse saturacdo dos dados.

Os cinco primeiros coaches participantes foram identificados nesta pesquisa como
Coach 01, Coach 02, Coach 03, Coach 04 e Coach 05, com origem nos quais recebeu-se
indicacdo dos demais participantes desta pesquisa. Esta ordem ndo corresponde a nomeagédo
das escolas formadoras, apontadas anteriormente.

A amostra total, ap0s a saturacdo dos dados, compreendeu dez coaches, dez coachees e
oito organizagOes contratantes do coaching, a serem caracterizados no subitem “Dados

sociodemograficos”, do capitulo Resultados.
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3.5 Instrumento e procedimento de coleta de dados

Utiliza-se, nesta pesquisa, busca nos sites e anuncios das escolas formadoras de
coaches no Estado do Ceara, para identificacdo e contato inicial dos primeiros participantes,
com representacdo de todas as referidas escolas.

Para coleta de dados primarios, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
coaches, coachees e organizagbes contratantes, para atender ao objetivo bésico de
compreender o significado que estes atribuem a questbes e situacdes, em contextos nédo
estruturados, com base nas suposicdes e conjecturas do pesquisador (MARTINS e
THEOPHILO, 2009).

As entrevistas permitem que o pesquisador faca perguntas mais complexas e
indagacbes de seguimento, o que ndo € possivel num questionario, obtendo,
consequentemente, mais informagfes (COLLINS; HUSSEY, 2005). Como recomendado por
Creswell (2010), foram elaborados protocolos para as entrevistas. Tanto o roteiro da pesquisa
qguanto a orientacdo para conversacdo objetiva devem estar ancorados em referencial que
concede suporte tedrico ao estudo e, obviamente, em acordo com 0s propositos deste
(MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Nos casos em que 0s participantes concordaram em contribuir com a pesquisa, porém
ndo havia disponibilidade de tempo para encontro presencial, 0s questionarios foram enviados
por e-mail para que o participante pudesse responder livremente as questfes sugeridas.

Em ambos os meios de coleta de dados primarios, entrevista ou questionario via e-
mail, foi orientado aos participantes que poderiam acrescentar quaisquer opinides, impressoes
ou ideias acerca do tema, mesmo que ndo tivesse sido elaborado questionamento relacionado.
Desta forma, foi criado um clima de confianca e abertura para que 0s participantes se
expressassem livremente, além de permitir a emergéncia de mais informac6es ndo relatadas
nas respostas anteriores.

Os entrevistados foram selecionados por conveniéncia, de acordo com o0s contatos
realizados nas escolas de formacao de profissionais de coaching, utilizando-se 0 método bola
de neve, no qual os primeiros participantes indicam os seguintes, e assim por diante.

Antes da realizacdo das entrevistas ou aplicacdo dos questionarios via e-mail, foi
prestado esclarecimento aos participantes acerca dos objetivos e dos procedimentos
metodologicos. Os participantes leram e assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido em Pesquisa Cientifica, conforme modelo sugerido pelo Comité de Etica em
Pesquisa Cientifica da Universidade Federal do Ceara (Apéndice D).
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As entrevistas foram gravadas com o consentimento do entrevistado, sendo assegurada
a confidencialidade a respeito da sua identificagdo. As gravagOes foram transcritas para
posterior etapa de tratamento e analise dos dados.

Foram elaborados trés instrumentos de coleta de dados das entrevistas
semiestruturadas, direcionados aos distintos agentes: coaches, coachees e organizacgoes
contratantes. Cada instrumento compreende duas partes, contendo, a primeira, dados de
identificacdo do entrevistado, e a segunda, perguntas abertas, conforme pode ser observado
nos apéndices A, B e C. Foram realizados testes de validacdo antes da aplicacdo dos

instrumentos a populacdo da pesquisa.

3.6 Procedimento de analise de dados

Para examinar os indicadores, recorre-se a Analise de Conteudo, que, segundo Bauer e
Gaskell (2011), é uma técnica para produzir inferéncia de um texto focal para seu contexto
social de maneira objetivada. Conforme os mesmos autores, a validade da Analise de
Conteudo é assegurada pela fundamentacdo nos materiais pesquisados e na congruéncia com
a teoria do observador, e a luz do objetivo da pesquisa. “A codificagdo e, consequentemente, a
classificacdo dos materiais escolhidos na amostra é uma tarefa de construcdo, que carrega
consigo a teoria e 0 material de pesquisa”. (BAUER; GASKELL, 2011, p. 199).

A definicdo de Bardin (1977, p. 37) para Analise de Contetido ¢ a de “um conjunto de
técnicas de analise que, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos, permitem a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepg¢do das mensagens”. A
autora considera duas dimensdes de analise: o estudo do cddigo e da significacdo que a
mensagem fornece. Dentre as técnicas indicadas para trabalhar essas dimensfes, Bardin
(1977) cita a analise categorial, que foi escolhida para atender aos objetivos desta pesquisa. O
foco da anélise categorial é a divisdo do texto em categorias, de acordo com agrupamentos de
significados semelhantes.

Quanto ao sistema de categorias, Bauer e Gaskell (2011) recomendam que cada
unidade de texto se ajuste a um codigo, e nenhuma pode ser excluida; os codigos devem ser
exclusivos; os codigos sdo independentes um do outro; a mistura de categorias deve ser
evitada; e os codigos devem ser criados teoricamente e refletir o objetivo da pesquisa.

Similarmente, Bardin (1977) recomenda a adocdo das seguintes praticas na analise
categorial: 1) exclusdo mdtua — os elementos ndo podem pertencer a duas categorias; 2)
homogeneidade — ha um sé principio de classificacdo das categorias; 3) pertinéncia — a
categoria s6 pode ser considerada se pertencer ao quadro teérico definido; 4) objetividade e
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fidelidade — as informagdes e elementos devem ser codificados igualmente em qualquer parte
do trabalho; desvios decorrentes da subjetividade atestam uma definicdo inadequada das
categorias; e 5) produtividade — os resultados devem ser significativos — indices de referéncia,
novas hipdteses e dados exatos.

A técnica da Analise de Conteudo é um processo indutivo, partindo da organizacao
das unidades de registro e unidades de contexto (codificacdo), seguida pela classificacdo dos
dados (categorizacéo), sua interpretacao e seus significados (inferéncia). (BARDIN, 1977).

A andlise das entrevistas foi realizada em trés fases, a saber: pré-analise, leitura

flutuante ou codificagéo inicial; categorizacdo e inferéncia, conforme quadro 3.

Quadro 3 — Fases da analise de conteldo

pertinentes ao conteudo.” (p.103).

Fases Definicdo Acdes

Pré-andlise, leitura | “A codificag¢do ¢é o processo pelo qual os | Escolha das unidades de registro e de

flutuante ou | dados brutos sdo  transformados | contexto; determinagdo das unidades de

codificacdo inicial sistematicamente e agregados em | analise (pessoas, fatos, eventos) para
unidades, as quais permitem uma | reconhecimento das categorias de
descricdlo exata das caracteristicas | analise.

Leitura superficial do material e escolha
dos documentos.

Categorizacao

“A categorizagdo ¢ uma operagdo de
classificacdo de elementos constitutivos
de um conjunto, por diferenciacéo,e,
seguidamente, por um reagrupamento
segundo o género (analogia), com o0s
critérios previamente definidos.” (p. 177)

Insercdo e caracterizacdo das unidades de
analise em categorias, por meio do
inventario e classificagdo dos resultados
da anélise.

Inferéncia

O discurso é analisado como processo,
com suas limitagdes e condigdes de
producdo, sendo a técnica indicada para
entrevistas ndo diretivas.

Tratamento dos resultados com o
proposito de responder aos critérios de
interpretacdo, de sistematizacdo, de
generalizagdo.

Fonte: Adaptado de Bardin (1977).

Nesta pesquisa, para cada categoria de anélise, foram definidas unidades de contexto a
luz do referencial teérico, conforme expresso no quadro 4.

Para a analise dos dados, foi utilizado o software ATLAS.ti 7, por este oferecer uma
enorme variedade de recursos para a exploracdo dos dados na pesquisa qualitativa, além de
poupar tempo nas atividades de codificacdo, busca e recuperacdo dos dados. Os principios
basicos do ATLAS.ti sdo representados pela sigla VISE, que significa Visualization,
Integration, Serendipity e Exploration, cujos significados sdo mostrados a seguir.

Visualization (visualizagdo) significa que os resultados podem ser expressos de formas
diversas para facilitar a compreensdo das relacGes entre as variaveis, e consequentemente,

apoiar o pesquisador durante a elaboracdo da teoria.
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Categoria | Unidade de contexto Referencial Identificagdo das perguntas nos
de anélise Teorico roteiros das entrevistas
=  Competéncias do coach Funcionalismo, | Apéndice A—1.1(a, b, c, d)
Neoweberianos, | Apendices B e C —1.1 (a, b)
Bourdieu (1989)
) *  Formacéo do coach Funcionalismo, | Apéndice A-1.1(e), 1.2 (a, b)
Perfil Neoweberianos,
Bourdieu (1989)
*  MotivacBes pessoais Funcionalismo, | Apéndice A-1.3 (a)
Neoweberianos,
Bourdieu (1989)
» Diferenciacéo do coaching Neoweberianos, | Apéndice A —2.1 (e)
Bourdieu (1989) | ApéndicesBe C-2.1 (a)
= Areas e limites de atuacio Neoweberianos, | Apéndice A—2.1 (c, d)
Bourdieu (1989)
Atuacio = Conciliacdo de interesses Neoweberianos, | Apéndices A,Be C—-2.2(a)
¢ Bourdieu (1989)
= |egitimagdo Neoweberianos, | Apéndices A, BeC-2.3(a)
Bourdieu (1989)
= Principios profissionais Neoweberianos, | Apéndices A, B e C—2.3 (b,c)
Bourdieu (1989)
= Demanda pelo trabalho do |Funcionalismo, | Apéndice A—-3.1(a, b)
coach Neoweberianos, |ApéndiceBe C—-3.1(a)
Bourdieu (1989) | Apendice C — Identificagdo item 3
= Determinante da escolha do | Funcionalismo, Apéndice A-3.1(c)
Demanda Neoweberianos, | Apéndice B e C—3.1 (b)
coach Bourdieu (1989)
=  Beneficios do processo Funcionalismo, | Apéndice A —3.1 (d)
Neoweberianos, | Apéndice Be C—-3.1(c)
Bourdieu (1989)

Fonte: Elaboracdo propria, com base no referencial tedrico, 2014.

Integration (integracdo) é um aspecto fundamental do software, e permite que
nenhuma parte do projeto se perca, mas que todos os dados possam ser guardados e
integrados em espaco Unico, chamado de HU — Hermeneutic Unit (Unidade Hermenéutica).

Serendipity (sem traducdo para o Portugués) significa uma especie de sorte em fazer
descobertas acidentais. No contexto do software ATLAS.ti 7, significa a existéncia de
recursos que possibilitam encontrar algo pelo qual ndo se procurava intencionalmente.

Exploration (exploracdo) é o principio que perpassa todo o programa, que utiliza uma
abordagem orientada a exploracdo e a descoberta, ao contrario do que seria uma simples
manipulacdo burocratica dos dados.

Os principais conceitos com o0s quais 0 ATLAS.ti trabalha estdo contidos nas
Unidades Hermenéuticas (HU — Hermeneutic Units), que sdo como um espago Unico de
armazenamento de todos os dados. Sdo eles os documentos primarios (P-Docs — primary

documents), as cita¢fes (quotations), os cddigos (codes), e os comentarios (memos). Além
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destes ha os recursos para analise e visualizagdo dos dados, tais como as visualiza¢fes de
redes (network views).

Neste projeto foram criadas nove unidades hermenéuticas, para permitir uma analise
particular de cada categoria (perfil, atuacdo, demanda), em cada perspectiva (coaches,

coachees, organizagdes), como serd mostrado na sequéncia.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da analise dos dados da pesquisa.
Primeiramente apresentam-se 0s dados sociodemograficos para a compreensao da
caracterizacdo dos participantes da pesquisa, divididos nos grupos pesquisados: coaches,
coachees e organizacOes contratantes.

Em seguida é realizada a discussdo dos resultados, buscando-se a resposta aos objetivos
especificos definidos para esta pesquisa, e que se referem as categorias de andlise perfil,
atuacdo e demanda. Para cada categoria, os resultados sdo apresentados na visao dos trés

diferentes grupos participantes, caracterizados nos dados gerais.

4.1  Dados sociodemogréficos

Desde as cinco primeiras entrevistas com o0s coaches identificados como
representantes das escolas formadoras, foram totalizadas 28 entrevistas, realizadas no periodo
de 63 dias, de 09 de fevereiro a 13 de abril de 2015.

A primeira parte do roteiro de entrevistas compreendeu dados de identificacdo dos
participantes, caracterizados a seguir, divididos em trés grupos, sendo dez coaches, dez
coachees e oito organizagdes contratantes.

As entrevistas realizadas com os coaches duraram, em média, uma hora, cinco minutos

e trés segundos. Os dados dos coaches participantes sao caracterizados conforme quadro 5.

Quadro 5 — Caracteriza¢do dos coaches participantes

Identificacdo | Idade | Tempo de Nivel Escolaridade Area da formagéo N°
atuacédo académica formacdes
como coach coaching
Coach 01 39 lanoe9m Superior Adminsitracéo 5
incompleto
Coach 02 36 4 anos Mestre Administrador, Mestre em 7
Arts in Coaching

Coach 03 47 4 anos Mestre Administrador, Mestre em 5
Administracio

Coach 04 35 5 anos Mestrando Administrador, mestrando 3
em Counseling

Coach 05 62 5 anos Especialista Contador, Especialista em 4

Controladoria e RH
Coach 06 31 3 anos Especialista Adminsitrador, Especialista 2
em RH
Coach 07 65 21 anos Especialista Adminsitrador, Especialista 11
em Psicopedagogia

Coach 08 36 4 anos Superior completo Administrador, graduando 7
em Pedagogia

Coach 09 36 3anose 8m | Superior completo Advogado 2

Coach 10 40 4 anos Superior completo Administrador 5

Fonte: Dados da pesquisa
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Além dos indicativos constantes no quadro 5, seguem outras caracteristicas
sociodemogréficas dos dez coaches participantes. Destes, oito atuam como coaches externos a
organizacdo, um como coach interno e 0 outro é coach interno e externo a organizacdo. Na
totalidade, os participantes sao casados.

