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Resumo

Com intuito de desenvolver de forma mais efetiva suas liderangas as organizagdes tém buscado
nas praticas de coaching, mentoring e career counseling, denominadas de praticas de orientacdo e
desenvolvimento, alternativas aos programas formais de treinamento. Observa-se, contudo, a
multiciplicidade de abordagens, propostas e métodos explicitados por autores e consultores. O
referencial tedrico do presente estudo estd sustentado nas discussdes de Higgins e Kram sobre
mentoring; Parsons, Berglas, Patterson e Eisenberg no career counseling; e, Grant, Kilburg e
Tobias no executive coaching. O objetivo da pesquisa foi o de verificar se havia congruéncia na
percepcdo dos atores sociais (i.e., a organizagdo, o coachee e o coach) sobre os programas de
executive coaching contratados por duas organiza¢gdes multinacionais; através de uma pesquisa
exploratoria e qualitativa, com emprego de técnicas de andlise de contetdo indicadas em Bardin
(1977). O resultado da pesquisa evidencia que: ndo ha congruéncia sobre o propdsito da
contratagdo do programa de executive coaching ou da percepcdo dos atores sociais sobre o0 que
caracterizaria e diferenciaria cada uma das praticas. Pode-se observar, no entanto, ao se
analisarem os programas separadamente, aparente congruéncia entre os envolvidos em um dos
programas.

Abstract

With the clear objective to effective develop their leaders organizations have look after
developmental relationship programs, such as coaching, mentoring and career counseling, an
alternative to formal training programs. Is observed, however, a multiplicity of approaches,
proposals and proprietary methods presented by authors and consultants, what compromises the
original goal. The theoretical references presented in this research is based on the work of
Higgins and Kram, about mentoring; Parsons, Berglas, Patterson and Eisenberg in career
counseling; and, Grant, Kilburg and Tobias for executive coaching. The main objective of this
article was to verify the congruence among social actors (i.e., organization, coaches and coach)
involved in executive coaching programs, hired by multinational corporations; though an
exploratory and qualitative research, based upon contents analyzes, suggested on Bardin’s work
(1977). The results led to the following considerations: there is no congruence among participants
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related to the proposal of the executive coaching program hired, as no comprehension, in their
perception, about what would differentiates executive coaching of mentoring or career
counseling. Notwithstanding, was observed that analyzing the programs separately, there was an
apparent congruence among the social actors in one program.

Palavras Chave: Executive Coaching; Mentoring; Career Counseling



XIII SEMEAD setembro de 2010

Semindrios em Administracao ISSN 2177-3866
Introducéo

A crescente competitividade e complexidade nas atividades organizacionais parecem ter como
decorréncia a transformacdo do ambiente, do contexto e do espaco organizacional (DUTRA,
2007) e, por conseguinte, na busca continua pelas organizagdes pelo desenvolvimento de seus
profissionais (FERREIRA, 2008). Nesse sentido, cresce, segundo Sztucinski (2001), Kampa-
Kokesh e Anderson (2001), a oferta de programas de desenvolvimento profissional em
atendimento ao que constitui uma das principais preocupacbes das liderancas, ou seja, a
capacitacdo de organizagdes e profissionais na elaboracdo de respostas objetivas e praticas aos
desafios contemporaneos.

O ensino no ambito organizacional, o treinamento e a formagdo exclusivamente tradicionais dos
executivos, segundo Hall et al. (1999), tém revelado pouca ou nenhuma efetividade para esses
profissionais em suas atividades gerenciais. Desafiadas a reavaliar seus modelos de gestdo de
pessoas, as organizagdes parecem buscar abordagens que contemplem uma analise reflexiva de
aspectos comportamentais, interpessoais e do proprio desenvolvimento de seus colaboradores. As
mudancgas nos contextos interno e externo a organiza¢cdo demandam que 0S executivos sejam
capazes de se adequar no sentido de perceber situacGes novas e encontrar respostas apropriadas a
elas. As dificuldades dos executivos de desenvolverem tais habilidades, na velocidade necesséria
e com a devida complexidade, exige a busca de atividades complementares a formagéo
tradicional.

Complementando essa idéia Hall et al. (1999) afirmam que algumas alternativas que parecem
contribuir para o desenvolvimento de executivos sd&o 0 mentoring, o career counseling e o
executive coaching. A ado¢do dessas préaticas auxiliaria 0s executivos no processo de analise e na
busca das alternativas praticas, orientadas ao contexto organizacional. Contudo, percebe-se que,
em funcdo das caracteristicas peculiares a cada uma dessas alternativas, que possuem proposito,
método, desenvolvimento e resultados proprios, € indispensavel que haja clareza das
organizagOes quanto a adogdo dessas atividades.

Dentre as praticas citadas anteriormente, aquela que foi inserida mais recentemente no contexto
organizacional é o coaching (SZTUCINSKI, 2001). Sua crescente utilizacdo por parte das
organizacbes tem suscitado a multiplicagdo de programas, artigos académicos, cursos e
certificacOes sobre a atividade e seu exercicio. Entretanto, verifica-se, na literatura sobre o tema,
a auséncia de uma definicdo partilhada e aceita entre consultores, pesquisadores e académicos
(GRANT, 2003a; GRANT; ZACKON, 2004; D’ABETE et al., 2003; HART et al., 2001;
KAMPA-KOKESCH; ANDERSON, 2001). Dessa forma, ainda estdo em discussdo as
caracteristicas, a forma de atuacdo, a formacdo e a experiéncia do profissional (i.e., coach)
designado para acompanhar o executivo em seu desenvolvimento, assim como a relagdo desse
coach com a instituicdo contratante (GOLDSMITH et al., 2001; KRAM, 1980; DOTLICH;
CAIRO, 1999; WHITWORTH et al., 1998; DINGMAN, 2004; MAYNARD, 2006; GRANT,
2001; HUNT; WEINTRAUB, 2004).

Dessa forma, a presente pesquisa teve como objetivo verificar se ha congruéncia na percepcao
dos atores sociais envolvidos (i.e., a organizacdo, o coachee e o coach) sobre os programas de
executive coaching contratados por organizacOes; através de uma pesquisa exploratéria e
qualitativa com emprego de técnicas de analise de conteddo. As analises buscaram responder ao
seguinte problema de pesquisa:
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Hé& congruéncia na percepc¢ao dos atores sociais sobre o programa de coaching contratado
pela organizacéo?

