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RESUMO

O coachingexecutivo entrou no vocabulario corporativo naffidos anos 80. Essa técnica, popularizada na
década de 90, ganhou adeptos no mundo todo (DIEBR2G01; KAMPA-KOKESCH e ANDERSON, 2001;
BERGLAS, 2002; JOHNSON, 2007). Embora bastante aisadl mundo corporativo e sendo uma das
ferramentas que mais crescem no processo de désemmo do aprendizado do adulto, a literaturdipaddo
coaching executivo estad a frente da pesquisa académica. é3emte estudo, por meio do método
fenomenografico, buscou investigar se de fatmachingexecutivo gera aprendizado individual. Para tanto,
procederam-se revisGes da literatura salwaching executivo e aprendizado além de uma pesquisa com
executivos de empresas que participaram do prodesssachingexecutivo patrocinados pelo seu empregador.
Foram realizadas quinze entrevistas durante ossniesdaneiro e Fevereiro de 2010. A andlise doeddot
revelou trés categorias: fatores indutores, aw#budo coach e mudancas comportamentais. Os resultados
mostram que, na percepc¢ao dos entrevistadosachingexecutivo de fato gera aprendizado individual.

Palavras-chavesCoachingExecutivo; Autoconhecimento; Aprendizado.
ABSTRACT

Executive coaching appeared in the business woddraetime at the end of 1980s. This techniqueylawized

in the 90s, won fans worldwide. (DIEDRICH, 2001; KIIRA-KOKESCH e ANDERSON, 2001; BERGLAS,
2002; JOHNSON, 2007). Despite being much used énbilisiness world and being one of the tools that ha
grown most in the process of the development oftddarning, the executive coaching’s literaturenisre
advanced than the academic research in this ateapfiesent study, by using the phenomenographibadet
investigated whether the executive coaching redulteindividual learning. Consequently was necessar
revise literature about executive coaching as wasllabout learning. A research of executives deakith
executive coaching was also necessary. Fifteenvietes were carried out between January and Fep2@it0.
Three categories could be indentified: causingfactcoaches charactics, behavioural changes.eBuéts show
that executive coaching really creates individealhing.

Keywords: Executive Coaching; Self-awareness; Learning.

RESUMEN

El coachingejecutivo entré en el vocabulario empresariahalés de los afios 80. Esa técnica, popularizada en
los afios 90, gand seguidores en todo el mundoRIEH, 2001; KAMPA-KOKESCH e ANDERSON, 2001;
BERGLAS, 2002; JOHNSON, 2007). Aunque ampliamenilzado en el mundo corporativo y siendo una de
las herramientas de mas rapido crecimiento enaglego de desarrollo del aprendizaje de adultditetatura
practica de coaching ejecutivo esta a la vanguatelila investigacion académica. El presente estadimvés
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del método fenomenogréfico, traté de investigaresi realidad el coaching ejecutivo genera aprerslizaj
individual. Para ello, se procedio a revisar larétura sobreoachingejecutivo y aprendizaje asi como una
encuesta de ejecutivos que participaron en el poocke coaching ejecutivo patrocinado por su emplead
Quince entrevistas se llevaron a cabo durante ksesde Enero y Febrero de 2010. El analisis deéaiglo
revelo tres categorias: factores de inducciérh@ios delcoachy cambios del comportamiento. Los resultados
muestran que, en la percepcion de los encuestaldmmgchingejecutivo de hecho genera aprendizaje individual.

Palabras clave:CoachingEjecutivo; Autoconocimiento; Aprendizaje.