Quanto ao género, 60% dos participantes sdo mulheres. Todos os entrevistados atuam
com executive coaching, sendo que, destes, 70% também atuam com life coaching, isto €,
coaching de vida.

A média de tempo de atuacdo como coach dos participantes € de dez anos e quatro
meses, porém, se observa grande amplitude no tempo de atuacdo. O participante com menor
tempo de experiéncia atua como coach ha um ano e nove meses, enquanto aquele de maior
tempo trabalha ha 21 anos.

A idade média dos participantes € de 42,7 anos, com um desvio-padrdo médio de 11,7
anos, estando o coach mais novo com 31 anos e 0 mais velho com 65.

As entrevistas realizadas com os coachees duraram, em média, 35 minutos e 27

segundos. A caracterizacao dos coachees esta no quadro 6.

Quadro 6 — Caracterizacdo dos coachees participantes

Cargo naempresa | Tempo de Formagéo Duracédo do programa
Identificacio empresa de coaching
(anos)
Coachee 01 Chefe de 30 Farmacéutico Curso de 20 horas
laboratdrio mais 07 sessoes
Coachee 02 Secretaria 8 Tecndlogo em alimentos e 08 sessbes
Executiva graduando em Administracdo de
Empresas
Coachee 03 Gerente de RH 12 Administrador, Especialista em 12 sessBes
Gestdo de RH
Coachee 04 Secretaria 12 Pedagogo e Especialista em Curso de 20 horas
Executiva Gestdo Publica mais 07 sessdes
Coachee 05 Sécio-gestor 3 Educador fisico, Especialista em 10 sessdes
Treinamento Esportivo e MBA
em Gestdo Empreendedora
Coachee 06 Proprietéaria 10 Superior incompleto em gestdo 12 sessdes
de RH
Coachee 07 Coordenador 2 Educador Fisico, Especialista em 10 sessdes
geral Treinamento e Avaliacdo Fisica,
Mestrando em Gerontologia
Coachee 08 Advogado 10 Advogado 08 sessdes
Coachee 09 Gerente de TI 18 Graduado em Desenvolvimento 12 sessBes
de sistemas e Especialista em
Gerenciamento de Projetos
Coachee 10 | Diretor Presidente 30 Administrador 12 sessbes

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao género, os dez coachees participantes se dividem entre 50% do sexo
feminino e 50% do sexo masculino. A idade média dos executivos é de 40 anos e sete meses,
com um desvio-padrdo médio de oito anos e seis meses.

Dos coachees participantes, 30% tiveram seu processo conduzido por coaches internos
a sua organizacao e 70% foram levados por coaches externos. Quanto ao contratante, 60%
foram os proprios coachees os contratantes dos seus processos de coaching, enquanto 40%
dos entrevistados tiveram seu processo contratado pela organizacdo onde atuam.

Foram realizadas oito entrevistas com as organizagdes contratantes, que duraram, em

média, 35 minutos. A caracterizacdo das organizagdes é parte do quadro 7.

Quadro 7 — Caracterizagdo das organizag@es participantes

Identificacéo Setor de atuagéo Tempo de Namero de Demanda do programa de coaching
mercado funcionarios

Organizacdo 01 | Administradora de 26 anos 3.300 Desenvolvimento de lideranca
€onsorcios
Organizagédo 02 Téxtil 9 anos 95 Alinhamento dos objetivos

individuais aos da empresa,
construgdo de visdo compartilhada

Organizagéo 03 Publicidade e 15 anos 28 Melhoria de desempenho e
propaganda relacionamentos.
Organizagéo 04 Academia 3 anos 90 Melhoria da gestéo de pessoas €
processos.
Organizagéo 05 Comércio de 8 anos 40 Formagc&o de lideranca.
materiais
reciclaveis
Organizagéao 06 Construcdo Civil 35 anos 200 N&o houve demanda da organizacao.
O processo foi oferecido pelo coach
interno.
Organizagéo 07 Saude - Clinica e 16 anos 40 Desenvolvimento de lideranca,
Hospital Melhoria de desempenho e de
relacionamentos.
Organizagéo 08 Supermercados 45 anos 1940 Desenvolvimento de lideranca e

alinhamento com os objetivos
estratégicos.

Fonte: Dados da pesquisa

O tempo médio de empresa dos respondentes é de 11 anos e dez meses, com um
desvio-padrdo de nove anos e trés meses. O menor tempo de empresa dos respondentes
corresponde a dois anos e 0 maior a 29 anos de empresa. Os respondentes sdo representados
por quatro gestores da area de RH e quatro gestores/diretores.

Das oito organizagdes pesquisadas, 12,5% tiveram seu processo conduzido por
coaches internos, 12,5% tiveram seu processo orientado por ambos coaches internos e

externos, e 75% o tiveram levado por coaches externos.
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O publico-alvo dos processos foi, em 25% das organizacGes, apenas de nivel
estratégico, e, em 75% das organizaces, de nivel estratégico e tatico.

Vale ressaltar que duas organizagdes pesquisadas sdo premiadas pelo GPTW (Great
Place to Work), o prémio “As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” da revista VOCE
S/IA EXAME, que nasceu em 1997, com a missdo de valorizar as empresas que melhor

cuidam de seus colaboradores.

4.2  Discussdo dos resultados

A discussdo dos resultados é expressa de forma a responder aos objetivos especificos
delimitados para esta pesquisa, que sao:

1. investigar as caracteristicas do perfil do executive coach, no que se refere as
suas competéncias e formacéo;

2. examinar a atuacdo do executive coach, na perspectiva dos profissionais,
coachees e organizacOes contratantes; e

3. caracterizar a demanda das organizacGes pelo trabalho do executive coach.

Tais objetivos especificos estdo relacionados as categorias de andlise Perfil, Atuacéo e
Demanda. Para cada categoria, os resultados sdo indicados na visdo dos trés diferentes grupos
participantes de coaches, coachees e organizacdes contratantes.

A visualizacdo dos resultados em cada categoria é realizada por meio da ferramenta
Network View, do software ATLAS.ti 7, como redes de relacionamentos de codigos. Em cada
categoria de analise sdo apresentadas Network Views para cada unidade de contexto da
pesquisa. Nestas, os codigos que representam as unidades de registro séo relacionados aos que
representam as unidades de contexto por meio de setas. Cada codigo é indicado com um par
ordenado de dois numeros, como Codigo {x — y}, nos quais 0 x representa a frequéncia do
uso do cédigo, isto €, ao numero de citacbes ao qual o cddigo foi relacionado, e 0 y representa
a densidade do codigo, isto &, o nimero de outros cédigos aos quais ele esta ligado.

As descobertas com origem nos dados desta pesquisa séo relacionadas ao referencial

tedrico expresso, permitindo o alcance dos objetivos propostos.

4.2.1 Perfil do executive coach
Nesta categoria de analise, busca-se responder ao primeiro objetivo especifico, que é
investigar as caracteristicas do perfil do executive coach, no que se refere as suas

competéncias, formacao e motivacdes para o exercicio da profissao.
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Os resultados s&o indicados para as unidades de contexto: competéncias, formagéo e

motivacdes pessoais.

4.2.1.1 Competéncias
Em se tratando da unidade de contexto competéncias, foi questionado aos participantes: o
que constitui corpo comum de competéncias do coaching? Quais conhecimentos, habilidades
e atitudes sdo desejaveis para o profissional do campo?
Os resultados sdo expressos na visdo dos trés grupos de entrevistados, quais sejam:
coaches, coachees e organizagdes contratantes do processo de coaching.
a) Visdo dos coaches
Na visdo dos coaches, aparecem 16 unidades de registro, indicando as competéncias

desejaveis para o profissional do campo, conforme visualizadas na figura 2.

Figura 2 — Competéncias desejaveis para o coach, na visdo dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

Nas transcri¢Oes de entrevistas dos dez coaches participantes, foram identificadas 98
citacOes relacionadas as 16 competéncias citadas como desejaveis para o coach. O total das
citagcdes em cada unidade de contexto resulta da soma dos primeiros nimeros dos pares
ordenados relacionados a cada unidade de registro.

A totalidade dos coaches entrevistados citou como desejavel a competéncia
“conhecimento da gestdo”, e envolve conhecimentos tedricos e experiéncia em lideranca,
gestdo e processos no ambiente organizacional. Conforme relata o coach 06, “[...] entendo
gue é fundamental uma bagagem empresarial, experiéncia em cargos de acordo com foco que
0 coach escolher atuar”.

Citado por nove dos dez entrevistados, 0 “conhecimento de coaching” refere-se aos
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conhecimentos tedrico e pratico do coaching, bem como a habilidade em aplicar as
metodologias e meios. Segundo o coach 07, “Ter um cabedal de conhecimentos das
ferramentas do coaching, das formacGes ligadas ao ICF (International Coach Federation).
Vocé precisa conhecer as ferramentas de todos, saber quais sdo as mesmas, e VOCé criar suas
ferramentas mais simples possiveis”. E o coach 10: “Acho que os melhores coaches ndo séo
aqueles que criam coisas fantasticas, mas sdo aqueles bons nos fundamentos. No meu caso é o
PPC (Personal and Professional Coaching), mas cada vez que vocé se aprofunda em
fundamentos, vocé vai percebendo a necessidade de buscar outras fontes”.

Também 90% dos entrevistados citaram a competéncia “ética e profissionalismo”, que
se refere a compreensdo da ética e normas de coaching e a capacidade de aplica-los de forma
adequada em todas as situacOes. Esta relacionada também a comunicacdo clara do que sdo
coaching e seus limites de atuacdo, bem como a atitude de encaminhar o cliente a profissional
de outras areas que possa suprir suas demandas, ndo privilegiadas pelo coaching.

Citadas por 80% dos entrevistados estdo as seguintes competéncias: “estudo
constante”, “estabelecimento de confianga” e “escuta ativa”. O “estudo constante” significa
uma atitude persistente de busca pelo conhecimento tedrico e pratico, ndo apenas do
coaching, mas também de outras areas, cujos conhecimentos possibilitam ampliar a visdo de
mundo, a compreensdo do ser humano e o entendimento da realidade empresarial. Esta
competéncia também significa se debrucar sobre o processo de cada cliente, em busca de
maior compreensdo, planejamento de estratégias para alcance dos resultados, avaliacdo e
redirecionamento de rota de acdo.

A “escuta ativa” se refere a habilidade em ouvir no essencial da pessoa, uma escuta
ausente de interpretacdo e julgamento, na busca de compreensédo profunda do que é expresso
em palavras, gestos, siléncios. O coach 02 exprime que “Eu acho que o ouvir no essencial é
uma competéncia muito importante e uma competéncia fundamental aliada a essa também é o
nao julgar”.

O “estabelecimento de confianga” é a capacidade de criar um ambiente seguro e de
apoio, com respeito mutuo e confiabilidade. Relaciona-se a capacidade de demonstrar
interesse genuino pelo bem-estar do cliente, acreditar no potencial de desenvolvimento do ser
humano, com atitudes de empatia, honestidade, sinceridade, integridade, sigilo. Essa
competéncia € ilustrada pelo relato do coach 07: “Empatia, habilidade de ir para 0 momento
do outro, sentir o que o outro sente, fazer com o outro um processo de caminhar junto, [...]
ndo para ir junto com ele, mas para que 0 outro se sinta seguro, se sinta acompanhado, porque

somente isso gera confianga”.
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Com 70% de frequéncia de citacdo aparecem as seguintes competéncias:
“conhecimento de comportamento” e “formulacdo de perguntas”. Esta se refere a habilidade
de formular perguntas poderosas que ensejam clareza, aprendizado, novas possibilidades e
comprometimento com a¢des que levem aos resultados desejados. Como cita o coach 02, “Eu
acho que as perguntas poderosas, 0s questionamentos instigantes € uma competéncia ou a
principal, basica do coach [...] vocé pergunta para 0 processo interno da pessoa, como esta
reage para o que esta acontecendo”.

Esta competéncia encontra eco nos pressupostos de John Dewey (1916) e Kolb (1984)
sobre a aprendizagem experiencial, como um procedimento permanente de acdo e reflex&o.
Para esses autores, a aprendizagem se da pela reflexdo da experiéncia, permitindo a pessoa
transformar a si mesma e ao ambiente no qual esta inserida, por meio de uma agéo consciente.

Com 60% de frequéncia, foram citadas as competéncias: “autoconhecimento” e
“abordagem ndo diretiva”, significando que o coach respeita as crencas e escolhas do cliente,
sem aconselhar, influenciar ou impor sua forma de ser ou pensar e sabe que as respostas estdo
com o cliente. Esta competéncia esta em consonancia com a ACP (Abordagem Centrada na
Pessoa), de Rogers (1961), que tem como principio basico a orientacdo ndo diretiva na relacéo
de ajuda entre o profissional que conduz o processo e seu cliente, e que constitui um dos
pressupostos tedricos do coaching.

As seguintes citagfes ilustram a competéncia “autoconhecimento”: 0 coach 01 afirma:
“O maior conhecimento de todos é o autoconhecimento, conhecer a si mesmo”. Para o0 coach
07: “[...] se vocé ndo se autoperceber, ndo fizer uma leitura de vocé, ndo passa congruéncia
[...] vai ficar dificil entender o processo do outro [..] em primeiro lugar, precisa de
autoconhecimento e ndo é um processo finito”. Na mesma linha de pensamento, acentua o
coach 08: “Se eu ndo tiver vivido essa experiéncia, se ndo tiver sido expectadora de mim
mesma, se ndo tiver passado eu mesma pelo processo, 0 meu nivel de compreensdo, de
atencdo, minha capacidade de sintese que o coachee precisa fazer, vai ser pobre demais”.
Também o coach 10 coloca a necessidade de “[...] buscar uma vida interior, possuir
momentos de terapia, de meditacdo, autoconhecimento, autoescuta. Momentos em que vocé
se volta para vocé”.

Este achado corrobora o estudo de Karawejczyk e Cardoso (2012) com coaches no
Brasil, no qual esses profissionais possuem maturidade, dentre outras competéncias. Também
estd em consonancia com pesquisa quantitativa acerca das competéncias requeridas para o
exercicio do coaching no Brasil, de Batista (2013), em que a atitude com percepcéo de maior

importancia para os coaches no Brasil € a capacidade de promover a autoanalise (conhecer as
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préprias forcas e fraquezas).