A pergunta de pesquisa implica uma andlise de contetdo das entrevistas dos diferentes
envolvidos, os quais serdo apresentados a seguir:

1. Organizagdo contratante: representada por um executivo de RH da organizagao,
responsével pelo programa.

2. Executivo: profissional na alta geréncia da organizacdo, também denominado coachee.

3. Coach: profissional externo a organizacdo, responsavel pela conducdo das sessdes de
coaching.

Referencial Tedrico

As raz0es atribuidas pelos autores e consultores na justificativa para a adocdo dos programas de
executive coaching nas organizag0es sdo tdo diversas quanto suas abordagens e propostas de
atuacdo, do mesmo modo, distintas formagdes e experiéncias profissionais. Desse modo, crescem
as davidas quanto as situacdes e 0s publicos em que a adogdo desses programas, e sua aplicacéo,
seriam indicadas.

Percebe-se, portanto, a necessidade de iniciativas que busquem aprofundar as questdes sobre o
tema. Esses conhecimentos podem auxiliar no processo de selegcdo das alternativas de formagéo e
desenvolvimento das liderangas organizacionais, por conseguinte a melhor definicdo dos critérios
para a tomada de decisdo, garantindo a adequacdo destas ao propdsito, ao contexto organizacional
e ao publico a ser beneficiado.

A adocdo do termo coaching com suas propostas diversas — coaching executivo, coaching
estratégico, coaching para desempenho, coaching para liderancas, coaching organizacional,
coaching integral, coaching orientado a resultados, coaching para lideres globais, para agentes
autdnomos, para desenvolvimento de times, para gestdo de conflitos, para obtencdo de equilibro
vida-trabalho, masterful coaching etc — contribui para a dificuldade de compreensdo da pratica
(WHITMORE, 2005; SHERVINGNTON, 2005; GOLDSMITH et al., 2001; HUDSON, 1999;
HARGROVE, 2002). Além disso, com posicionamento similar, Hudson (1999) associa o termo
mentoring ao coaching, afirmando que s&o intercambidveis, pois ambos teriam o mesmo
proposito. Com um apelo a atualidade, o autor faz opcdo por denominar as atividades
indistintamente como coach, associado a idéia de treinamento, uma vez que 0 termo mentor
remontaria a obra de Homero, escrita no século VIII a.C e, por conseguinte, ndo corresponderia a
dindmica do cotidiano do executivo contemporaneo.

Com base no exposto até entdo, percebe-se a confusdo na adocdo dos termos mentoring, career
counseling e executive coaching, para os quais diferentes autores, por meio de abordagens
distintas, parecem criar conceitos proprios e ndo partilhados. Um exemplo da amplitude do
conceito de coaching associado a outras atividades pode ser evidenciado na consideracdo de
Hudson (1999) de que os coaches seriam generalistas nas ciéncias humanas, excelentes
comunicadores e agentes de mudanca por meio de “sua notdria experiéncia em motivagéo,
mediacéo e orientacdo de clientes [...]”. Coaches, no seu melhor, sdo ndo somente agentes de
mudanca — eles sdo mestres das mudancas” (HUDSON, 1999, p. 16).

A auséncia de definicdo conceitual comum entre pesquisadores e consultores sobre o mentoring,
0 counseling e o coaching e o papel do mentor, do counselor e do coach inviabiliza o
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reconhecimento das fronteiras entre essas atividades, 0 que mantém a discussdao no campo das
opiniGes. Argyris (2005) corrobora essa idéia ao criticar tanto a adocdo indiscriminada de
técnicas de orientagdo e de desenvolvimento de executivos (por ele denominadas de Maus
Conselhos) quanto o grande negdcio em que se transformou a oferta dessas praticas. Consoante
esse autor, a crescente demanda por servigos de orientagdo tem-se demonstrado equivocada no
que se refere ao proposito para o qual sdo contratados e aos seus respectivos resultados.
Entretanto, isso ndo significa que os envolvidos estéo conscientes da falibilidade de sua agdo. O
autor enfatiza que existem diferencas entre a intencdo do profissional que fornece o servico e o
resultado esperado, que ndo necessariamente é o obtido.

As pessoas que os fornecem podem acreditar que sejam verdadeiros, relevantes e Uteis. Mas
suas conviccbes baseiam-se na mesma teoria de acdo eficaz que, quando seguida
corretamente, criou-lhes problemas. [...] Conseqlientemente, o que dizem néo é resultado de
ignorancia, mas de inconsisténcia capaz e incompeténcia capaz. (ARGYRIS, 2005, p. 5)

Pesquisadores como Grant (2003b), Grant e Cavanagh (2004), Grant e Zackon (2004), Kilburg
(1996, 2001) e Tobias (1996) concordam quanto a necessidade de bases cientificas na
fundamentacdo da teoria sobre coaching e na sua pratica, principalmente no que diz respeito a
formacdo daqueles que se propdem a orientacdo, & formagdo e a certificagdo de outrem. A
inconsisténcia e a definicdo incompleta das diferentes praticas circunscritas sob a denominacao
de programas de desenvolvimento profissional tém suscitado o desenvolvimento de pesquisas e a
explicitacdo de criticas sobre o tema e sua metodologia.

Diferentemente das pesquisas e publicac6es académicas sobre mentoring e counseling, os estudos
sobre coaching sdo incipientes. Como pode ser observado no Gréafico 1 o nimero de publicacfes
académicas sobre coaching é reduzida, principalmente quando comparado ao nimero de artigos e
de obras ndo cientificas publicadas a partir do testemunho dos consultores, sem pesquisas que as
sustentem (GRANT; CAVANAGH, 2004; MAYNARD, 2006).

Iniciativas como a de Dingman (2004), discutindo categorias que resumem as distingdes entre 0s
propdsitos, os objetivos e o enfoque do mentoring, do counseling e do coaching, contribuem para
0 esclarecimento sobre o tema. Conforme salienta a referida pesquisadora, as principais
diferencas entre coaching e mentoring estdo no objetivo e na estrutura da relacdo instituida.
Enquanto o coaching se baseia no papel de facilitador do coachee na busca de seus objetivos, o
mentoring da énfase a “uma pessoa transferindo conhecimento para outra, que tipicamente é seu
subordinado.” (DINGMAN, 2004).

Portanto, o coach ndo necessitaria ser um especialista no tema de interesse do coachee; o mentor,
contudo, deveria possuir reconhecida e notdria competéncia no tema. Por outro lado, Dingman
(2004) aponta que o counseling enfatiza o carater disfuncional do cliente e esta centrado no
passado e em eventuais deficiéncias identificadas no presente, enquanto o coaching estaria
orientado para o futuro e admitiria a constituicdo da relacdo unicamente com individuos
saudaveis. A abordagem da pesquisadora estd em consonancia com os trabalhos de Kilburg
(1996, 2004), Tobias (1996), Kampa-Kokesch e Anderson (2001) e Berglas (2002).