1 INTRODUCAO

O coachingexecutivo entrou no vocabulario corporativo enmualgnomento no final dos anos 80. Essa
técnica, popularizada na década de 90, ganhou cadewt mundo todo. Atualmente € uma das solucdes
corporativas que mais cercam as empresas e o0s tewsc{DIEDRICH, 2001; KAMPA-KOKESCH,;
ANDERSON, 2001; BERGLAS, 2002; JOHNSON, 2007). A&séb a técnica resultou na explosacaching
executivo, tanto do lado de quem investe e, edpeeie, do lado de quem vende o servico (ECONOMIST,
2003). Segundo a Revista Vocé 'Rbl coachingmovimentou, em 2008, nos Estados Unidos, 2.4 éilhde
dolares. Mais de 40% dos CEOs e 90% dos altos #xeswamericanos ja utilizaram a técnica. Na |regia,
segundo a Bristol University, 88% das organizagées®hém sdo adeptas da pratica. No Brasil, aindahaéo
dados consolidados. Porém, segundo a SociedaddeBeasle Coaching entre 2007 e 2008 houve um
crescimento na busca de certificacdacdachingna ordem de 300%. Economias em desenvolviment® aom
Brasil, China, India e Russia usardo bastante #ssede ferramenta de desenvolvimento de seus sesur
humanos uma vez que seu corpo gerencial € extremapoeem.

Em termos de desenvolvimento de recursos humarmmahingexecutivo se tornou pratica freqiiente
e legitimada da estratégia de desenvolvimento endimado das organizagbes apesar dos fundamergsa de
industria ainda estarem sofrendo mudangas (COUTALJREMAN, 2009). Paralelamente ao surgimento do
coachingobservam-se mudancas, também, na relacdo enegedigado e trabalho. Termos antes utilizados da
engenharia e finangcas comecaram a ser substitpfitodescricdes do vocabulario social e humano.msai
“empresa eficiente” se tornou a “organizacao querage” (LIONS, 2003). Diante de indicios de quepaching
gera aprendizado e que sua a pratica esta cadaaiszpresente no ambiente corporativo surgiu aviagdio
para este estudo e a seguinte pergunta de pesgapando a percepcdo dos executivos, em que medida
coachingexecutivo, de fato, gera aprendizado individual?

Entende-se que o trabalho torna-se relevante uma Jevantamento do estado da arte revelou que
poucos estudos académicos sobre o tema foram pdoduzo Brasil a época da pesquisa. Outro fator que
reforca a relevancia do tema é que a literaturicprdocoachingexecutivo esta a frente da pesquisa académica
sobre o tema 0 que demonstra que o estudo acadéotice ocoachingexecutivo ainda esta na sua primeira
infancia quando comparado com outros temas contogxEmplo,mentoringe feedback360° (ORENSTEIN,
2002; KILBURG, 2004; JOO, 2005; JOHNSON, 2007; KOMBAKARAN, 2008). O fato de se concentrar na
perspectiva do executivo também é um fator quergafa relevancia do tema. O trabalho esta orgamizau
cinco sec¢Bes incluindo esta introducdo. A segurmada a origem dd@oaching Executivo e a questdo do
aprendizado individual nas organizagfes.; a tex@ipde os procedimentos metodoldgicos, a quartsenta a

andlise e a discussao dos resultados e, por fjuinga tece as consideragoes finais.
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20RIGEM DO COACHING EXECUTIVO

Coaching € uma palavra atual e da moda e com muitos sigdifis. Enquanto algumas pessoas
percebem ocoaching como parte da responsabilidade do chefe em desenvos subordinados; outras
consideram ocoaching como os esforcos de um gerente para modificarfarcee o comportamento do
funcionario — uma parte importante da gestdo déopeance. Apesar de recente no contexto corporativo
coachingé uma prética que os atletas, por exemplo, hdonteihpo reconhecem como tendo valor. Pode-se
dizer quecoach é aquele instrumento que ajuda uma pessoa a galgarivel mais alto, ao expandir uma
aptiddo, ao aumentar a performance ou até mesmuedar a forma como a pessoa pensa. Em Ultima oiatan
0 coachingajuda as pessoas a crescerem (WITHERSPOON, 2003).