A competéncia “resultados” foi citada por cinco entrevistados, significando o
comprometimento do coach com o alcance dos resultados esperados no processo. Em seguida,
com quatro citagbes cada qual, surgem as competéncias “respeito a verdade do outro” e
“estrutura de trabalho”. Esta se refere a capacidade de montar e manter uma estrutura de
trabalho para divulgacdo e atendimento, definir nicho de mercado, utilizar meios para
divulgacdo junto ao seu networking e ter local adequado para realizacéo dos atendimentos.

Com trés ocorréncias estd a competéncia “motivacdo para o processo”. Com duas
ocorréncias cada uma, a “capacidade de comunicagdo” e a “humildade”; esta, relacionada a
compreensdo de que o coach é um ser humano com limitac6es e o principal responsavel pelo
alcance dos resultados é o proprio coachee, que € o dono do processo.

Dentre estas 16 unidades de registro citadas pelos coaches entrevistados, seis
corroboram as competéncias recomendadas pela ICF como essenciais para o coach. Sao elas:
“gtica e profissionalismo”, “estabelecimento de confianca”, “escuta ativa”, “formulagdo de

29 ¢

perguntas”, “capacidade de comunicagdo” e “resultados”.

b) Visdo dos coachees

As respostas dos dez coachees participantes permitiram identificar dez unidades de
registro, codificadas no ATLAS.ti 7 como ligadas ao codigo “Competéncias”, conforme

observado na figura 3.

Figura 3 — Competéncias desejaveis para o coach, na visdo dos coachees.
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Fonte: Dados da pesquisa

Foram relacionadas 35 citacBes as dez unidades de registro que representam as
competéncias citadas como desejaveis para o coach na visdo dos coachees.
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O “conhecimento em coaching” denotou maior frequéncia, tendo sido citado por sete
dos dez participantes, evidenciando uma concordancia entre coaches e coachees no que se
refere a necessidade dos conhecimentos de coaching como parte do corpo de competéncias.

Com cinco citacdes, foi identificada a competéncia de “estabelecimento de confianga”,
em consonancia com o que preconiza a ICF — International Coach Federation, como
essencial para o coach.

Em seguida, com frequéncia de quatro ocorréncias cada uma, aparecem as
competéncias: “conhecimento em comportamento”, “conhecimento em gestdo” e “capacidade
de comunicacdo”. O conhecimento em comportamento significa ter bom discernimento das
questBes emocionais para ter a percep¢do do que ha por trés do que esta sendo dito, conforme
a fala do coachee 09: “Tem que ter um bom discernimento nas questfes emocionais, por que
existem problemas que a propria pessoa foge da sua responsabilidade, entdo o coach precisa
ter percepcdo da questdo emocional, do que esta por traz do que esta sendo falado”.

A capacidade de comunicacao esté relacionada a habilidade de escuta e transmissao da
informacdo para se fazer compreender, como também a capacidade de dar feedback. Algumas
colocacOes relacionadas a essa competéncia sdo relatadas pelo coachee 07: “Ele deve saber
conversar, saber perguntar para tirar aquilo que precisa, [...] saber transmitir o que ele tem
para dizer, ter habilidade de se comunicar”. E pelo coachee 10: “Ele precisa traduzir aquilo o
que queremos falar, capacidade de escuta e de compreensdo”.

Com trés ocorréncias cada uma, aparecem as competéncias “motivacdo para o
processo” e “abordagem n&o diretiva”. Esta pode ser observada no relato do coachee 02: “Ela
sabia chegar de uma forma, ndo tdo direta, mas ela me deixava a vontade de transcrever, de
falar o que eu gostaria que melhorasse, e a forma que ela colocou as técnicas que eu poderia
usar no meu dia a dia de trabalho, pra melhorar aquilo que eu fui 1& buscar”. Ja a “motivacao
para o processo” é a capacidade de comunicar o que é o coaching, seus beneficios, sua
metodologia, as responsabilidades mutuas, de forma a motivar o coachee a fazer o processo
até o alcance dos resultados. Esta competéncia esta relacionada ao que o ICF nomeia de
estabelecimento de acordo de coaching, bem como de planejamento e alcance de metas.

As competéncias que exprimem duas ocorréncias cada uma sdo “escuta ativa” e
“formulacdo de perguntas”. Ambas as competéncias sdo recomendadas pela ICF como
essenciais para o coach.

Por fim, com apenas uma ocorréncia, surge a competéncia: “acompanhamento pos
processo”, relacionada ao que o ICF propde como gerenciamento de progresso e

responsabilizacdo. Significa a capacidade do coach em ajudar o coachee a assumir
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responsabilidade por sua acgdo, mantendo o foco nas questOes-chave e desenvolver a si
mesmo, refletindo e aprendendo com as experiéncias.
c) Visdo das organizacOes
Na visdo das organizacdes contratantes, aparecem 12 unidades de registro ligadas a
unidade de contexto “competéncias” desejaveis para o coach, conforme visualizadas na figura
4,
Nas transcricdes de entrevistas das oito organizacdes participantes, foram identificadas

45 citagdes relacionadas as 12 competéncias citadas como desejaveis para o coach.

Figura 4 — Competéncias desejaveis para o coach, na visdo das organizagées.
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Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se uma congruéncia na visdo dos agentes, quais sejam, coaches, coachees e
organizagOes contratantes, em se tratando das competéncias consideradas mais desejaveis para
o profissional do campo. Na visdo das oito organizacfes pesquisadas, tambeém foram mais
citadas competéncias de conhecimento, na seguinte ordem: em gestdo (citada por sete
organizagOes), em coaching (seis citacdes) e em comportamento (cinco citagdes). Este achado
corrobora Grant e Cavanagh (2004), na afirmacdo de que o coaching deve estar ligado a um
solido corpo de conhecimentos provenientes das ciéncias comportamentais, sendo que o
coaching de executivos necessita de conhecimentos adicionais nas areas de Administracéo,
Marketing e Finangas.

A competéncia “estabelecimento de confianga”, com cinco citagdes, correspondendo a
62,5% das organizagdes entrevistadas, aparece como das mais mencionadas na visdo dos
coaches e coachees, sendo que foi mais citada pelos proprios coaches, como também esta em
consonancia com o que recomenda a ICF. Este resultado esta em consonancia com Batista
(2013) em pesquisa guantitativa acerca das competéncias requeridas para o exercicio do

coaching no Brasil, na qual a habilidade que se destaca com maior média é a capacidade de
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manter a confidencialidade de informag0es e dados da atividade de coaching para garantir um
trabalho ético.

Com a mesma frequéncia de cinco citagdes, “ética e profissionalismo” foi uma
competéncia identificada pela maioria das organizacdes e dos coaches, porém, ndo apareceu
na visdo dos coachees. Percebe-se que, apesar da ndo existéncia de um organismo regulador
da profissdo no Brasil, tanto profissionais quanto organizagdes consideram importante o
respeito aos limites da area de atuacdo e a compreensdo da ética e normas de coaching e a
capacidade de aplica-los de forma adequada em todas as situacGes. O fato de ndo ter sido
citada pelos coachees pode sugerir uma deficiéncia na veiculacdo adequada desta questdo no
campo do coaching no Ceara.

Em seguida, citada por metade das organizacGes, a competéncia da “escuta ativa”,
também em consonancia com a visdo dos proprios coaches pesquisados, corrobora o estudo
de Karawejczyk e Cardoso (2012) com coaches no Brasil, 0s quais possuem, em comum, a
competéncia do saber ouvir, dentre outras.

Com duas citagdes cada qual, correspondendo a 25% das organizagfes entrevistadas,
aparecem as seguintes competéncias: “resultados”, “estudo constante”, “formulacdo de
perguntas” e “abordagem ndo diretiva”. Destas, todas foram citadas também na visdao dos
coaches, porém, as duas primeiras ndo aparecem na visao dos coachees.

Por fim, citada apenas por uma organizacdo, a “capacidade de comunicacao” ¢ uma
competéncia que também aparece nas visdes de coaches e coachees, tendo obtido mais
frequéncia nestes. Observa-se, portanto, que, ao contrario dos coachees, tanto as organizagdes
qguanto os coaches pdem mais énfase na escuta ativa e formulacdo de perguntas, do que na
capacidade de comunicacao direta.

A congruéncia observada na perspectiva dos entrevistados quanto as competéncias de
conhecimento esta em consonancia com a abordagem funcionalista, da Sociologia das
Profissdes, que considera como critério de legitimacgéo social de uma profissdo a competéncia
resultante da integracdo dos conhecimentos tedrico e pratico (PARSONS, 1974).

Para Freidson (1994), representante da abordagem neoweberiana, as competéncias
para realizar determinados trabalhos s@o fontes do poder profissional, dentre as quais, destaca-
se a expertise, como dominio de um campo especifico do conhecimento e das técnicas da sua
aplicacdo. Dentre as competéncias mais citadas, o conhecimento em coaching é a que pode
ser considerada especifica e, portanto, consonante a esta abordagem. As demais competéncias
citadas sdo, também, pertencentes a outros campos profissionais, ndo constituindo fonte de

poder profissional para o coaching.
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As competéncias de conhecimento mais citadas pelos entrevistados podem ser
relacionadas as instancias de legitimacao social da TGC. Bourdieu (1989) distingue a “esfera
do legitimo”, na qual se encontram as artes superiores e as universidades, ¢ a “esfera do
arbitrario”, composta por instancias ndo reconhecidas como socialmente legitimadas. Entre
estas duas, h&4 uma esfera liminar, em que as artes podem ou nao ser consideradas legitimas,
dependendo da forma como séo tratadas. O conhecimento de gestdo, adquirido em formagéo
longa e acreditada por universidades, pode ser considerado como esfera do legitimo.
Diversamente, 0 conhecimento em coaching esta mais relacionado a esfera do arbitréario, ou a

esfera liminar de legitimac&o social.

4.2.1.2 Formagao

Em se tratando da unidade de contexto formacao, foi questionado aos coaches: Quais
sdo as condi¢Oes de acesso ao campo? O que caracteriza direito de entrada nesse campo, quais
sdo os meios de formacdo de membros? Como deveria ser a formacao desses profissionais?
Para esta unidade de contexto ndo foi realizada pergunta especifica para os demais agentes do
campo, quais sejam, coachees e organizagles, visto que estes desconhecem 0s meios de
formacdo de membros.

a) Visdo dos coaches

Nas dez entrevistas realizadas com coaches foram selecionadas 24 citagcbes que se
relacionam a seis codigos, representantes das unidades de registro, isto é, as questdes

relacionadas a formacéo do coach, conforme apresentadas na figura 5.

Figura 5 — Questdes relacionadas a formagdo dos coaches, na visdo dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

Foram citadas por 50% dos participantes as questdes “formacdo em coaching” e

“necessaria formacao mais longa e aprofundada”. A formacgdo em coaching tem relacdo com a
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competéncia que obteve maior frequéncia nas competéncias requeridas pelo coach na viséo
tanto destes, quanto de seus clientes.
Algumas citacdes relacionadas a essa questao séo:

Mas para 0s que querem realmente ser profissionais de coaching, é fazer o
que estou fazendo, é tudo tdo novo! E eu estou indo por um caminho até
diferente ao dos meus colegas [...] eles montam logo suas empresas por uma
visdo de mercado, com uma visao comercial, estdo partindo logo para pratica
[...] eu ndo tenho pressa, eu acredito que o coach do futuro e que teréd
credibilidade é aquele que estudou. E o pessoal esta partindo logo para a
pratica e me criticam: vocé s6 gosta de estudar. (COACH 03).

Acho que essa formacdo hoje precisa de uma carga horaria mais intensa,
com um nivel de supervisdo mais refinado, precisariamos ter essa carga
horéria triplicada, ou quadruplicada, para atender minimamente o que é
necessario, para que ele possa pensar de forma mais profunda, de forma mais
coerente, para que ndo haja esse direcionamento. A habilidade de questionar,
hoje, ndo é supervisionada nas formagdes. (COACH 08).

A formagéo que existe hoje podia ser melhor, as formacGes poderiam durar
mais. Ao invés de dois encontros, deveriam ser quatro maédulos, e esses
deveriam ser supervisionados. Poderiam ter mais moédulos com mais
compartilhnamento de experiéncias. (COACH 09).

Eu acho uma irresponsabilidade as escolas abrirem turmas com 60, 90
alunos, oferecendo o curso de coaching em dois ou trés fins de semana, dar
algumas ferramentas, e as pessoas ja sairem atendendo e cobrando por isso.
Acho que essa formacéo era para ser mais longa, eu acho que as pessoas que
se prop0e a fazer essa formacao deveriam ser mais bem avaliadas. (COACH
10).

A questdo da necessidade de uma formacdo mais longa e aprofundada reflete a
percepcao dos coaches entrevistados de que a formacéo atual é insuficiente para preparar para
a atuacdo. Os coaches gque realmente decidirem atuar devem ter uma formacdo mais longa e
substancial, com apoio de superviséo. Isso corrobora a abordagem funcionalista da Sociologia
das Profissdes, que pressupde a existéncia de um reconhecimento social da competéncia
fundada sobre uma formacdo longa. (RODRIGUES, 1997; PARSONS, 1974).

Também se observa que os coaches demonstram preocupacéo legitima, que pode ser
amparada pela abordagem neoweberiana da Sociologia das Profisses, especialmente na
analise das fontes do poder profissional, na qual Freidson (1994) categoriza a absoluta
necessidade de um fechamento ou protecdo, concretizada somente por meio de um corpo
formalizado de conhecimentos, com o0s quais os membros de um campo profissional se

identificam e se distinguem dos demais grupos profissionais.
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Esses resultados sao consonantes com a relacdo entre o conhecimento em coaching e a
esfera do arbitrario ou a esfera liminar da TGC, composta por instancias ndo reconhecidas
como socialmente legitimadas.

As unidades de registro que refletem questbes relacionadas a formacdo e que
aparecem, com quatro citacoes cada qual, sdo: “formagdo em PNL” e “ndao necessaria
formagdo especifica”. Quanto a esta, os entrevistados se referem & ndo necessidade de
formacgédo em curso especifico de nivel superior. Esta resposta contradiz os proprios coaches
relativamente a visao sobre as competéncias requeridas para o exercicio da profissdo, na qual
citam, unanimemente, como desejavel o “conhecimento de gestao”.

Por fim, com frequéncia de trés citagdes, “formagdo em Filosofia” e “formacao de
nivel superior” sdo questdes também levantadas pelos coaches entrevistados, corroborando 0s
achados desta pesquisa na unidade de contexto “competéncias”, na visdo de todos os agentes
investigados, para 0s quais as competéncias com maior frequéncia de citagdo relacionam-se a

conhecimentos nas areas de coaching, gestdo e comportamento.