Nesse sentido, faz-se necessario uma breve introducdo sobre as caracteristicas distintivas entre as
diferentes praticas de desenvolvimento profissional, com énfase no mentoring, no career
counseling e no executive coaching, como observado nas segdes seguintes.

Na se¢do seguinte, sera discutida com maior énfase a prética do coaching, que constitui o foco do
presente estudo.
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a. Executive Coaching

Em recente pesquisa Grant (2003a) afirma que a associacdo do coaching com atividades de
desenvolvimento de profissionais na organizacao teria ocorrido no inicio do século passado. Por
meio de um levantamento bibliografico, considerando o periodo de 1937 a 2002, Grant (2003a,
2003b) e Grant e Cavanagh (2004) concluiram que o desenvolvimento do sentido atual de
coaching poderia ser dividido em trés fases distintas (Quadro 2). Na primeira fase, os autores
identificaram que o uso do termo no ambiente organizacional surgiu a partir do final da década de
1930, inicialmente como uma atividade interna e inerente a funcdo do supervisor. Na segunda
fase, a partir da década de 1960, os autores afirmam que é mantida a visdo do coaching como
uma ac¢do interna — relagdo superior-subordinado. Entretanto, essa percepcao € enriquecida pela
publicacdo dos primeiros estudos cientificos — teses e artigos — sobre as contribui¢fes da préatica
de coaching ao desempenho profissional dos subordinados (coachees).

Os estudos dos autores indicariam que somente a partir da década de 1990 teria surgido a
possibilidade de uma relacdo entre um funcionario da empresa — coachee — e um profissional
externo a organizacdo — coach. Na terceira fase, a partir de 1990, é percebido um movimento
préspero de publicagdes cientificas, principalmente referentes a estudo de casos, repercutindo na
oferta da préatica pelas consultorias e a contratagdo de profissionais externos a organizagdo —
consultores-coaches.

Gradativamente, o sentido atual de coaching € introduzido no meio corporativo, e a contratacéo
de um coach externo é defendida tendo em vista aspectos como confianga, confidencialidade,
transparéncia, seguranca (DAWDY, 2004) e, ndo menos relevante, uma preocupacdo com
possiveis conflitos de interesses entre a organizagdo, o coach e o coachee (KILBURG, 2004). Em
pesquisas recentes, Grant e Zackon (2004) sugerem a possibilidade de uma nova fase em
desenvolvimento, evoluindo para o que se caracterizaria como fase da ciéncia aplicada.

A transicdo entre a segunda e terceira fase, denominadas por Grant, Cavanagh e Zackon de
“Atividade Interna” e de “Rigor Académico”, ocorre em um periodo em que pesquisas cientificas
sobre o tema comegam a ser publicadas. A pesquisa de Grant e Cavanagh (2004) apresenta 128
documentos, dos quais 75 foram qualificados como estudos sobre coaching, teorias ou uso da
técnica. Dentre os documentos, 56 foram classificados como empiricos, dos quais 33 sdo teses
académicas. Apds a analise, os autores consideraram os documentos como embrionérios, sendo a
maioria dos trabalhos estudos de caso.

QUADRO 2 — Fases de desenvolvimento do coaching

Fase Periodo Caracteristica
. | Coaching interno; atividade exercida pelo supervisor hierarquico; forma de
L 1930 a - } . - . .
Atividade Interna 1960 treinamento; desenvolvimento gerencial e, ao final do periodo,
desenvolvimento executivo.
1960 3 Periodo em que documentos submetidos a apreciacdo de pares comegcam a
Rigor Académico 1990 ser publicados; pesquisas e discussdes atendem a um maior rigor
académico; as primeiras teses de doutorado sdo desenvolvidas.
. . . Crescimento no nimero de teses, dissertacdes e artigos académicos sobre a
Ciéncia Aplicada | A partir de g s o
L o atividade de um coach externo nas organizacdes; maioria dos estudos
(Scientist Practitioner) | 1990 . o
continua a ser fenomenologico.

FONTE: Desenvolvido a partir de Grant e Cavanagh (2004) e Grant e Zackon (2004).
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Segundo Grant (2003a), Grant e Cavanagh (2004) e Maynard (2006), conforme o grafico a
seguir, apenas quatro citacdes sobre o tema foram identificadas entre 1935 e 1960, e esse nimero
passou para 22 no periodo entre 1960 e 1990.

60 -

49

50 -

40 A

30 A

20 -

Total de Citagoes
N=128

10 A

o

T - AL} L, ] T - T T T T T T T 1
) PP! D M %) I ) L S ok ) e ) e
5 3 o) © o A A © & > O
NN N N O A N R O\

. ’ ‘ . . P . . . . P P . Ky
) Q \2) Q o) Q \a) Q \o) Q \o) Q \e) )
) Dx \2) o] e} © A A Ne) Q' O Oy
& & F FF F S F P S

GRAFICO 1- Total de documentos de 1935 a 2003
FONTE: Grant (2003a, p.2).

Para Withmore (2005), o gestor, quando se decide por um comportamento de coach, admitindo
que possa adota-lo, deve, contudo, manter seu papel original, evitando identificar-se puramente
como um coach, posto que ele “pode ter que afrontar a resisténcia inicial de alguns de seus
funcionarios, temerosos de um desvio qualquer na gestdo tradicional” (WHITMORE, 2005, p.
31). A principal contribuicdo na adocdo do estilo coach para o executivo seria alcancar um
“ambiente verdadeiro de gestdo”, no qual a equipe assume a responsabilidade real de suas
atividades (WHITMORE, 2005).

A proposta é conflitante com o que Whitmore (2005) até entdo apresentava como caracteristica e
atitude do coach, qual seja: desenvolver em seus coachees a capacidade de tomada de
consciéncia sobre si e sobre o contexto, responsabilizando-se pelos resultados desejados. Ao
sugerir que o executivo adote uma mudanca no estilo de gestdo sem comunicar a equipe, a fim de
evitar a resisténcia de subordinados habituados a prescri¢do das atividades, o autor contradiz sua
recomendagdo de conduzir os liderados a tomada de consciéncia sobre o contexto, mantendo-0s
alheios ao estilo de coaching em uso.

A proposta para o papel de coach exercida pelo gestor em relacdo aos seus subordinados, como
apresentada por Hudson (1999), Whitmore (2005), Frisch (2001), Minor (2001) e Lages e
O’Connor (2004), é contestada por varios pesquisadores. A principal razdo estd na limitada
capacidade de isencdo do gestor em questdes como confidencialidade, conflito de interesses,
julgamento prévio, influéncia de terceiros, politica e jogos de poder (MAYNARD, 2006). A
auséncia de definicOes claras e objetivas entre o papel do gestor-coach e do coach externo parece
comprometer a compreensdo dos processos, das responsabilidades e do propésito da prépria
atividade de coaching (TOBIAS, 1996, KILBURG, 2004; GRANT, 2001; KAMPA-KOKESCH;
ANDERSON, 2001; BOUGAE, 2005).
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Grant (2003b) e Maynard (2006) observam que o exercicio do coaching submetido as relacdes
hierdrquicas pertence a primeira fase da atividade, que remonta as décadas de 1930 a 1960.
Segundo os autores, parece ser improvavel a simultaneidade dos papéis de gestor e de coach pelo
executivo. Maccoby (1988) enfatiza a posi¢do de lideranca do coachee, pois, mesmo em suas
fases iniciais, os programas de coaching visavam a mobilizacdo de equipes, ao pensamento
estratégico, as aliangas e a execugdo de politicas organizacionais; logo, eram orientados aos
executivos em posicOes essencialmente de lideranga.

Para Grant (2001) e Maynard (2006), as consultorias, com metodologia e programas préprios,
transformados em propriedade intelectual, constituem as principais barreiras a transicdo para o
reconhecimento da atividade e configuram a chamada “idiossincrasia dos sistemas proprietarios
de coaching” (GRANT, 2003b). Os pesquisadores julgam imprescindivel a incorporacdo de uma
nova metodologia, empiricamente validada e construida a partir de bases cientificas, reconhecidas
pelos estudos académicos nas diferentes &reas do conhecimento, das ciéncias sociais, humanas e
da educagéo de adultos (GRANT, 2003b).

Apesar da diversidade de conceitos sobre coaching, os pesquisadores parecem concordar em
alguns aspectos, quais sejam:

e O coaching é orientado aqueles executivos em posi¢des de lideranga, que ndo apresentam
comportamento disfuncional,

e O coach ndo necessita dominar a &rea de atuacdo do coachee;

e O coach ndo oferece solugbes, mas questionamentos por meio de perguntas abertas e
provocativas;

e Os coach e o coachee devem estabelecer objetivos mensuraveis, definidos e acordados
prévia e mutuamente;

e O coaching tem como alguns de seus propositos facilitar o desenvolvimento do coachee,
por meio de sua progressdo profissional e pessoal, contribuindo para os resultados
organizacionais.

O quadro seguinte sintetiza as propostas para a pratica de coaching segundo diferentes
pesquisadores.

QUADRO 3 - Propostas para a pratica do coaching

Birch Coac_hing é~uma abordagem sistemétic_a de melho_ria do coachee por m_eio d_e questionamento e
(2002) de orientagao com foco em mudangas incrementais nos resultados atuais, orientada a uma meta
previamente definida.
Blanco O coaching caracteriza-se como um processo de interacdo colaborativa voltado & promogéo e ao
(2006) estimulo da aprendizagem; o objetivo ndo é ensinar, mas sim auxiliar o outro a aprender.
Coaching é um processo interativo designado a ajudar individuos a se desenvolver rapidamente.
Carter Usualmente relacionado a atividade prof!ssional com fog:o no melhor do desempenho ou
(2001) comportamento. E um processo de aprendlzat_jo_pgssoal o_rl_er_ltado por metas e elabo_ra_do para
executivos. O coach oferece feedback e objetividade dificilmente obtidos no cotidiano da
dindmica organizacional.
Coaching é um relacionamento de apoio entre um executivo com autoridade e responsabilidades
Dingman gerenciais em uma organizagdo. O coach que faz uso de um processo definido que facilitaria a
(2004) obtencdo do executivo de um conjunto de objetivos mutuamente acordados para incremento dos
resultados pessoais e organizacionais.
A atividade do coach, mais do que um superior, é a de um facilitador de processos, provendo
Maynard suporte e encorajamento. Em geral, coaching € um processo de orientacdo pratica que promove
(2006) desenvolvimento pessoal e profissional por meio de mudangas autopromovidas, diferenciado-se
da terapia por sua orientagdo a uma populagdo ndo-clinica (que busca uma melhora imediata no
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seu bem-estar ou cura em situagdes que exijam intervencao terapéutica).

Um processo no qual o coach e seu cliente trabalham juntos na definicdo de uma meta de
Pryor desenvolvimento, pessoal e profissional, estabelecendo metas concretas que melhorem o
(1994) comportamento em prazo definido, por meio de questdes abertas e feedback privado em que séo
expostas as vulnerabilidades pessoais ou de auto-estima.

Coaching é um relacionamento de ajuda formado entre um executivo e um profissional (coach)
Sztucinski externo. O prop6sito do relacionamento € facilitar o desejo do executivo (coachee) de atingir
(2001) suas metas relacionadas com desenvolvimento profissional e, essencialmente, com o resultado
da organizacéo.

O coach ajuda na melhor compreensdo dos lideres sobre si mesmos, de tal modo que eles

Ting e | possam explicitar seus pontos fortes e usd-los de forma mais efetiva e intencional,
Scisco desenvolvendo as necessidades identificadas e do potencial ainda néo testado. Muito do trabalho
(2006) do coach envolve ajudar os gestores a adquirir clareza sobre as proprias motivacdes, aspiracdes

€ compromisso com a mudanga.
FONTE: adaptado de Grant (2003a), Maynard (2006), Blanco (2006) e Sztucinsky (2001)

A definicdo de coaching oferecida por Kilburg (2001, p. 142), adotada como definigéo
operacional nesta pesquisa, congrega 0s aspectos acima citados: coaching é uma relagdo de
assessoramento entre um executivo — com autoridade e responsabilidade gerencial — e um
consultor que usa praticas e métodos comportamentais para assessorar seu cliente na conquista de
um conjunto de metas que possibilitem incrementar seu desempenho profissional e sua satisfacao
pessoal, contribuindo para a efetividade da organizacdo, por meio de um acordo formal entre os
envolvidos.

Coaching € uma relacdo de assessoramento entre um executivo — com autoridade e
responsabilidade gerencial — e um consultor que usa praticas e métodos comportamentais para
assessorar seu cliente na conquista de um conjunto de metas que possibilitem incrementar seu
desempenho profissional e sua satisfacdo pessoal, contribuindo para a efetividade da organizacao,
por meio de um acordo formal entre os envolvidos.

Os procedimentos metodoldgicos definidos e 0 método utilizado, para viabilizagdo deste estudo,
podem ser definidos como uma pesquisa exploratoria, cujos dados foram coletados em entrevistas
de profundidade, focalizadas e semi-estruturadas, examinados qualitativamente por meio de
analise de conteudo e das técnicas de analise categorial e de enunciacdo. A populagdo da pesquisa
caracterizou-se por aquelas empresas, que empregam programas de coaching com profissionais
externos a organizacgdo; dentre as 150 eleitas como “as melhores empresas para vocé trabalhar”,
segundo pesquisa das revistas Veja e Exame, em uma pesquisa conduzida pela FIA, sob
coordenacdo dos professores Doutores Joel Dutra e Andre Fischer.