4.2.1.3 Motivacdes

Em se tratando da unidade de contexto motivacgdes, foi questionado aos coaches:
“Qual a sua atividade anterior € 0o que o motivou a atuar como coach?” Busca-se, entéo,
descobrir se ha interesses ‘transcendentes’, segundo termo cunhado por Bourdieu (1989), isto
é, interesses superiores e exteriores aos proveitos individuais.

Para esta unidade de contexto, a exemplo da formacdo do coach, ndo foi realizada
pergunta especifica para os demais agentes do campo, quais sejam, coachees e organizacoes,
visto que as motivacdes sdo pessoais e s6 podem ser respondidas pelos préprios coaches.

a) Viséo dos coaches

Foram identificadas 16 citacOes, relacionadas a cinco unidades de registro ligadas a
unidade de contexto “motivagdes” para a escolha pela atuagdo como profissional de coaching,
conforme figura 6.

Os maiores motivadores para o exercicio da profissdo, citados pelos coaches
entrevistados, foram a experimentagdo dos resultados do processo em si mesmos e nos seus
clientes (seis citacdes), seguido da percepcao de missdo (quatro citacbes), conforme relato do
coach 03: “Para mim é uma missao espiritual, € uma energia boa que vai e volta, e tenho uma
certeza de que a humanidade precisa”; como também do coach 07: “Eu entrei para esse
caminho porque algumas pessoas ajudaram a abrir a minha consciéncia. Eu fico pensando o

que seria a minha vida hoje se eu tivesse 0 mesmo modelo de mundo que eu tinha ha 40 anos!
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[...] Entdo, da mesma forma que eu fui inspirada, tenho vontade de inspirar outros”. E do
coach 09: “Quando eu entendi, percebi que € uma missdo mesmo, o contribuir com outras
vidas”.

Figura 6 — Questdes relacionadas a motivacao pessoal dos coaches, na visdo dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

Esses resultados corroboram o critério da abordagem funcionalista da Sociologia das
Profissdes, considerado por Parsons (1974) para o estabelecimento do papel do profissional,
que é a existéncia de um desinteresse ou desprendimento, pelo exercicio da sua profissao
motivado pela orienta¢do para 0s outros.

Também atestam a existéncia de “interesses transcendentes”, que, segundo Bourdieu
(1989), séo superiores e exteriores aos interesses individuais, e que constitui uma das forcas
de emergéncia de um campo profissional.

A “possibilidade de retorno financeiro”, que coexiste com as motivacdes altruistas, é
consonante com Bourdieu (1989), para o qual a observacdo da emergéncia de um novo campo
profissional ndo pode prescindir, dentre outros aspectos, da andlise das expectativas e
interesses dos que ocupam distintas posi¢des no interior do campo de luta. Para o autor, €

possivel a coexisténcia de interesses conflitantes.

4.2.2 Atuacgdo

Nesta categoria de analise, busca-se responder ao segundo objetivo especifico,
examinar a atuacdo do executive coach na perspectiva dos profissionais, coachees e
organizagbes contratantes. As unidades de contexto contidas nesta categoria séo:
diferenciacéo do coaching, areas e limites de atuacdo, conciliacdo de interesses, legitimacgéo e

principios profissionais. As unidades de contexto sdo mostradas na perspectiva dos coaches,
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coaches e organizagOes contratantes, exceto no que se refere as areas e limites de atuacdo, que
foi investigada apenas na viséo dos profissionais do campo.

4.2.2.1 Diferenciacéo do coaching

Os fatores que diferenciam o coaching das demais profissdes envolvidas com
desenvolvimento humano permitem investigar a segmentacéo do campo profissional.

a) Visdo dos coaches

Na visdo dos coaches, foram identificadas 24 citacdes relacionadas a cinco unidades

de registro que correspondem aos fatores de diferenciacdo do coaching, conforme é observado

na figura 7.
Figura 7 — Diferenciacdo do coaching, na visdo dos coaches
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Fonte: Dados da pesquisa

O fator mais citado, correspondendo a 70% dos dez coaches entrevistados foi o “foco
em metas e acdo do coachee”, seguido de “abordagem ndo diretiva” (seis citagdes), “foco do
presente para o futuro” (cinco citagdes), “objetividade e resultados rapidos” (quatro citagdes)
e € um processo que “tira da zona de conforto”. (Duas citagdes).

Algumas citagGes permitem observar uma relagdo entre esses fatores, principalmente
nos trés mais citados, como relata o coach 2: “O coaching tem comego, meio e fim. Trabalha
com a ferramenta principal: o individuo, a vontade dele, as suas descobertas e as suas
potencialidades. E a chave que faltava para a organizacio desenvolver suas pessoas de forma
mais eficaz”. Ja o coach 4 exprime que “o0 coaching é um processo mais focado e rapido de
mudanca”. E o coach 5 deixa clara a abordagem ndo diretiva, ao afirmar: “Eu acho que é
vocé fazer com que a pessoa veja possibilidades que ela mesma tem. A pessoa se descubra
veja quais sao suas possibilidades”. Para o coach 6, “O fato de ter um objetivo e atuar em
cima das demandas e dificuldades do cliente em atingir um objetivo especifico, isso para

mim é muito claro”.
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b) Visdo dos coachees
Na visdo dos coachees, foram identificadas 14 citacGes relacionadas a cinco fatores
que diferenciam o coaching das demais profissdes que lidam com desenvolvimento humano e

que podem ser visualizados na figura 8.
Figura 8 — Diferenciag¢do do coaching, na visdo dos coachees.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que metade dos coachees entrevistados ndo soube responder o que
diferencia o coaching das demais profissdes envolvidas com desenvolvimento humano. 1sso
denota uma falta de clareza na segmentacdo do campo profissional do coaching, mesmo nos
clientes que ja participaram do processo, corroborando Campos e Pinto (2012), em revisao
bibliografica sobre a aplicacdo do coaching nas organizagdes, ainda ndo ha congruéncia em
termos de definicdo e ndo ha distin¢do clara entre a pratica do coaching em relacdo as praticas
do mentoring e do aconselhamento.

Os outros entrevistados concordam com a viséo dos profissionais, ao indicarem como
fatores “foco em metas e acdo do coachee” e “abordagem ndo diretiva” (trés citacdes),
seguidos de: processo que “tira da zona de conforto” e processo com “foco do presente para o
futuro”.

Uma citacdo que ilustra essa percepcéo é o relato do coachee 3: “foco em acdes e
metas desenhadas por mim mesma, gosto disso”. E do coachee 5: “Também o coaching é um
processo de dentro pra fora e ndo diretivo”. Em relagéo ao tirar da zona de conforto, relata o
coachee 6: “Eu acho que o coaching confronta vocé, faz vocé olhar no espelho e se perceber
nas suas atitudes, valores, percebendo o que esta errado e fazendo as mudancas necessarias. E

um processo que lhe desinstala, que a mudanca parte de vocé”.
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c) Viséo das organizacdes
Na percepgéo das organizagdes contratantes, ocorreram 11 citagdes relacionadas aos
fatores de diferenciacdo do coaching, que correspondem as quatro unidades de registro,

visualizados na figura 9.

Figura 9 — Diferenciacdo do coaching, na visdo das organizagdes
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Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as quatro unidades de registro identificadas na visdo das organizagdes
contratantes, trés coincidem com a visdo dos coaches e coachees — “objetividade e resultados
rapidos” (quatro citagdes), “abordagem nao diretiva” (trés citagdes) e processo com “foco em
metas e acdo do coachee” (duas citagcdes). Quanto a objetividade e resultados rapidos, afirma
a organizacdo 1: “Acredito que o coaching foca naquilo que o participante (coachee) precisa
melhorar de imediato e que, consequentemente, impacta em outras deficiéncias. As vezes é
uma questdo apenas de colocar as ideias no papel e entrar em agdo e isso, no coaching, o
resultado é claro”.

Um novo fator apontado pelas organizacdes como diferenciador do coaching (2
citacGes) foi o fato do processo trabalhar o profissional de forma integral, conforme relatos:

O coaching se aprofunda no lado profissional e pessoal, vocé acaba por ter
uma visdo completa do profissional com o qual vocé esta trabalhando, o
contato fica proximo, ha uma oportunidade de se trabalhar no sentido mais
completo do profissional no sentido humano e intelectual, € uma abordagem
bem completa. (ORGANIZACAO 7).

O coaching traz, em um curto espaco de tempo, conteudos fundamentais
para a Gestdo de Pessoas e ele faz o individuo comum se apropriar de
habilidades de lidar com as suas dificuldades que eram inacessiveis, ele
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oferece conteudos que vocé pode multiplicar na sua rotina; eu tenho relatos
de pessoas que mudaram muito sua vida pessoal, mesmo ndo sendo uma
proposta terapéutica, nao responde a tudo, mas muita coisa do dia a dia ele
possibilita que o individuo cresca, desenvolva. (ORGANIZACAO 8).

Esta percepcdo esta em consonancia com a definicdo de competéncias de Fleury e
Fleury (2001, p.188), que a definem como “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Desta forma, o coaching, como
metodologia de desenvolvimento de pessoas nas organizacgdes, integra o ser humano e o
profissional, ensejando valor para ambos.

Os dois fatores de diferenciagdo do coaching que aparecem em todas as perspectivas
investigadas (coaches, coachees e organizagdes) sdo “abordagem ndo diretiva” e “foco em
metas e acdo do coachee”.

Conforme Freidson (1994, p.34), representante da abordagem neoweberiana, as
profissdes sdo diferenciadas “pelas tarefas particulares de que se reclamem e pelo caréater
especial do conhecimento e das competéncias requeridas para as executarem”. A pequena
congruéncia na visdo dos agentes do campo pode denotar falta de elementos suficientes para
segmentacdo do coaching no Ceara. Esse fato esta diretamente relacionado as areas e limites
de atuacdo, unidade de contexto investigada a seguir.

4.2.2.2 Areas e limites de atuacdo

As areas e limites de atuacdo do coaching também permitem investigar a segmentacdo
do campo profissional. Nesta unidade de contexto, foi investigada apenas a percepcdo dos
coaches, e foram identificadas 30 citagbes que se relacionam as 11 unidades de registro,
conforme observados na figura 10.

a) Visédo dos coaches

A maior concordancia, correspondendo a 70% dos coaches entrevistados, diz respeito
ao limite de atuacdo do coaching as pessoas funcionais, como relata o coach 3: “O limite de
atuacdo do coach ¢é quando o coachee esta doente, por exemplo com depressdo. Eu ndo posso
me comprometer com resultado, ou exigir autorresponsabilidade de uma pessoa doente. O
coaching é para pessoas funcionais”. Também relata o coach 7: “Eu estava tratando uma
moga que ndo estava avancando nas sessdes. Solicitei a familia que levasse ao médico e 0s
exames revelaram um nédulo na tireoide, e isto estava afetando o comportamento. As vezes

as pessoas precisam de outros profissionais”.
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Figura 10 — Areas e limites de atuacdo do coaching, na visdo dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

Segundo o coach 8, “[...] passou para a psiquiatria, que € uma area médica, que nao se
mistura, passou para a psicologia, que é uma area de ciéncias humanas, essas duas, ndo
podem, de forma nenhuma ser questionadas, ndo podem ser substituidas ou fragilizadas por
uma metodologia coaching ”.

Outro limite de atuacdo apontado pelos profissionais foi a dogmatizacdo de conceitos
religiosos ou politicos, como relata o coach 8:

Eu ndo posso, em momento algum, questionar se ele tem uma formacao
socioldgica onde ele se posiciona como membro de extrema esquerda, eu
ndo posso questionar isso com os meus valores politicos. Eu ndo posso
questionar a religido dele, nem se ele tem ou ndo a tem, ou se ele é agndstico
ou ateu, por mais fervorosa ou religiosa que eu seja. Entdo, esse tipo de coisa
tem acontecido muito, muito, para que as pessoas entrem no padrdo umas
das outras dentro das escolas formadoras, € isso é criminoso!

Esses pontos suscitados pelos coaches entrevistados denota uma luta a respeito da
legitimidade no campo do coaching. Segundo a TGC, a autonomia de um campo é relativa, e
varia de acordo com as forcas internas que elegem o que € legitimo ou ndo. Quanto mais
independente de fatores externos, mais autbnomo sera 0 campo. Essa autonomia da espaco
para a atuacao de forcas internas ao campo, nas quais ha uma concorréncia pela legitimidade e
pela definicdo do que é legitimo entre os integrantes que aceitam a illusio inicial, que
representa as condigdes de entrada e atuacdo nesse campo (MONTAGNER; MONTAGNER,
2010).

Quanto as outras areas possiveis de atuacdo, o item mais citado foi o desenvolvimento
de lideres (cinco citagdes), seguido de desenvolvimento de equipes equilibrio de vida do

executivo e relacionamentos (trés citaces cada uma). Em seguida, planejamento estratégico
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(duas citagdes), avaliacdo comportamental e formacdo de coaches internos (uma citacao
cada).

Outro aspecto que surgiu nesta categoria de analise se refere a necessidade ou nao de
especializacdo na area em que o coach decidir atuar. Nesse aspecto, dois coaches consideram
importante ter especializacdo na area de atuacdo, enquanto um entrevistado considera ndo ser

necessario.

4.2.2.3 Conciliacéo de interesses

Nesta categoria de analise, sdo investigadas as relacGes de forca entre os agentes no
processo de coaching. O questionamento sobre como foram conciliados os interesses do
coachee em confronto com os proveitos da organizacdo foi dirigido a todos os agentes
pesquisados, conforme mostrado a seguir.

a) Visédo dos coaches

Na visdo dos coaches, surgem trés formas de conciliacdo, correspondendo as unidades

de registro, que tiveram 17 citacGes relacionadas, como observadas na figura 11.
Figura 11 — Conciliag8o de interesses pessoais e organizacionais, na visdo dos coaches.

[‘% Acordo de coaching {5-1}~]

|
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coachee e da organizagio {6-1} conciliagio {6-1}

Fonte: Dados da pesquisa

Citada por 60% dos entrevistados, o “link entre os objetivos e valores do coachee e da
organizacao” é ilustrada pelo coach 7:

Concilio as demandas da organizagdo com as demandas dos colaboradores,
trabalhando a unido das metas estratégicas da empresa com as
comportamentais dos colaboradores. Afinal, o funcionéario quer o trabalho
como fonte de realizacdo e para isto precisa desenvolver suas competéncias
comportamentais para realizar as metas estratégicas da empresa. Enguanto
as metas estratégicas sdo quantitativas e mensuraveis, e as competéncias
comportamentais sdo qualitativas. E assim todos crescem em quantidade e
qualidade.
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Esta opcdo de intervencdo do coach corrobora Fleury e Fleury (2001), na ideia de
competéncia como geradora de valor para a organizacao e a pessoa.