Metodologia

No presente capitulo, serdo discutidos os procedimentos metodoldgicos definidos para este
estudo com o intuito de responder ao problema e as questfes de pesquisa, apresentadas na
introducdo. O método utilizado pode ser definido como uma pesquisa exploratéria, cujos dados
foram coletados em entrevistas de profundidade, focalizadas e semi-estruturadas, examinados
qualitativamente por meio de andlise de contetdo e das técnicas de andlise categorial e de
enunciacao.

Selltiz et al. (1972, p. 59) assinalam que “cada estudo tem seu objetivo especifico” e pode ser
inserido em quatro amplos agrupamentos, dentre eles a familiarizagdo com o fendmeno. Neste
caso, ao que se vincula o presente trabalho, os estudos sdo denominados exploratérios e tém
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como principal objetivo a descoberta de idéias e de intuigdes. Consonante ao tipo de pesquisa 0
enfoque sera qualitativo que busca, conforme apontam Bardin (1977) e Sampieri et al. (2006),
entender 0 contexto e a riqueza da experiéncia, sua complexidade e significados para 0s
individuos.

Bardin (1977) defende o uso da analise de conteddo como uma iniciativa para fugir de uma
possivel falsa seguranca dos nimeros, possibilitando a exploragcdo de novos desdobramentos, ndo
necessariamente previstos de forma antecipada. Complementando essa idéia, Sampieri et al.
(2006) atribuem a entrevista semi-estruturada a possibilidade de apresentar topicos especificos,
permitindo ao pesquisador incorporar novos temas relevantes ao objetivo e ao problema de
pesquisa previamente definidos a medida que surgem durante as entrevistas.

A delimitacdo da populagdo e a definicdo da amostra sdo feitas em fungdo do interesse do
pesquisador e da abordagem da pesquisa, constituindo um conjunto de componentes que
apresentam pelo menos uma caracteristica comum. Populacdo, em consonancia com Selltiz et al.
(1972, p. 571), é “a reunido de todos 0s casos que se conforma[m] a algum conjunto indicado de
especificagdes”, podendo fazer parte de uma outra com maior abrangéncia. Para efeito deste
trabalho, a populacdo é formada por organiza¢Ges que atendam aos seguintes critérios: (i) tenham
sido eleitas na pesquisa “150 melhores para vocé trabalhar”, realizada pelas revistas Vocé SA e
Exame (REVISTA EXAME, 2007); (ii) estejam situadas no Estado de Sao Paulo; e (iii)
contratem programas de coaching com o envolvimento de coaches externos.

Uma estratégia comum da amostragem intencional é escolher casos julgados como tipicos da
populagdo em que estamos interessados, supondo-se que os erros de julgamento na selegdo
tenderdo a contrabalangar-se. Os experimentos com amostragem intencional sugerem que, sem
uma base objetiva para fazer julgamentos, essa suposicdo ndo é exata. De qualquer forma, sem
uma verificacdo externa, ndo existe maneira de saber se 0s casos “tipicos” continuam a ser
tipicos. (SELLTIZ et al., 1972, p. 584). Pelo cruzamento dos critérios citados, cinqiienta
organizagdes atenderam aos requisitos e constituem a populagéo desta pesquisa.

TABELA 1 — Defini¢do da populagio

- N&o Utilizam
Utilizam Programas
: Programa de Total
de Coaching .
Coaching
Sede Sa
oes =80 50 26 76
Paulo
Sede Outros
Estados 69 S 74
119 31 150

FONTE: dados do autor.

Durante o processo, quatro das dez organizagOes foram desconsideradas: trés por conduzirem
seus programas com coaches internos e uma por considerar como programa de coaching
atividades especificas de treinamento, portanto, fora do escopo previsto para a pesquisa. Trés das
organizagdes ndo responderam aos convites feitos. Uma das organiza¢des ndo aceitou participar
da pesquisa, pois, segundo 0 executivo de recursos humanos, 0 programa estava sendo
reestruturado, o que inviabilizaria o envolvimento da organizagdo naquele momento. Duas das
organizagdes manifestaram pronto atendimento a solicitagdo, disponibilizando as informac6es
sobre os envolvidos nos programas de coaching.

QUADRO 41 - Entrevistados participantes nos programas de coaching pesquisados
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P1CEE1 Coachee 1 participante do programa desenvolvido na
organizagdo 1
P1CEE2 Coachee 2 participante do programa desenvolvido na
organizagdo 1
P1CEE3 Coachee 3 participante do programa desenvolvido na
organizagdo 1
Organizacéao Programa de P1CH1 Coach 1 envolvido no programa desenvolvido na
1 coaching P1 organizagdo 1
P1CH2 Coach 2 envolvido no programa desenvolvido na
organizagdo 1
P1RH1 Executivo 1 responsével pelo programa de desenvolvimento
da organizagéo 1
P1RH2 Executivo 2 responsével pelo programa de desenvolvimento
da organizagéo 1
P2CEE4 Coachee 4 participante do programa desenvolvido na
organizagao 2
Organizacéao Programa de P2CH3 Coach 3 envolvido no programa desenvolvido na
2 coaching P 2 organizagao 2
P2RH3 Executivo 3 responsével pelo programa de desenvolvimento
da organizagéo 2

FONTE: dados do autor.

setembro de 2010

-3866

Com base no objetivo desta pequisa, percebeu-se como coerente a utilizagdo da entrevista
individual em profundidade, semi-estruturada e focalizada como técnica de coleta de dados,
realizada a partir do roteiro de entrevista elaborado para esse propdsito, resultante de pré-testes

realizados.

Quanto a analise os dados foram submetidos a duas das seis técnicas de analise de contetdo
propostos por Bardin (1977): (i) analise categorial; e (ii) analise de enunciagdo. A primeira,
segundo Bardin (1977), é a mais antiga e a mais utilizada técnica de analise, tendo como foco a
divisdo dos textos em categorias, de acordo com agrupamentos andlogos ou de significados
semelhantes. A andlise de enunciagdo, por sua vez, pode ser considerada como a concepgdo do
discurso, da fala do entrevistado, desviando-se das estruturas e dos elementos formais;
caracteristicas que a diferenciam das demais técnicas de analise de contetdo.