Também citada por 60% dos entrevistados, a “busca de alternativas para conciliagdo”
é ilustrada na fala do coach 10: “As vezes ja aconteceu uma situacio bem delicada, em
sessOes individuais, ou até em grupo, foi da pessoa expressar abertamente o desejo de sair. E
ai, como eu oriento? Eu a oriento a tentar conversar com as pessoas que podem ajuda-la nisso.
Como ela pode crescer dentro da empresa?”’.

Outra opcdo para conciliar, citada por 50% dos entrevistados, € o ‘“acordo de
coaching”, no qual sdo esclarecidas as expectativas e 0s objetivos, e que corresponde a etapa
inicial do framework do processo de coaching. Esta alternativa corresponde a competéncia
definida pelo ICF como “Estabelecimento do Acordo de Coaching”. Observa-se na fala do
coach 3 todas as op¢oes.

Antes de entrar no processo preciso conversar com o dono da empresa, para
gue ele entenda o que é o coaching. Eu concilio as demandas realizando os
processos com a alta geréncia. Quando a organizacdo me contrata e existe
um objetivo especifico, tento fazer um link do objetivo organizacional com
0s objetivos do coachee, para que ele sinta a motivacdo de caminhar.

b) Viséo dos coachees
Na perspectiva de 70% dos coachees, ndo houve divergéncias entre 0s objetivos
pessoais e organizacionais nos processos de coaching dos quais participaram, como

visualizado na figura 12.

Figura 12 — Conciliagdo de interesses pessoais e organizacionais, na visdo dos coachees.
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Fonte: Dados da pesquisa

Um coachee relatou que o conflito foi conciliado e outro exprimiu que ainda ha um
conflito ndo conciliado.

c) Viséo das organizacdes

Na perspectiva das organizacOes contratantes, as opgdes de conciliacdo de interesses
somam quatro unidades de registro, como visualizadas na figura 13. A estas estdo

relacionadas nove citagcdes. Duas unidades de registro coincidem com a visao dos coaches e
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dos coachees, quais sejam: “alinhamento entre objetivos e valores do coachee e da
organizacdo” (quatro citagdes) e “busca de alternativas para conciliacdo”. (Uma citacao).

Figura 13 — Conciliagdo de interesses pessoais e organizacionais, na visdo das organizaces.
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Fonte: Dados da pesquisa

Outras duas opcdes relatadas pelas organizacdes foram utilizadas para conciliacdo de
interesses, dentre as quais a busca do “equilibrio da roda da vida” do coachee (duas citacdes).
Outra opc¢do foi a ndo obrigatoriedade de participacdo do coachee (duas citacdes), como
relatado pela organizagdo 4: “Foi respeitado quem nao quis participar. Nao foi nada forcado.
N&o adianta forcar as pessoas a terem sucesso porque eu quero. A pessoa que tem que
descobrir isso”.

Essa concorda com as competéncias “respeito aos valores do outro”, bem como a
“abordagem nao diretiva”, citada pelos coaches nesta pesquisa, como desejaveis para a

atuacdo dos profissionais.

4.2.2.4 L egitimacao

Nesta unidade de contexto, foi investigada a percepcdo de todos os agentes, com
suporte no questionamento: “Como vocé acha que deveriam ser regulamentadas as leis, os
principios e a ética no campo do coaching? ”.

a) Viséo dos coaches

Na visdo dos coaches, surgiram 27 citacdes relacionadas a cinco unidades de registro
ligadas ao cddigo legitimacdo, conforme é observado na figura 14.

A totalidade dos coaches entrevistados concorda ser necessario regulamentar a
atuacdo, como observado na contribuicdo do coach 3: “[...] deveria ter um 6rgdo, uma

associacdo de coaches [...] porque existe concorréncia entre as escolas, existe briga entre as
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escolas. E nos que precisamos nos alimentar de conhecimento, a gente se sente constrangido
de chegar em uma escola e dizer que ja passou por escola tal, porque o certo ¢ o dele”.
Segundo o coach 4, deveria ser regulamentado “[...] da mesma maneira que outras profissdes

sdo regulamentadas. Hoje o mercado de coaching esta uma bagunga”.

Figura 14 — Legitimacéo, na visdo dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

H& uma grande concordancia, correspondendo a 90% dos entrevistados, na
necessidade da existéncia de um codigo de ética que permita delinear os parametros de
atuacdo no campo, conforme fala do coach 5: “Eu sinto falta de um cédigo de ética, como eu
havia falado antes, tem muita gente no mercado vendendo coaching, mas ndo é. Era preciso
haver um conselho, como nas outras profissoes”.

Apesar de reconhecerem como necessario, dois participantes ndo acreditam que isso
realmente acontega, e que ocorra um filtro natural do mercado, conforme fala o coach 01: “Eu
imaginava que isso pudesse acontecer, a exemplo da ICF, mas acredito que isso ndo vai
acontecer. Aos poucos 0 mercado vai amadurecendo, naturalmente as formagdes mais bem
qualificadas, mais bem elaboradas, mais bem respaldadas vao se sobressaindo”.

Nestas falas, observa-se uma preocupacdo com a atual falta de regras no campo, tanto
no que se refere a atuacdo, quanto a entrada de membros, evidenciada pela opinido de quatro
coaches quanto & necessidade de legitimar a capacitacdo de novos profissionais. Segundo o
coach 04, “Hoje as instituicdes de formacdo em coaching ndo exigem nenhuma forma de
avaliacdo para certificar um coach, isso & absurdo. As pessoas estdo comprando um
certificado e se considerando prontas para direcionar a vida de outros”.

Esses achados permitem observar, no concernente a legitimacao do campo profissional
do coaching, uma auséncia do que Bourdieu (1989) denomina “dindmica da regularidade do

social”, isto ¢, um campo deve deter todas as condigdes para sua reprodugdo, tais como os
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meios de formacdo de membros e as instancias de regulacdo do que é ou ndo legitimo, os
meios de ingresso de membros, as regras de avaliacdo e de atuagéo.

Os resultados também denotam falta de um estatuto profissional e de comunidades
formadas em torno do mesmo corpo de saber, dos mesmos valores e ética de servico, que,
consoante Rodrigues (1997), é pressuposto basico da abordagem funcionalista para a
legitimag&o de uma profiss&o.

A visdo dos coaches denota uma auséncia de esforco organizacional conjunto, apenas
através do qual, segundo Larson (1979), representante da abordagem neoweberiana, os papeis
profissionais podem ser criados — ou redefinidos — 0 que permite que uma determinada
posicao social se torne atraente para seus ocupantes.

b) Visdo dos coachees

Na perspectiva dos coachees, foram identificadas dez citacdes relacionadas a trés
unidades de registro em concordancia com a visdo dos coaches, quais sejam: necessario
regulamentar a atuagdo (quatro citacdes), necessidade da existéncia de um codigo de ética
(quatro citacBes) e necessidade de legitimar a capacitacdo (duas citacdes), conforme

visualizados na figura 15.

Figura 15 — Legitimac&o, na visdo dos coachees.
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme o coachee 5, “Eu acho que deveria ter um conselho ou o conselho de
administragdo ou de psicologia deveriam abragar o coaching. Algum conselho deveria
legitimar isso. Deveria ter um cddigo de ética para a profissdo. A falta de um conselho
atrapalha na fiscalizagdo desse profissional”. E o coachee 6, “Hoje todo mundo que ser coach,
todo mundo faz um curso para ser coach, mas deveria existir algo que legitimasse se esses
profissionais estdo capacitados para exercer a profissdo”.

c) Viséo das organizacdes

Na visdo das organizacdes, foram identificadas 16 citacdes, relacionadas a quatro
unidades de registro ligadas a unidade de contexto legitimagdo, conforme visualizadas na
figura 16.
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Novamente se observa uma concordancia entre os resultados dos agentes, sendo que,
na visdo das organizagGes, 0 maior numero de citacGes relaciona-se a necessidade de
regulamentar a atuacao (sete citacdes) e da existéncia de um codigo de ética (quatro citacdes).
Conforme a organizagdo 8, “E preciso ter regras, padroes, por que é muito poluido, sdo muitas
institui¢cbes, mas ndo ha um filtro”.

Figura 16 — Legitimac&o, na visdo das organizaces.
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Fonte: Dados da pesquisa

Duas organizacdes citaram a necessidade de legitimar a capacitacdo dos profissionais e
trés acrescentaram a necessidade da existéncia de teste para assegurar a capacitacdo, conforme
contributo da organizagdo 4: “Também a existéncia desse 6rgdo poderia proteger a sociedade
de profissionais ndo éticos. Deveria ter alguém que avalie a formacdo dessas pessoas, ver se
esses profissionais tem realmente uma formacdo qualificada para prestar o servico”. E da
organizacdo 6: “Nao sei como é hoje, mas deveria haver um meio de atestar as competéncias
dos profissionais que atuam no mercado”. Ja a organizagao 2 expressa: “Eu penso que quem
faz um curso de final de semana e ja vai abrir um consultorio ndo esta preparado. Isso néo
capacita, ndo legitima um profissional para comecar a atender pessoas. Devesse fazer um
teste, para saber se essas pessoas estdo preparadas, como na OAB, para os advogados”.

A visdo dos entrevistados, em todas as perspectivas, corrobora Grant e Cavanagh
(2004), para os quais um risco de considerar o coaching uma profissdo, sem que este atenda
aos parametros de legitimacdo, € a possibilidade de diminuicdo da credibilidade, tanto nas
pessoas, quanto no campo em geral, principalmente aos olhos daqueles que estdo informados
sobre o estado atual do coaching e das suas instituigdes.

Em consonancia, um pressuposto basico da abordagem funcionalista das profissdes é a
existéncia de um estatuto profissional resultante do saber cientifico e pratico e do ideal de

servico, corporizados por comunidades formadas em torno do mesmo corpo de saber, dos
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mesmos valores e ética de servico. (RODRIGUES, 1997). Como evidenciado nos dados desta
pesquisa, o campo profissional do coaching no Ceara ainda ndo alcangou maturidade.

4.2.2.5 Principios profissionais

Nesta unidade de contexto, o questionamento aos participantes se referia a quais
deveriam ser os principios profissionais que regem o coaching e quais praticas ocorrem na
atuacdo de coaching, consideradas antiéticas, e que deveriam ser coibidas.

a) Visdo dos coaches

Na perspectiva dos coaches, foram identificadas oito unidades de registro,
correspondendo aos principios profissionais que deveriam ser observados na atuagdo desses
profissionais, como € visualizado na figura 17. Ao todo, foram identificadas 46 citacbes

relacionadas as unidades de registro ligadas aos principios profissionais.

Figura 17 — Principios profissionais, na visdo dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

Os principios mais citados pelos coaches, com oito cita¢cGes cada qual, foram “ética” e
“respeito aos limites de outras areas”. Conforme o coach 5, “VVocé deve ter o discernimento
para saber se vocé tem a competéncia para realizar aquele processo ou se deve passar esse
processo para um psicologo, por exemplo”. Segundo o coach 8, “[...] outra coisa é o coach se
posicionando como terapeuta, como psicélogo, é uma outra pratica que vem abundando aqui
no Ceara”. O coach 09 expressa “Eu ndo entro em processos que eu sei que ndo vou poder
resolver, como alguns casos em que existem coaches que dizem que curam a depressédo de
seus pacientes, eu ndo entraria nesse campo’.

Quanto a ética, os coaches entrevistados se referem a visar o bem comum para todos
os envolvidos, respeitar a carta de principios da ICF e outros profissionais, evitando

maledicéncias.
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O principio “transparéncia, ndo manipulagdo” foi citado por 70% dos coaches,
significando que o coach deve evitar falsas promessas ou veiculacdo de informacéo que possa
ser mal compreendida, para seu proveito. Significa, também, clareza sobre o que é coaching e
que este ndo deve ser veiculado de forma midiatica, como remédio para todos os males. O
coach 3 relata, como aético, “Apresentar o coaching como algo mégico, e coaching ndo é
magica, ele é arte, porque lida com o ser humano”. E o coach 8, “Nesse interlidio, o coach
funciona como conselheiro, como modelo, como terapeuta, como magico... € um verdadeiro
messias, 0 coach se torna um messias”.

Em seguida, com seis ocorréncias cada qual, foram identificados os principios:
“compromisso com resultados” e “respeito a verdade do outro”. A respeito deste, relata o
coach 8: “A primeira grande tolice, das mais leves, é o0 aconselhamento, a segunda é o vinculo
religioso e a terceira € o coach se tornar modelo para o coachee; modelo de estilo de vida, de
acao, [...] impor seus valores e crengas para o cliente.”.

Metade dos entrevistados citou o principio “coeréncia”, significando que o coach tem
a vida equilibrada, coerente, é ser humano em busca de melhoria e equilibrio, tem humildade
para reconhecer quando precisa lidar com questdes pessoais que possam interferir no
desempenho profissional e trabalha com sentido de missdo, para uma contribuicdo maior a
humanidade.

Em relacdo a coeréncia, assinala o coach 9: “Hoje, nada é mais gratificante do que ver
os resultados acima da questdo financeira. Eu desejo ser alguém que promove o encontro das
minhas palavras com minhas atitudes e, se eu for coerente, 0 que 0s outros vao pensar ndo vai
me interessar”.

Com quatro citagdes, aparece 0 principio “ndo mercantilizagao do coaching”. Quanto a
este, 0 coach 10 exprime que “Ha uma distor¢do de principios. Tem gente que cobra um
absurdo! Tem gente que com trés anos de formado cobra R$ 800,00 a sessdo! Ha uma
mercantilizacdo da profissao [...] ndo sei até quando o mercado resiste a isso!”. Também,
contribui o coach 7: “Coaching ndo € processo para adquirir abundancia material, e sim
melhorar como pessoa enquanto busca a meta material”.

Por fim, com duas ocorréncias cada qual, estd o principio “sigilo, confidencialidade”.
Em relacdo a este, o coach 10 exprime: “Sigilo! Hoje, tem gente que posta foto com o

coachee no Facebook, no Instagram, mostrando conquistas, para ter status”.
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b) Visdo dos coachees

Na perspectiva dos coachees, séo identificadas 21 citagOes, relacionadas a seis
unidades de registro, correspondendo aos principios profissionais do coaching, conforme é
ilustrado na figura 18.