QUADRO 52 - Procedimentos de analise

Etapas Procedimentos Técnicas Exemplos
Escolha dos dados a serem | Arquivos, bancos de
Manusear os dados . .
. analisados dados, organizadores
Leitura Flutuante P ~
Ler e anotar os dados . Reflexdo e anotacdes
Leitura flutuante L
levantados iniciais
Descrever, classificar e . Contexto, categorias e
. Regra da exaustividade ~
- interpretar os dados comparagoes
Anélise de Reara i
Profundidade Representar e visualizar as g - ) - e
categorias de andlise representaywdade, regra da | Matrizes e gréficos
homogeneidade
A Observar  diferengas e - . x
Inferéncia e - o x Analise, interpretacdo e
x semelhancas entre | Anélise de enunciacéo Lo
Interpretacéo inferéncia dos dados
segmentos dos dados

FONTE: adaptado de Selltiz et al. (1972); Sampieri et al. (2006) e Bardin (1977).

De acordo com Selltiz et al. (1972), uma das possibilidades para compreensdo da fala dos
respondentes, durante a entrevista, é a de “fazer outras perguntas a fim de esclarecer o sentido de
uma resposta”, mantendo-se, assim, a possibilidade de inser¢do de novos questionamentos.
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As questdes foram elaboradas tendo em vista trés principais etapas dos programas de coaching
observadas no referencial tedrico do presente estudo: (i) propdsito da contratagdo; (ii)
desenvolvimento do programa; (iii) resultados obtidos. A duragdo das entrevistas foi de
aproximadamente uma hora, e as verbalizagdes foram posteriormente transcritas e submetidas as
técnicas de analise propostas.

Analise dos Resultados

Apo6s o processo inicial, por meio de leitura flutuante, os resultados foram categorizados e
analisados em profundidade, resultando na defini¢cdo de oito categorias de analise, extraidas a
partir do discurso dos entrevistados e analisadas a luz do referencial tedrico deste trabalho, com
vistas ao atendimento dos objetivos deste trabalho. As categorias definidas foram: (i) definigéo
do proposito do programa de coaching contratado; (ii) experiéncia e papel do coach; (iii) posi¢do
organizacional do coachee; (iv) duracdo do programa de coaching; (v) contribuicdes e foco do
programa de coaching; (vi) etapas do programa de coaching; (vii) beneficiarios do programa de
coaching; e (viii) avaliacdo dos resultados do programa de coaching.

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da analise de conteudo das entrevistas realizadas.
As informacOes que pudessem identificar a organizacdo ou o respondente da pesquisa foram
suprimidas do texto ou substituidas por uma codificacdo, em razdo do acordo de sigilo e
confidencialidade citado anteriormente.
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QUADRO 6 — Consolidagdodas Entrevistas

Categorias Andlise de Enunciacdo / Inferéncia
Os respondentes da pesquisa manifestaram que o propo6sito da contratagdo dos programas foi definido pela organizacdo, pelos coachees e pelos coaches, em
Definicao do diferentes arranjos. N&o foi possivel observar em suas falas similaridade de percepgdo quanto a quem define o propdsito do programa, as razfes para a

propésito do

programa de
coaching
contratado

contratagdo e os objetivos, ou seja, ndo hd congruéncia na percepg¢do dos envolvidos. A percepgdo dos entrevistados do programa P1 assemelha-se a descricdo
do counseling coaching, de acordo com Berglas (2002) e Tobias (1996), e do counseling, apresentada por Patterson e Eisenberg (1988). Os respondentes
P2RH3 e P2CH3 relatam o proposito do programa P2 em consonancia com a linha de pensamento de Kilburg (1996, 2001, 2004) e Grant (2003a, 2004),
enfatizando como propdsito do programa de coaching o desempenho do executivo e da organizagdo contratante do programa. Considerando-se a percep¢do dos
envolvidos no programa P2, é possivel afirmar que ha aparente congruéncia nas percepgoes desses sujeitos.

Experiéncia e
papel do coach

Os participantes dos programas P1 e P2 parecem ndo partilhar das mesmas percepcdes quanto a experiéncia e ao papel do coach. Os respondentes da
organizagdo P1 explicitam como critério para contratacdo a certificacdo do profissional como coach. No programa P1, o coach é tido como um orientador, um
conselheiro pessoal do coachee, sem envolvimento da organizacdo no desenvolvimento das interacbes entre o coachee e o coach. Diferentemente de P1, os
envolvidos no programa P2 reforgam como critério para contratacdo a experiéncia e a senioridade do coach em posigdes executivas, reconhecendo-o como um
facilitador de projetos. As diferentes percepgdes dos envolvidos no programa P1 P2 tornam possivel a afirmacdo de que ndo had congruéncia entre o0s
respondentes. A percepgao sobre a experiéncia e o papel do coach entre os entrevistados do programa P1 parece estar propensa ao counseling e ao mentoring;
contrariamente, os entrevistados do programa P2, tendem ao coaching. Logo, conclui-se, em consonancia com o referencial tedrico sobre coaching deste
trabalho, que existe uma aparente auséncia de congruéncia entre os participantes de P1, mas possivel congruéncia em P2.

Posi¢do
organizacional do
coachee

Diferentemente das categorias até entdo apresentadas, os entrevistados, envolvidos nos programas P1 e P2, foram unanimes em ratificar que a orientacdo de
seus programas é para executivos em posicoes de alta geréncia ou aqueles profissionais em transi¢do para ocupacéo de tal cargo ou fungdo. Exclusivamente
nessa categoria, é possivel evidenciar a congruéncia da percepcao dos respondentes dos programas P1 e P2 com a proposta de Kilburg (1996, 2001, 2004), de
Sztucinski (2001) e de Dingman (2004), os quais sugerem o coaching para profissionais com responsabilidade gerencial e poder de decisdo na organizagdo. No
entanto, ha distincdo, em referéncia a decisdo de envolvimento e de participagdo dos coachees nesses programas: em P1, todos os executivos em posicoes de
alta geréncia sdo inseridos compulsoriamente no programa; em P2, somente participam aqueles indicados pelo superior e pelo executivo de RH, facultada ao
executivo a decisdo de participar do programa de coaching.

Dduragdo do
programa de
coaching

A anélise de contetdo das entrevistas demonstra que ndo ha congruéncia no que se refere a um prazo definido para os programas de que os respondentes
participaram. Independentemente das manifestacfes sobre o periodo e 0 nimero de sessdes, as informagdes entre os diferentes participantes se mostram
conflitantes. No programa P1, os prazos formais mencionados pelos representantes da organizacdo (i.e., PLRH1 e P1RH2) oscilam entre seis e dezoito meses,
com possibilidade de extensdo. A contratacdo continua de programas de coaching foi relatada por dois dos coachees (i.e., PL.CEE1 e P1CEEZ2) envolvidos no
programa P1, manifestando a intencdo de tornarem ininterruptas as sessdes com seus coaches. A manuten¢do das interaces coachee-coach é sugerida por
P1CH2 como um procedimento benéfico para os executivos ao longo de sua vida. Nao foi observada congruéncia na percep¢do dos evolvidos quanto ao prazo
dos programas: P1CEE1, P1CEE2 e P1CH3 consideram a manutengéo de um coach por periodos indeterminados; PARH2 e P1RH3 apontam que a abordagem
por periodos longos caracteriza um programa de mentoring ou counseling. Os prazos descritos pelos envolvidos no programa P2 oscilam entre seis e vinte
quatro meses. Depois de encerrado o programa, sua continuidade é possivel por meio de gestores internos. Para tanto, a organizagdo admite o exercicio da
pratica de coaching por seus executivos, nesse caso assumindo o papel de gestor-coach e ndo havendo, entretanto, qualquer manifestacdo sobre a experiéncia
prévia ou a formagdo desses profissionais na pratica citada.