Todos os 6 principios citados pelos coachees foram, também, citados pelos coaches,
porém, h4 uma divergéncia quanto a énfase do “sigilo, confidencialidade”. Enquanto este foi
o item menos citado pelos profissionais, foi 0 de maior importancia para 0s coachees, citado
por 70% dos participantes. Para o coachee 10, “Nao deve quebrar o sigilo, a confiabilidade.
N&o deve usar o coaching para se promover, ja ouvi falar de profissionais que dizem: ja

treinei fulano, empresario tal”.

Figura 18 — Principios profissionais, na visdo dos coachees.
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Fonte: Dados da pesquisa

Citado por 60% dos participantes, esta o principio “ética”, conforme exprime o
coachee 9, “Existe também um apelo muito emocional, como por exemplo, captacdo de
clientes através do ‘coaching education’ [...] E uma ferramenta para divulgacdo, mas que
acaba mexendo muito no emocional para que a pessoa fique fragilizada e sinta a necessidade
de contratar isso”.

Os demais principios sdo “garantia de resultados” (3 citacdes), “respeitar limites de
outras areas” (2 citagdes), “transparéncia e clareza” (2 citacGes) e “coeréncia”. (Uma citacéo).

Na optica das organizacOes, foram identificadas 17 citacGes relacionadas a cinco
unidades de registro, ligadas ao cddigo principios profissionais, conforme €é visualizado na
figura 19.

c) Viséo das organizacdes

Em consonancia com a visdo dos coachees, o principio mais citado pelas organizacoes
contratantes foi “sigilo, confidencialidade” (cinco citagdes), correspondendo a 62,5% dos

pesquisados. A organizagdo 1 afirma que “O fundamental, na minha opiniéo, € sigilo, muitos
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profissionais tem pecado nesse item”. E a organizagdo 3, “O coach deve ser neutro, ndo deve
haver quebra de sigilo, o coach ndo deve falar o que ouviu do coachee para organizacao e
nem vice-versa, para que nao se crie um mal estar entre ambos.”.

O principio da “ética” obteve quatro citagdes, o que demonstra concordancia entre os

agentes — organizagoes, coaches e coachees.

Figura 19 — Principios profissionais, na visdo das organizac®es.
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Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, com trés citagdes cada qual, estdo os principios “respeitar os limites de
outras areas” e “coeréncia”. Quanto a este, relata a organizacdo 4: “Eu tenho amigos que sdo
coaches, e talvez eu ndo os contrataria. [...] pessoas incoerentes na sua vida pessoal. [...]JAcho
que um profissional de coaching tem que levar isso para a sua vida. Como alguém que nao
tem equilibrio vai ajudar outra pessoa?”.

Com duas citagdes, esta “compromisso com resultados”, principio também citado por
coaches e coachees.

Observa-se, de forma geral, congruéncia entre os agentes, quanto aos principios
desejaveis para o coaching. A maior concordancia é percebida na visdo dos coachees e

organizacles, em que “sigilo, confidencialidade” é o principio citado com maior frequéncia.

4.2.3 Demanda

Nesta categoria de analise busca-se responder ao terceiro objetivo especifico, que é
caracterizar a demanda das organizacdes pelo trabalho do executive coach.

Para tanto, os resultados s&o mostrados em trés unidades de contexto: demanda pelo

trabalho do coach, determinante da escolha do coach e beneficios do processo. Em cada
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unidade de contexto, sdo indicadas as perspectivas dos trés grupos participantes: coaches,

coachees e organizacOes contratantes.

4.2.3.1 Demanda pelo trabalho do coach
a) Visdo dos coaches
Na perspectiva dos coaches foram identificadas dez unidades de registro ligadas ao

codigo demanda, como visualizado na figura 20.

Figura 20 — Demanda pelo trabalho do coach, na viséo dos coaches.

Y& Melhoria de % Desenvolvimento de
desempenho {9-2}~ lideranga {8-2}
¥& Equilibrio emocional
[ﬁ% Empreendedorismo {1 1} {72}~
% Desenvolvimento de N ‘%Dema.nda {0 10}~ IgﬁDesen\-oh—imemo de
sucessores {1-1} competéncias {6-2}

\ I

[% Tomada de decisdes {3—2}~]

?% Redirecionamento de
carreira {2-1}

& Redirecionamento da
estratégia {3-1}~

?% Melhoria de |
¥

relacionamentos {2-2

Fonte: Dados da pesquisa

Ha 43 citacbes relacionadas as dez unidades de registro. Destacam-se as demandas
“melhoria de desempenho” (nove citagdes) e “desenvolvimento de lideranga™ (0ito citacfes)
como as mais citadas pelos coaches entrevistados. Em relagdo aquela, o coach 6 exprime que
0S executivos que o contratam buscam “melhorar resultados seja em avaliagbes ou metas
financeiras”. E o coach 7: “Nas organiza¢des também as pessoas querem ser melhores
enquanto pessoas, embora a contrata¢do seja para melhorar como profissional”.

Relacionado ao “desenvolvimento de lideranga”, observa o coach 8: “Desenvolver
essa lideranga inspiracional nos colaboradores. Porque a ideia das instituicbes € que todo
colaborador é eminentemente lider e que sendo lider, ele vai inspirar as pessoas que estdo nas
suas cadeias sequenciais”.

Esta demanda é congruente com a abordagem da nova lideranca, cujas pesquisas
foram evidenciadas desde os anos 1980, na qual o lider surge como gestor de significados.
Faz parte desta abordagem o conceito de lideranca transformacional, que Bass e Avolio

(1990) relacionam ao compartilhamento e fusdo da visdo do lider e seus seguidores e que €
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conceituado em quatro componentes: carisma, inspiracdo, consideracdo individualizada e
estimulacdo intelectual.

Com sete citacdes, a demanda “equilibrio emocional” é compreendida como controle
de estados emocionais indesejados, tais como ansiedade e impulsividade, como também com
a busca da felicidade e realizacdo. Como cita o coach 10, “Algo que tem chegado pra mim sido
demandas de pessoas que buscam ser mais felizes”.

A demanda “desenvolvimento de competéncias”, com seis citagdes, € ilustrada pelo
coach 3: “[...] mas o que eles mais querem (0s executivos) é se preparar para algo melhor, eles
querem se preparar para ganhar. Os profissionais quererem estar sempre preparados ou para
assumirem cargos mais elevados ou até de sairem da organizacdo para outros projetos”. Neste
sentido, os coaches expressam varias necessidades de desenvolvimento de competéncias, tais
como desenvolvimento de habilidades de comunicacdo, planejamento, organizacéo,
priorizacdo, dentre outras.

Com trés citagdes cada qual, estdo as demandas “redirecionamento da estratégia” e
“tomada de decisdes”, como relata o coach 5, o executivo demanda o coaching para “a
questdo da tomada de deciséo, busca de maior seguranga consigo mesmo”.

Em seguida, com duas citagOes, estdo as demandas “redirecionamento de carreira” e
“melhoria de relacionamentos. Por fim, com apenas uma citacdo, surgem as demandas:
“desenvolvimento de sucessores” e “empreendedorismo”.

b) Visdo dos coachees

Na visdo dos coachees, foram identificadas seis unidades de registro ligadas ao codigo

demanda. A estas foram relacionadas 33 citagdes, conforme é visualizado na figura 21.

Figura 21 — Demanda pelo trabalho do coach, na visdo dos coachees.
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A “melhoria de relacionamentos” (oito citagdes) foi a demanda mais citada pelos
coachees, o que denota maior énfase comparativamente a visdo dos coaches, dos quais
somente 20% a citaram.

Segue, com sete citagdes, a “melhoria de desempenho”, em consonancia com opiniao
de 90% dos coaches entrevistados. Como cita a coachee 4, “Houve uma busca na minha
melhoria como profissional”. Esta demanda corrobora também Whitmore (2006), Lages e
O’Connor (2010), Matta e Victoria (2012) na definicdo dos objetivos do coaching.

Também em consonancia com a visdo dos coaches, destaca-se, na Oéptica dos
coachees, a demanda “desenvolvimento de lideranga”. (Seis citacGes). O coachee 9 relata:
“Eu queria melhorar minha lideranca em trés &reas: na minha area profissional, familiar e na
comunidade religiosa em que eu participo cada uma foi tratada de forma diferente, era como
se eu estivesse em estagios diferentes de lideranca”.

Em seguida, com cinco citagdes, “equilibrio emocional”, também na percepgdo de
70% dos coaches.

Com quatro citacdes, aparece a demanda “melhoria na comunicacgéo. Por fim, com trés
citagdes, aparece a demanda “tomada de decisdo”, a respeito da qual a coachee 2 relata sua
necessidade: “[...] de que eu me tornasse uma pessoa mais segura, mais decidida, de mais
atitude; percebi que, realmente, eu ndo tinha seguranca em tomar decisdes, sem passar por
eles (diretoria)”.

c) Visdo das organizacdes

Na visdo das organizagdes, foram identificadas oito unidades de registro ligadas ao

codigo demanda. A estas foram relacionadas 28 citagdes, conforme visualizadas na figura 22.

Figura 22 — Demanda pelo trabalho do coach, na viséo das organizagdes.
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e processos {2-2

Fonte: Dados da pesquisa

Novamente, em consonancia com a visdo dos coaches e coachees, destacam-se as

demandas “desenvolvimento de lideranga” e “melhoria de desempenho”, com ocorréncia de
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75%, como mais citadas pelas organizagdes. Sobre a primeira, a organizagdo 1 relata que “[...]
o foco era alavancar performance de todos os lideres, fazer com que os lideres tenham a
consciéncia de que precisavam entrar em agdo, ao invés de ‘travar’ no meio de tantas
mudancas”.

Em seguida, com quatro citacBes, correspondendo a metade das organizagdes
participantes, estd a demanda “aumento de comprometimento”. Esta demanda ndo foi
explicitamente mencionada por coaches e coachees, o que pode denotar uma necessidade de
maior clareza das organizacGes para com estes, sobre suas expectativas a respeito do processo
de coaching.

Com trés citagOes cada qual, vém “melhoria de relacionamentos” e “cria¢ao de viséo
compartilhada”. Quanto a este, relata a organizagdo 1: “[...] a empresa estava focando em
metas compartilhadas e precisava alinhar a equipe comegando pela lideranga”. E a
organizacdo 2: “Eu queria que todos chegassem juntos aos objetivos da empresa. A
necessidade de gerar um equilibrio, um alinhamento, uma visdo compartilhada. Queria que
todos tivessem a vontade de alcangar juntos”.

Esta demanda estd em consonancia com o que Goldsmith et al (2003) conceituam
como “cultura de coaching”, que significa a promogdo, em todos os niveis hierarquicos, do
senso de valor individual e de comunidade, direcionando as atividades em alinhamento a
estratégia organizacional.

Também relacionada a cultura de coaching, foi citada por duas organizacbes a
demanda “realinhamento de estratégias e processos”. Com duas citagdes, seguem as
demandas “melhoria na comunicagdo” e “desenvolvimento de competéncias”. Quanto a esta,
observa-se, nas organizacdes investigadas, énfase menor no concernente a visao de coaches,
para os quais o desenvolvimento de competéncias aparece como demanda das mais citadas.

Destaca-se nesta categoria de analise a concordancia entre 0s agentes a respeito das
demandas mais citadas pelo coaching, quais sejam a “melhoria de desempenho” e 0
“desenvolvimento da lideranca”. Conforme observado nas citagdes, esta se coaduna com o
conceito de Bass e Avolio (1989) sobre a abordagem da lideranca transformacional,
relacionada ao compartilhamento e a fusdo da visao do lider e de seus seguidores. Aquela é
encontrada na definicdo dos objetivos do coaching de varios autores, como Whitmore (2006),
Lages e O’Connor (2012), Matta e Victoria (2012).
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4.2.3.2 Determinante da escolha do coach

Nesta unidade de contexto, investigam-se as expectativas dos coachees e das
organizacOes em relagcdo aos coaches. Foi questionado a esses dois grupos de participantes
qual foi o diferencial que determinou a escolha do profissional para conduzir o coaching.
Também foi perguntado aos coaches o que consideravam ser esse diferencial que possuem.
Os resultados sdo mostrados na sequéncia.

a) Visédo dos coaches

Na visdo dos coaches, foram identificadas 14 cita¢cbes que se relacionam a cinco
unidades de registro ligadas ao codigo “Determinante da escolha do coach”, conforme &

visualizado na figura 23.

Figura 23 — Determinante da escolha do coach, na vis&o dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

Segundo os proprios coaches, o maior diferencial que determinou a escolha dos seus
clientes foi o “compromisso com o ser humano” (cinco citagdes), como relato do coach 08:
“[...] sou apaixonada por gente, adoro ver gente se desenvolvendo, se tornando melhor,
encontrando seu proposito, se sentindo bem com ela mesma; eu vejo isso como missdo, é
como eu me sinto fazendo esse trabalho”.

Em seguida, a “experiéncia empresarial” (trés citacdes) e os “resultados obtidos” (trés
citagdes). Na opinido do coach 2, o que faz seus clientes o escolherem em detrimento de
outros profissionais ¢ “Eu acho que os meus resultados com meus clientes, minha ética
profissional, 0 meu know-how empresarial”.

Surgiram ainda, como determinantes da escolha do coach, “ética” (duas citacdes) e
“verdade e transparéncia” (uma citacdo). Ambos o0s determinantes estdo relacionados a

constituicdo de uma imagem de confiabilidade.
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b) Visdo dos coachees
Na visdo dos coachees, ha 11 citacOes relacionadas a trés unidades de registro ligadas

ao codigo “determinante da escolha do coach”, conforme € visualizado na figura 24.

Figura 24 — Determinante da escolha do coach, na visdo dos coachees.
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Fonte: Dados da pesquisa

Dos entrevistados, quatro ndo escolheram o coach, mas aceitaram a escolha da
organizagdo. Os outros fatores que surgem como influenciadores da escolha do coach sdo
coeréncia (trés citacdes) e confiabilidade (quatro citagdes). Retomando os resultados sobre os
principios do coaching, ha uma concordancia na visdo dos coachees, onde “sigilo e
confidencialidade” foi o principio mais citado. Como relata o coachee 9, “O primeiro fato foi
porgue eu ja conhecia o profissional. Entdo, a relacdo de confianca, para que eu pudesse
avaliar a questdo da ética, como da capacitagdo”. E 0 coachee 10, “O profissional foi uma
indicacdo de uma pessoa de muita confianca e sigilo”.

c) Visdo das organizacdes

Consoante as organiza¢des, foram identificadas 18 citacdes, correspondentes a quatro
unidades de registro que representam o determinante da escolha do profissional que conduziu

0S processos. A visao das organizagdes esta expressa na figura 25.