Contribuigdes e
foco do programa
de coaching

Os respondentes da pesquisa manifestam trés focos principais: (i) o individuo e seu autoconhecimento; (ii) a atividade profissional do executivo; (iii) os
resultados da organizagdo. O programa P1 parece centrar-se na crenga de que o coaching contribui para o desenvolvimento pessoal do executivo e, por
conseguinte, esse coachee se tornaria um profissional melhor. No programa P2, os envolvidos pesquisados tém como foco a atividade desempenhada pelo
coachee, admitindo que também sejam trazidos para a sessdo temas pessoais. O discurso dos diferentes participantes pesquisados, envolvidos nos programas P1
e P2, parece indicar uma percepgdo comum quanto ao foco em resultados, diferenciando-se, contudo, na abordagem e na contribuicdo do programa para a
organizagdo e para o coachee. O programa P1, por meio do autoconhecimento e da reflexdo do executivo, propde desenvolver a pessoa, similar a proposi¢do
inicial de Parsons (1909 apud PATTERSON; EISENBERG, 1988), denominada de aconselhamento de carreira (career counseling). De forma distinta, o
programa P2 é descrito a partir de um acordo mdtuo entre as partes quanto ao desempenho profissional do executivo e estd em conformidade com a definicao
de coaching de Kilburg (2001) e Maynard (2006). Os entrevistados do programa P1 ratificam o foco nas contribui¢Bes do programa para o desenvolvimento
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pessoal do executivo, diferentemente de P2, cujo foco esta nos objetivos da organizacdo que se viabilizam pela mobilizacdo e pelo desenvolvimento do
executivo em sua fungdo e atividades organizacionais.

Etapas do
programa de
coaching

A anéalise de contetdo das entrevistas dos envolvidos em P1 aponta a auséncia de consenso sobre quando e como 0 programa se inicia, sobre o seu
desenvolvimento e sobre sua finalizagdo, embora, na categoria duracéo do programa, (cf. 4.1.4) se evidencie a defini¢ao das fases (i.e., inicio, meio e fim). Os
coachees entrevistados de P1 parecem desconhecer as discussdes prévias e os objetivos explicitados pela organizacédo para a contratacdo dos coaches. Nao ha,
por sua vez, participacdo da organizagdo P1 nas intera¢Oes, consideradas por uns como desenvolvimento do programa e, por outros, como seu inicio. O final do
programa parece ocorrer com o encerramento das interagdes entre coachee e coach, sem explicitacdo por qualquer dos envolvidos em P1 de um procedimento
ou de uma acéo especifica. As descri¢des dos envolvidos no programa P2 diferenciam-se das descricdes em P1. Observa-se aparente congruéncia entre os
envolvidos no programa P2 ao descreverem o processo que define a instituicdo do programa (inicio); o acompanhamento do superior e do executivo de RH
com relacéo a evolugdo e a concregdo dos objetivos acordados com o coachee e coach (meio); e a avaliagdo dos resultados obtidos pelo coachee, frente ao
propésito acordado para o programa (fim). Nao foi possivel identificar em P1 o que caracterizaria as fases do programa, como mencionado pelos representantes
da organizacao, pelos coachees e pelos coaches. As descri¢des se restringiram a enfatizar a importancia de um inicio, um desenvolvimento (meio) e um fim do
programa, caracteristicas essas peculiares ao mentoring (KRAM, 1980; HIGGINS; KRAM, 2001) e ao counseling (BERGLAS, 2002; TOBIAS, 1996). Os
procedimentos descritos pelos envolvidos em P2 estdo, por sua vez, em consonancia com o conceito e o processo descrito em Kilburg (1996, 2001) e Maynard
(2006) e apresentado nas se¢des 2.1 e 2.4.

Beneficiarios do
programa de
coaching

A percepgdo dos respondentes no programa P2 assemelha-se a dos respondentes de P1 quanto aos beneficios para o executivo participante do programa.
Entretanto, ha algumas diferencas, percebidas na descricdo dos entrevistados de ambos 0s programas quanto ao proposito e ao foco do programa, conforme
explicitado nos exemplos mencionados. As entrevistas realizadas com os participantes do programa P1 apresentam dissonancia entre a descri¢ao do propdsito e
do foco — desenvolvimento de novos estilos de gestdo, melhores gestores e competéncias estratégicas — e o resultado do programa — transformacéo de melhores
pessoas —, impossibilitando definir se o beneficiario do programa séo os coachees, a organizagdo ou ambos. Haja vista os exemplos exclusivamente pessoais
citados pelos respondentes com relagdo a participacdo dos coachees no programa, parece razodvel afirmar que o programa P1 estda em consonancia com a
proposicdo de Parsons (1909 apud PATTERSON; EISENBERG, 1988), denominada de career counseling ou consulting counseling (BERGLAS, 2002;
TOBIAS, 1996). Os participantes do programa P2, por sua vez, enfatizam como beneficio do coaching o melhor desempenho do executivo e o cumprimento de
suas metas, possibilitando a concretizacdo da ascensdo potencial de carreira. Nesse sentido, a organizacdo é a beneficiaria do programa ao nortear o plano de
acdo do coachee, reconhecendo a possibilidade de beneficios exclusivamente pessoais deste. Essa posi¢do € consonante com as defini¢des apresentadas por
Grant (2003a), Sztucinsky (2001) e Kilburg (1996) em suas pesquisas e publicacoes.