Figura 25 — O que determina a escolha do coach, na visdo das organizacdes.
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Também é percebida uma consonancia entre as respostas dos coachees e organizagoes
contratantes. Aqui o fator citado pela totalidade das organizagdes foi a “confiabilidade”, que
se refere tanto ao conhecimento prévio do profissional, por trabalhos ja efetuados, ou
indicacdes de pessoas ou organizacBes de confianga, quanto pela capacidade deste em manter
sigilo e confidencialidade.

Como cita a organizacdo 6, “[...] foi a confianca na indicacdo do profissional que é da
area de psicologia organizacional. J& conheciamos o trabalho desse profissional, com muito
bons resultados para nossa empresa”.

Este fato corrobora Batista (2013), que evidencia a capacidade do coach de manter a
confidencialidade de informacfes e dados da atividade para garantir um trabalho ético, como
a habilidade com maior média em sua pesquisa.

Em seguida, aparecem ‘“competéncia” (seis citagdes) e “coeréncia” (trés citacdes).
Quanto a esta, a organizacgdo 4 exprime que a escolha do coach foi determinada “[...] pela sua
coeréncia entre seu trabalho e sua vida pessoal.” Em relacdo tanto a competéncia, como
coeréncia, relata a organiza¢do 8: “Eu contratei a profissional de coaching por que ela era
uma pessoa equilibrada, tinha um bom curriculo, transmitia seriedade, o discurso dela era de
um processo acessivel, ela era madura, eu procurei conhecé-la bem, por ela iria interferir na
nossa rotina”.

Apenas uma organizagdo cita o “compromisso com o ser humano”, denotando uma
diferenca de percepcao relativamente aos coaches, para 0s quais esse item é o de maior
relevancia na escolha do profissional. Também, apenas com uma cita¢do, aparece “processo

oferecido pelo coach”.

4.2.3.3 Beneficios do processo de coaching

Nesta unidade de contexto, sdo investigados os beneficios do processo de coaching
para 0s coachees e para as organizagdes contratantes, nas perspectivas dos trés grupos
participantes da pesquisa. Para verificar se as expectativas do processo foram atendidas, os
resultados sdo comparados as demandas, e mostrados como segue.

a) Visdo dos coaches

Na visdo dos coaches, foram identificadas 56 citacGes que se relacionam a 11 unidades

de registro ligadas ao codigo “beneficios do processo”, conforme visualizados na figura 26.
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Figura 26: Beneficios do processo, na visdo dos coaches.
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Fonte: Dados da pesquisa

Destes, 0s que obtiveram maior nuimero de citacbes foram a “melhoria de
desempenho” (nove citagdes) e 0 “desenvolvimento da lideranga”. (Oito citacdes).

Em seguida, destacam-se os beneficios “equilibrio emocional” (sete citagcdes) e
“desenvolvimento de competéncias”. (Seis citacdes). Com cinco citagdes cada um, seguem
“aumento de comprometimento” e “equilibrio vida pessoal e profissional”. Este se refere a
melhor gestdo do tempo nas diversas areas da vida do executivo, bem como na priorizacao do
que é mais importante em cada area.

Com quatro citagfes, aparecem os beneficios “crescimento da organizagdo” e
“realinhamento de estratégias e processos”. Quanto aquele, 0 coach 6 acentua que “[...] sdo
evidenciados os beneficios financeiros, crescimento nas vendas...”.

Seguem, com trés citacdes, a “tomada de decisdes” e “valorizacao e reconhecimento”.
Quanto a este, contribui 0 coach 3: “As pessoas comecam a se sentir importantes, que a
empresa precisa deles, e isso tem que estar alinhado também com a hierarquia”.

Por fim, com uma citacdo, é ainda identificado o beneficio “melhoria de
relacionamentos”.

Comparando-se os beneficios do processo com as demandas, na visdo dos coaches,
pode-se configurar uma realizacdo das expectativas do processo. A seguir, esta comparacgdo é
realizada em relacdo as visdes dos clientes do processo, isto €, aos coachees e as organizagoes
contratantes do coach.

b) Visdo dos coachees

Na visdo dos coachees, foram identificadas 46 citacbes que se relacionam a dez
unidades de registro ligadas ao codigo “beneficios do processo”, conforme visualizados na

figura 27.
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Figura 27 — Beneficios do processo, na visdo dos coachees.
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Fonte: Dados da pesquisa

Também no ponto de vista dos coachees, é observada uma congruéncia dos beneficios
percebidos em relacdo as demandas destes. Os beneficios mais notados foram “melhoria de
relacionamentos” (oito citagdes), “melhoria de desempenho” (sete citagdes) e
“desenvolvimento de lideranga” (seis citagdes), sobre o qual relata o coachee 9: “[...] consegui
desenvolver outras pessoas até um dia poder me substituir, desenvolvi a capacidade de
delegar, de ensinar”. Sobre a melhoria de desempenho, expressa o coachee 1: “[...] a melhoria
do desempenho, um maior comprometimento com o trabalho. Atender melhor o cliente
externo”.

A seguir, com cinco citagfes cada um, “equilibrio emocional” e “equilibrio vida
pessoal e profissional”. Este ultimo, percebido além das demandas dos coachees, &
exemplificado pelo coachee 4: “Eu tive ganhos com a saude, com o financeiro, [...] houve
uma busca na minha melhoria como profissional, eu investi em educacdo continuada. Uma
realizacdo pessoal e profissional.”. Quanto ao equilibrio emocional, o coachee 2 relata como
beneficio: “[...] lidar com minha ansiedade, aprender a filtrar as coisas”.

Com quatro citacOes, estd o beneficio “melhoria na comunicagdo”. Em seguida, com
trés citagdes cada um, aparecem os beneficios “tomada de decisdes”, “aumento do
comprometimento” e “planejamento e organizacdo”. Por fim, com duas citagdes, o beneficio
“valorizagdo ¢ reconhecimento” ¢é relatado pelo coachee 9: “Tive mais valor dentro da
organizacdo. As pessoas chegaram pra mim e disseram: rapaz, vocé esta diferente, vocé esta

mais presente!”.
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c) Viséo das organizacdes
Na visdo das organizacOes, foram identificadas 40 citacGes que se relacionam a dez
unidades de registro ligadas ao cddigo “beneficios do processo”, conforme visualizados na

figura 28.

Figura 28: Beneficios do processo, na visao das organizagdes.
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Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se, sob o prisma das organizacGes, a exemplo dos outros agentes, também
uma superacdo das expectativas, tendo sido identificados quatro beneficios além das
demandas citadas.

Dentre estes, o “foco em metas ¢ resultados” teve seis citagdes, correspondendo a 75%
das organizacbes pesquisadas. A respeito, relata a organizagcdo 1. “[...] em termos de
percepcdo e relatos da alta lideranga, foi evolugdo no sentido de terem mais autonomia para
buscarem os resultados”. E a organizagdo 8: “Ha um divisor de 4guas com a metodologia
coaching, [...] nés alavancamos o conceito de foco em resultados, porque a nossa empresa €
muito focada nas pessoas, na gestdo de pessoas, entdo, o coaching fortaleceu esse outro Viés,
que ¢ o de foco em resultado”.

Em consonéncia com as demandas, ainda com seis citagdes, foram evidenciados os
beneficios: “desenvolvimento de lideranca” e “melhoria de desempenho”.

Evidenciados além da demanda das organizagdes, estdo os beneficios “melhoria do
trabalho em equipe” (cinco citagdes), “planejamento e organizagdo” e “alinhamento dos
objetivos pessoais e organizacionais” — ambos com quatro citagdes. Quanto a este, Goldsmith
et al (2003) expressam, como um desafio para os coaches, a capacidade de estes manterem o
desenvolvimento pessoal dos clientes, vinculado a alcancgar resultados para a organizagao.

Em consonéncia com a demanda das organizacOes, estas relatam os beneficios

“aumento do comprometimento” (quatro citagdes), “melhoria na comunicacao” (duas
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citagdes) e “realinhamento de estratégias e processos”. (Duas citaces). Em relacdo a esta, a
organizagao 4 exprime: “Para a empresa houve uma melhor organizag&o dos processos e dos
projetos.

Finalmente, apenas uma organizagdo relatou que “ndo percebeu beneficios”. Segundo
a organizagdo 6 “No primeiro processo, ndo houve demanda da nossa organizagdo; na
verdade, o coach tinha uma relacdo familiar com a diretoria [...]Jo préprio coach ofereceu o
processo, mas ndo soube explicar bem do que se tratava, e para ser bem sincera, ndo percebi
beneficio algum”.

Observa-se que o caso Unico em que ndo foi percebido beneficio refere-se a um
processo conduzido sem que houvesse uma demanda requerida pela organizagcdo. Presume-se
que este fato seja a causa da ndo motivagdo para O processo e, consequentemente, nao
percepcao de beneficio.

De forma geral, na visdo dos trés grupos entrevistados, destacam-se como beneficios
mais citados o “desenvolvimento de lideranga” e a “melhoria de desempenho”, em
consonancia com as definicdes de autores diversos acerca dos objetivos do executive
coaching, como Feldman (2001), Thach (2002), Matta e Victoria (2012).

Destaca-se, na visdo das organizacgdes, o foco em metas e resultados, em consonancia
com o terceiro alicerce preconizado por Golsmith, Lyons e Freas (2003) para o coaching nas
organizacOes, qual seja, o core value, isto €, a criacdo de valor com resultados econémicos
mensuraveis.

Em se tratando da categoria de andlise “demanda”, esta pesquisa estd em consonancia
com a abordagem funcionalista da Sociologia das Profissfes, segundo a qual “uma profissdo
emerge quando um numero definido de pessoas comeca a praticar uma técnica fundada sobre
uma formacao especializada, dando resposta a necessidades sociais”. (RODRIGUES, 1997, p.
7-28).

Os resultados desta pesquisa permitem assumir que ha necessidades sociais,
representadas pelas demandas dos coachees e organizagOes pesquisadas, e que foram
atendidas, por meio da metodologia coaching, com superagdo de beneficios em relagdo as

expectativas.
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5 CONCLUSAO

Desde os anos 1980, rapidas transformacdes impactam as organizacgdes, decorrentes de
inovacOes tecnologicas, globalizacdo dos mercados, pressées de competidores, ampliacdo da
consciéncia ecologica e aumento da exigéncia dos consumidores. Tais mudancas exigem das
organizagOes flexibilidade e adaptabilidade, ensejando demandas de desenvolvimento de
novas competéncias em seus gestores.

Nesta realidade, o coaching emerge como prética para desenvolvimento das pessoas e
aprendizagem organizacional. Cada vez mais demandado pelas organizagGes, o executive
coaching é um processo que visa a melhoria de desempenho do gestor, da equipe, ou da
organizacdo, por meio de metodologias e técnicas para o alcance de objetivos que levem a
resultados positivos, tanto para o executivo, quanto para a organizacao.

Com o crescimento da demanda das organizacbes pelo coaching, pressupde-se que ha
um campo profissional em emergéncia. Ndo obstante, ainda ha muitas lacunas tedricas e
empiricas acerca da delineacdo do coaching, dentre as quais a investigacdo do campo, no que
se refere ao perfil e atuacdo dos profissionais, bem como a demanda das organizacdes que 0s
contratam.

Nesse contexto, 0 objetivo geral desta pesquisa foi identificar o campo profissional do
executive coaching no Ceara, no que se refere a perfil e atuacdo dos coaches, bem como a
demanda das organizacdes contratantes. A investigacdo deu-se por via de pesquisa qualitativa,
descritiva, com coleta de dados primarios mediante entrevistas semiestruturadas e
questionarios aplicados aos agentes do campo, totalizando dez coaches, dez coachees e oito
organizagOes contratantes de processos de coaching.

Para atender ao objetivo geral, foram definidos trés escopos particulares, que puderam
ser atendidos com a Analise de Contetdo das transcricdes das entrevistas, como seguem.

O primeiro objetivo especifico foi investigar as caracteristicas do perfil do executive
coach, no que se refere as suas competéncias e formagédo. Observa-se congruéncia na viséo
dos agentes, quais sejam, coaches, coachees e organizagdes contratantes, em se tratando das
competéncias consideradas mais desejaveis para o profissional do campo. Mais citadas foram
as competéncias de conhecimento, sendo em gestdo, (mais citada pelas organizacdes), em
coaching e em comportamento (mais mencionadas pelos coaches e coachees). A seguir,
evidenciada nos trés grupos de agentes entrevistados, esta a competéncia do estabelecimento
de confianca, como a capacidade de criar um ambiente seguro e de apoio, com respeito mutuo

e confiabilidade. Destaca-se também a competéncia “ética e profissionalismo”, identificada
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pela maioria das organizacfes e dos coaches, porém, ndo citada na visdo dos coachees. Este
fato pode sugerir uma deficiéncia na veiculagdo adequada desta questdo no campo do
coaching no Ceara.

Quanto a formacdo, foram mais citados a importancia de aprofundamento de
conhecimentos de coaching e a questdo da necessidade de uma formagdo mais longa e
aprofundada, refletindo a percepgdo dos coaches entrevistados de que a formacdo atual é
insuficiente para preparar para a atuacdo. Ainda relacionada ao perfil, as maiores motivacdes
para o exercicio da profissdo foram identificadas pelos entrevistados como a percep¢do dos
resultados em si mesmos e em seus clientes, bem como a ideia de misséo.

O segundo objetivo especifico foi examinar a atuacdo do executive coach, na
perspectiva dos profissionais, coachees e organizaces contratantes. Em se tratando do que
diferencia o coaching das demais profissdes envolvidas com desenvolvimento humano, ha um
consenso entre os participantes, que identificaram, principalmente, as caracteristicas da
abordagem ndo diretiva, da objetividade e resultados rapidos, do foco do presente para o
futuro e do foco em metas e acdo do coachee. Sdo as areas mais citadas de atuacdo o
desenvolvimento de lideres, de equipes e o equilibrio de vida do executivo.

Em se tratando de conciliacdo de interesses entre 0s objetivos dos executivos e das
organizacOes, a maioria dos coachees ndo percebeu conflitos. H4 uma concordancia entre 0s
coaches e as organizacdes sobre a busca de alinhamento entre objetivos e valores do coachee
e da organizacdo, como forma de conciliacéo.

Quanto a legitimacdo, a totalidade dos coaches e a maioria dos coachees e
organizacfes concorda com a ideia de que a atuacdo no campo do coaching deve ser
regulamentada. Ha uma grande concordancia dos entrevistados sobre a necessidade da
existéncia de um cédigo de ética que permita delinear os parametros de atuacdo no campo. Ha
ainda grande concordancia quanto a necessidade de legitimagdo da capacitacdo dos
profissionais que decidam atuar no mercado.

Sobre os principios profissionais que deveriam ser observados na atuacdo dos coaches,
h& uma inversdo na hierarquia de importancia entre a visdo dos entrevistados. Engquanto isso,
na dptica dos coachees e organizac6es, maior importancia foi conferida ao principio do sigilo
e confidencialidade. Este foi dos menos citados pelos coaches. Por outro lado, observa-se uma
concordancia entre todos os grupos quanto ao principio da “ética”, que obteve a maior
frequéncia de citagdo ente os coaches, e estd em segundo lugar na visdo dos coachees e
organizagOes. Para 0s coaches entrevistados, seguem, com grande importancia, 0s principios

de respeito aos limites de outras areas e transparéncia, ndo manipulacéo.
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O terceiro objetivo especifico foi caracterizar a demanda das organizacbes pelo
trabalho do executive coach. Na visdo dos coaches e das organizacbes, foram mais
evidenciadas as demandas por melhoria de desempenho e desenvolvimento de lideranca —
estas em segundo lugar de citacdo pelos coachees. Para estes, maior demanda € a melhoria de
relacionamentos. Destaca-se, ainda, a concordancia de coaches e coachees a respeito da
demanda equilibrio emocional.

Com relacdo ao que se espera dos coaches, ha concordancia na visdo dos coachees e
das organizacbes sobre a confiabilidade como um fator determinante para a escolha do
profissional a ser contratado. Tais resultados concordam com o principio profissional do
sigilo/confidencialidade, mais evidenciado por esses agentes.

Os beneficios do processo de coaching mais citados entre os entrevistados sdo o
desenvolvimento da lideranca e a melhoria de desempenho. Para as organizacdes, também foi
muito evidenciado o foco em metas e resultados, enquanto, para os coaches e coachees, foi
percebido maior equilibrio emocional. A maioria dos coachees também percebeu a melhoria
nos relacionamentos. De forma geral, para todos 0s grupos participantes, ha uma superagédo de
expectativas do processo de coaching, evidenciados pelo maior nimero de citacBes de
beneficios em relacdo as demandas.

Conclui-se que o campo profissional do executive coaching no Ceara ainda ndo é bem
delineado, apesar de haver concordancias entre os entrevistados quanto ao perfil e atuacdo dos
coaches, bem como a demanda pelo seu trabalho. Maior congruéncia foi evidenciada quanto a
necessidade de uma formacdo mais longa e aprofundada e a necessidade de regular a atuacdo,
com a existéncia de um codigo de ética baseado em principios acordados e observados pelos
profissionais que atuam no campo. Também ha concordancia quanto a demanda mais
requerida de desenvolvimento de lideranca e melhoria de desempenho.

As limitacOes desta pesquisa dizem respeito a impossibilidade de mensuracdo do
universo do campo do coaching no Ceara, visto que se trata de pesquisa qualitativa, como
também né&o ha registro nas escolas formadoras sobre a quantidade de coaches formados, em
atuacdo neste campo, bem como ndo ha uma associacdo de coaches onde se possa obter essa
informagdo. Outra limitacdo € a reduzida possibilidade de comparacdo dos resultados obtidos
neste estudo com outras realidades brasileiras, visto que a pesquisa acerca do campo
profissional do executive coaching no Brasil ainda encontra muitas lacunas. Como limitagé&o,
ainda, ap6s a analise realizada somente a luz do funcionalismo e dos neoweberianos,
verificou-se a possibilidade de novas percepcbes de analise, tomando por base o0

interacionismo simbolico, com o paradigma interpretativista.
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Um desafio aos profissionais que atuam no campo € a capacidade de atender as
demandas diferenciadas das pessoas e das organizagdes, porquanto estas buscam resultados,
baseados em objetivos estratégicos, enquanto aquelas demandam mais equilibrio entre vida
pessoal e profissional, de forma a serem mais felizes e, consequentemente, realizadoras.

Estudos futuros podem ampliar o delineamento da pesquisa, replicando a metodologia
para investigar as mesmas categorias de analise em outros estados ou regifes brasileiras.
Pesquisas dessa natureza permitirdo comparar os campos, bem como identificar os desafios

para que o coaching chegue a maturidade como profissdo no Brasil.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM
COACHES

Data da entrevista: Duracgéo:

12 PARTE: IDENTIFICACAO

1. Dados de identificacdo do coach

Nome Telefone

Sexo | Idade Estado civil

Escolaridade:

Tempo de atuagdo como coach:

Areas de atuacio do coaching:

Qual é sua situacdo: Coach interno a organizacao( ) Coach externo a organizacdo( )

2. Em quais instituicdes fez sua formagcdo em coaching, e qual a respectiva
especializacdo e carga horéaria?

3. Quais abordagens teoricas e metodologias de trabalho utiliza na conducdo dos
processos de coaching?

22 PARTE: ROTEIRO DE PERGUNTAS

1. PERFIL
1.1. Formacéo e aprendizagem

a. O que considera como corpo comum de competéncias do coaching?

b. O que, como coach, precisa conhecer?

c. Quais habilidades considera importantes dominar para ser um coach? (Métodos,
técnicas, ferramentas etc).

d. Que atitudes seriam desejaveis para o coach? (Predisposicdo, valores,
principios).

e. Qual a formacdo (Aspectos formais e informais) que considera necessaria para o
executive coach? (Experiéncia, certificagbes, supervisao).

1.2. Condicdes de acesso
a. Quais sdo os meios de formacdo de membros?
b. Quais as condi¢bes que considera indispensaveis para acesso e manutencao de um
profissional no campo do executive coaching?

1.3. Motivagdes pessoais
a. Qual a sua atividade anterior e 0 que 0 motivou a escolher atuar como coach?

2. ATUACAO
2.1. Segmentacdo do campo

a. Como se enxerga como profissional de coaching? Como imagina que é visto
pelos demais agentes do campo (coaches, coachees, organizacdes contratantes)?

b. Como € a sua relagdo com o mercado demandante do coaching e com os pares?
(Sinergias, dificuldades).

c. Com base na sua experiéncia, quais sdo os limites de atuacdo do coach?

d. Quais seriam outras areas de atuacao do executive coach?
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O que diferencia o coaching das demais profissbes envolvidas com
desenvolvimento humano?

2.2. Relacdes de forcas entre agentes

a.

Na sua experiéncia, como concilia as demandas organizacionais, com 0s
interesses do coachee e com as suas competéncias como coach?

2.3. Legitimacdo

a. Como acha que deveriam ser regulamentadas as leis, 0s principios e a ética no
campo do coaching?

b. Na sua opinido, quais deveriam ser os principios profissionais do coaching?

c. Quais praticas ocorrem na atuacdo de coaching que considera antiéticas e que
deveriam ser coibidas?

3. DEMANDA
3.1. Demanda

a. Na sua pratica, quais as demandas mais requeridas pelas organizacGes que
contratam o processo de coaching?

b. Também com suporte na sua préatica, quais as demandas dos coachees que buscam
0 coaching como processo? Ha divergéncias em relacdo as demandas das
organizacOes?

c. Qual é o seu diferencial como coach, que lhe determina a escolha dos seus
clientes como profissional?

d. Quais beneficios foram gerados para as organizacdes e/ou para 0s executivos que
participaram dos processos de coaching que conduziu?

e. Como se sente socialmente reconhecido na profisséo?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM
COACHEES

Data da entrevista: Duragéo:

12 PARTE:

IDENTIFICACAO

1. Dados de identificagcdo do coachee

Nome Telefone
Sexo | Idade Estado civil
Formacao:

Cargo na empresa:

Tempo de empresa:

agblrwn

Qual o foco do seu programa de coaching?

Qual foi o0 tempo de duracdo do seu processo (meses, numero de sessdes)?
Qual foi a periodicidade das sessdes no seu programa de coaching?

Qual é a situacdo do profissional que conduziu seu processo?

( ) Coachinterno ( ) Coach externo
6. Quem foi o contratante do seu processo?
( ) Eumesmo - coachee ( ) A organizacdo onde atuo

28 PARTE:

ROTEIRO DE PERGUNTAS

1. PERFIL
1.1. Formacdo e aprendizagem

a.

b.

Quais competéncias considera importantes para um profissional atuar como
coach? (Conhecimentos, habilidades, atitudes)?
Como avalia as competéncias do coach no processo que vocé vivenciou?

2. ATUACAO
2.1. Segmentacdo do campo

a.

O que acha que diferencia o coaching das demais profissdes envolvidas com
desenvolvimento humano?

2.2. Relacdes de forcas entre agentes

a.

No seu processo, como foram conciliadas as demandas da organizagdo com 0s
interesses pessoais?

2.3. Legitimagdo

a.

b.
C.

Como acha que deveriam ser regulamentadas as leis, 0s principios e a ética no
campo do coaching?

Na sua opinido, quais deveriam ser 0s principios profissionais do coaching?

Quais préaticas ocorrem na atuacdo de coaching que considera antiéticas e que
deveriam ser coibidas?
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3. DEMANDA
3.1. Demanda

a.

b.

No seu processo de coaching, quais as demandas requeridas pela sua organizagédo
€ por sua pessoa?

Qual foi o diferencial que determinou a sua escolha pelo profissional para
conduzir seu processo de coaching?

Quais beneficios foram gerados para a organizacdo e/ou para sua pessoa, com
origem no processo de coaching?
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APENDICE C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM
ORGANIZACOES CONTRATANTES

Data da entrevista: Duragéo:

12 PARTE: IDENTIFICACAO

1. Dados do respondente (representante da organizagao contratante)

Nome | Telefone

Formacao:

Cargo na empresa:

Tempo de empresa:

2. Dados de identificacdo da organizacdo contratante

Raz&o social | Telefone

Setor de atuacao:

Tempo de atuagdo no mercado:

NuUmero de funcionarios:

3. Dados do coachees para 0s quais a empresa contratou o(s) processo(s):

Cargo do coachee Tempo de empresa Demanda (foco do coaching)

4. Qual é a situacdo do profissional que conduziu o processo?
( ) Coach interno a organizacdo ( ) Coach externo a organizacdo

22 PARTE: ROTEIRO DE PERGUNTAS

1. PERFIL
1.1. Formacéo e aprendizagem
a. Quais competéncias considera importantes para um profissional atuar como
coach? (Conhecimentos, habilidades, atitudes)?
b. Como avalia as competéncias do coach contratado pela sua organizagéo?

2. ATUACAO
2.1. Segmentacgdo do campo
a. O que acha que diferencia o coaching das demais profissdes envolvidas com
desenvolvimento humano?

2.2. Relacdes de forcas entre agentes
a. No(s) processo(s) de coaching, como foram conciliadas as demandas da
organizagdo com os interesses pessoais dos coachees?

2.3. Leqitimacao
a. Como acha que deveriam ser regulamentadas as leis, 0s principios e a ética no

campo do coaching?
b. Na sua opinido, quais deveriam ser 0s principios profissionais do coaching?
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c. Quais praticas ocorrem na atuacdo de coaching que considera antiéticas e que
deveriam ser coibidas?

3. DEMANDA
3.1. Demanda
a. Quais foram os fatores que determinaram a escolha pelo processo de coaching
como ferramenta?
b. Qual foi o diferencial que determinou a escolha da organizacéo pelo profissional
para conduzir o processo de coaching?
c. Quais os resultados especificos obtidos com o coaching? Quais beneficios foram
gerados para a organizagdo e/ou para 0 coachee, com origem no processo de
coaching?
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO EM
PESQUISA CIENTIFICA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO EM PESQUISA CIENTIFICA

Vossa senhoria esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa cientifica.
Sua participacdo € importante, porém, ndo deve participar contra a sua vontade. Leia
atentamente as informacGes abaixo e faca qualquer pergunta que quiser, para que todos 0s
procedimentos desta pesquisa sejam esclarecidos.

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida pela aluna Ana Maria Andreazza Araljo Leite,
na linha de pesquisa Estudos Organizacionais e Gestdo de Pessoas, do Mestrado Profissional
em Administracdo e Controladoria da Universidade Federal do Ceara.

A pesquisa tem por objetivo investigar o campo profissional do executive coaching no
Ceara, no que se refere ao perfil e atuacdo dos coaches, bem como a demanda das
organizacOes contratantes. N&o ha despesas pessoais. Também ndo havera ganhos em dinheiro
relacionados a sua participacdo. Sua salde ndo estard exposta a riscos ou danos por participar
deste. Ndo ha beneficio individual em participar da pesquisa, pois se pretende, com este
trabalho, proporcionar beneficios coletivos para a comunidade académica. Esses beneficios
consistem em ampliar e aperfeicoar os conhecimentos tedrico/praticos, para posterior
beneficio da sociedade.

Convém esclarecer que a participacdo neste estudo é voluntaria e que pode desistir de
participar a qualquer momento. As informacGes obtidas na pesquisa serdo confidenciais e s6
serdo divulgadas em eventos e em publicacdes cientificas, sem que seu nome ou qualquer
outro dado pessoal possa identifica-lo.

Eu, , portador (a) da RG

, acredito ter sido suficientemente informado a respeito das
informagdes que li ou que foram lidas para mim sobre o estudo acima. Ficaram claros, para
mim, quais sdo os propdsitos do estudo, os procedimentos a serem realizados, as garantias de
confidencialidade e de esclarecimentos permanentes. Ficou evidente, também, que minha
participacao € isenta de despesas. Concordo, voluntariamente, em participar deste estudo e sei
que poderei retirar 0 meu consentimento a qualquer momento, antes ou durante ele, sem
penalidades, prejuizo ou perda de qualquer beneficio que eu possa adquirir ou ter adquirido
na participagédo do projeto. DOU O MEU CONSENTIMENTO, SEM QUE PARA ISSO EU
TENHA SIDO FORCADO OU OBRIGADO.

Fortaleza, / /

Assinatura do participante da pesquisa

Ana Maria Andreazza Araujo Leite - Pesquisadora