Avaliacdo dos
resultados do
programa de

coaching

A diferenca entre os resultados esperados pelos programas P1 e P2 é observada na concepcdo, na definicdo de seu propdsito e na decisdo quanto ao
envolvimento do executivo, o que parece influenciar o estabelecimento dos objetivos e a avaliagdo, 0 monitoramento e a mensuragao do resultado do programa.
Esses fatores foram observados no discurso dos diferentes participantes dos programas podendo-se inferir que: no programa P1, o resultado indica associagdo
aos beneficios pessoais a serem obtidos pelos coachees, inseridos compulsoriamente no programa em razdo da posi¢ao de alta geréncia ocupada; no programa
P2, o resultado estd aparentemente alinhado ao propdsito da organizagdo (qual seja, alcancar suas metas por meio do melhor desempenho do executivo,
envolvendo aqueles a quem, segundo a organizagdo, seria indicado um programa de coaching). Os respondentes do programa P1 ndo fazem referéncia aos
instrumentos utilizados para mensuracéo, avaliagdo ou registro dos resultados obtidos, restringido-se a mencionar a importancia destes para a organizacdo e a
apresentar resultados testemunhais dos coachees e de seus familiares. A transcrigdo do trecho do discurso de PIRH1, inserida na anlise categorial desta secéo,
sintetiza a percepcdo subjacente aos discursos dos demais envolvidos: ndo hd uma “métrica”, pois ndo é necessario avaliar “tdo na unha”, haja vista que a
crenca da organizacdo tem como pressuposto que pessoas melhores serdo profissionais melhores e, por conseguinte, trardo melhores resultados para a
organizagdo. No programa P2, por sua vez, os envolvidos ratificam a proposicdo de melhor desempenho monitorado pelos indicadores acordados para
avaliacdo do executivo em sua atividade gerencial. Logo, é possivel, nesta categoria, concluir a auséncia de congruéncia na percep¢do dos envolvidos no
programa P1 e a respectiva congruéncia da percepgdo dos envolvidos no programa P2.

FONTE: Preparado pelo autor
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Consideracoes Finais

O presente estudo buscou analisar a percepgdo dos envolvidos sobre dois programas de
coaching contratados pelas organizagdes. O resultado da pesquisa evidencia quatro principais
consideracdes, na percepcdo dos envolvidos: (i) ndo ha congruéncia sobre o propdsito da
contratacdo do programa de coaching; (ii) ndo h4, entre os envolvidos, congruéncia na
percepcdo sobre o que caracteriza um programa de coaching, ndo o diferenciando do
mentoring e, principalmente, do counseling; (iii) ndo ha congruéncia sobre a avaliacdo e o
monitoramento dos resultados do programa de coaching contratado, assim como das etapas
que o constituem; e (iv) contudo, ao se analisarem o0s programas separadamente, ndo ha
congruéncia entre os envolvidos no programa de coaching P1, mas h4 aparente congruéncia
entre os envolvidos no programa de coaching P2.

Pdde-se observar que a auséncia de uma definicdo amplamente reconhecida e partilhada pelos
autores sobre o coaching, apresentada no referencial terdrico, é também verificada na
percepcdo dos entrevistados ao descreverem o programa de que participaram. A auséncia de
congruéncia na literatura e na percepgédo dos envolvidos nos programas de coaching parece
exercer influéncia e efeito na definicdo dos objetivos, do desenvolvimento e dos resultados
dos programas de coaching, devendo tal hipétese ser verificada em estudos futuros.

Finalmente, com relacdo a quarta conclusdo — ndo ha congruéncia entre os envolvidos no
programa de coaching P1, mas h& aparente congruéncia entre os envolvidos no programa de
coaching P2 —, esses apontamentos podem ser verificados nas consideragfes sobre a
percepcdo dos envolvidos no programa Pl e P2. Essas consideragdes surgiram durante a
conducdo das andlises das entrevistas, segregadas por programa. Verificou-se que, ao
contrario do programa P1, os envolvidos no programa P2 partilhavam de uma percepcéo
semelhante sobre o programa de coaching contratado pela organizagdo. Aparentemente, a
congruéncia na percepcao decorre dos procedimentos de constante discussao e concordancia
entre os envolvidos sobre o propdsito, o desenvolvimento e os resultados do programa (cf.
Capitulo 4).

Concluindo, pode-se afirmar que a analise das entrevistas dos envolvidos nos programas de
coaching P1 e P2 evidencia que a préatica da atividade nas organizacfes apresenta a mesma
problemética discutida por Grant (2003b), Grant e Cavanagh (2004) e Kilburg (1996, 2001,
2004), tal qual disposto no Capitulo 2: a auséncia de uma defini¢do partilhada e aceita entre
consultores, pesquisadores e académicos sobre os programas de coaching. Os entrevistados do
programa P1 parecem partilhar da teoria de coaching sugerida por Hudson (1999), similar,
como apontado na sec¢do 2.3, ao counseling descrito por Guindon e Richmond (2005) ou ao
counseling coaching postulado por Berglas (2002) e por Tobias (1996). Por sua vez, a
descricdo dos envolvidos no programa P2 poderia ser associada & abordagem de coaching
apresentada por Kilburg (1996) e por Guthrie e Alexander (2001), considerando-se o0s
componentes do programa, as etapas e as caracteristicas de gestdo de um projeto.

A estrutura na qual o programa P2 foi descrito pelos entrevistados apresenta fases adicionais
aquelas apresentadas no Capitulo 2, referentes aos apontamentos de Kilburg (1996), de
Weinberger (1995 apud KILBURG, 1996), de Natale e Diamente (2005) e de Guthrie e
Alexander (2001). No quadro a seguir, sdo apresentadas as fases sugeridas por esses autores e
as fases identificadas no programa P2.

O processo em uso no programa de P2 antecipa a deciséo e a recomendagdo de envolvimento
de um executivo no programa de coaching pela avaliagdo e pelo acordo entre o superior do
executivo e o profissional de RH da organizagdo. Nessa organizagdo, sdo consideradas as
avaliacbes intermediarias das sessdes e ao final do programa, tal qual sugerido por
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Weinberger (1995), citado por Kilburg (1996), e Natale e Diamante. Apds a conclusdo das
interacbes com o coach, ha um periodo previamente acordado de acompanhamento do plano
de acdo do coachee pela organizagdo. A analise de contelido das entrevistas, por tratar-se de
uma amostra ndo-probabilistica, impde restricdes para a generalizacdo dos resultados ou para
se afirmar que a estrutura e os procedimentos adotados no programa tenham influenciado ou
promovido a congruéncia na percepgao dos envolvidos.

QUADRO 6- Etapas do programa de coaching em P2

Fonte Inicio Meio Fim

Superior e  Superior, Estabeleci- - . Monitora-
N . . Validacdo Desvincu-
RH RH e  Contratagdo mento dos Coach-coachee iniciam  Avaliagdo x mento
- : L ~ - doplano de lacdodo A
indicam  executivo  docoach objetivos e plano de agéo das sessdes acio coach interno
coaching concordam metas ¢ (organizagao)

P2

Fonte: Adaptado de Weinberger, 1995 (apud KILBURG, 1996), Kilburg (1996), Natale e Diamante (2005),
Guthrie e Alexander (2001); Organizacdo P2 (2008).
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