De acordo com a literatura sobre o tema é difieflnif com exatiddo quando @achingexecutivo
comecou (JOO, 2005; KAMPA-KOKESCH; ANDERSON, 200D acordo com Witherspoon e White (2001),

a palavracoachfoi usada primeiramente em inglés em 1500s eeaefera um tipo particular de carruagem.
Conseqgiientemente, a origem do significado do véabach” é conduzir uma pessoa de valor de onde ela esta
para onde ela deseja estar. A funcdo adaching € trazer a tona o que ha de melhor nas pessoas
(WITHERSPOON, 2003). Witherspoon (2003) sugerisseguintes elementos de aconselhamento de carreira:
um relacionamento profissional (ao contrario de fumgéo gerencial) para aprimorar a acao eficaagl@ade

de aprendizado (a capacidade de aprenderfeedibacke a experiéncia) através de um processo delibetfado
observacdo, indagacdo, didlogo e descoberta queeclrinformacfes validas, escolha informada e
comprometimento interno (ARGYRIS; SCHON, 1996). Wasultado desse processo € que o executivo pode
realizar mais (acao eficaz) apoéscoachingdo que seria possivel de outra forma. Outro radalté que o
executivo pode aprender melhor (agilidade de ajradd), isto é, pedir proativamente deedback refletir
antes de agir e/ou refletir apds uma acdo (WITHERSIR, 2003). Observa-se que o0 grande desafio do
coaching é integrar pensamento e acao, isto é, aprimomapacidade do executivo de aprender sobre seu
préprio comportamento.

De acordo com Tobias (1996) o tergmachingexecutivo entrou no vocabulario corporativo enualg
momento do final dos anos 1980. Para Tobias (]1@8&)achingé uma nova leitura, uma “re-embalagem” para
certas praticas de consultoria ou aconselhameratirisH1999) complementa Tobias (1996) quando aegtmm
gue muitos profissionais ja usavam a mistura demedvimento organizacional e técnicas de psicalqgira
trabalhar com executivos mesmo antes de o termbnsgéitucionalizado”. Sherman e Freas (2004), g vez,
concordam com Tobias (1996) e Harris (1999) quatelendem que ooachingdeve muito a outras disciplinas
como a Administracéo, a Psicologia e o Desenvolatm©rganizacional. A esse respeito, Kilburg (1988)0)
comenta que na Ultima década ja se comecava @ tisano ‘toachingexecutivo” para consultores contratados
para trabalhar com gerentes e lideres nas orgéeizaPor seu turno, McCauley e Hezlett (2001) aegtam
que ocoachingexecutivo surgiu para salvar talentosos profiss®oigue por algum motivo estavam com seus
empregos ou carreiras em risco. Segundo essegsutgpachingexecutivo também é destinado para gerentes
e outros executivos com alto potencial que precidaram desenvolvimento adicional e acelerado pascer
nas organizacfes. Feldman e Lankau (2005) concocgamMcCauley e Hezlett (2001) ao afirmarem que o
coachingexecutivo é direcionado para profissionais queréin excelentes performances no passado, mas que

algum comportamento esta interferindo nos pré-sgmpsi da fungdo atual; ou executivos que estao adaze
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para assumirem posi¢cées de maior relevancia naniaeg#io e por esse motivo precisam desenvolverragu
habilidade especifica para assumir tal posicao.

Tradicionalmente @oachingé visto como uma ferramenta para corrigir baixdopsance, acelerar o
desenvolvimento de executivos com alto potenciabjestar a performance individual a performance
organizacional (ELLINGER; ELLINGER; KELLY, 2003; J@ 2005). Para Hodgetts (2002), o crescimento
vertiginoso do uso dooachingexecutivo pelas organizacdes esté atrelado aget@s mesmas descobriram o
beneficio de oferecer uma ferramenta individuabzpdra aumentar o desempenho e expandir as hdb#idke
lideranga de seus executivos e gerentes de alengiat. Witherspoon e White (2001) complementam o
posicionamento de Hodgetts (2002) ao identificarquatro areas de atuacdo @oaching executivo:

aprendizado, desenvolvimento, performance e lideran

3 APRENDIZADO

Na revisdo da literatura sobrdaching executivo observou-se uma relacdo com a literatiga
aprendizado. Um fato que exemplifica esse pontanémero de vezes que a palavra aprendizado apamneceu
revisdo da literatura sobm@aching Além disso, esse também foi um tema recorrengedapoimentos dos
entrevistados. E por esses motivos que se faz s@tesbordar o tema de aprendizado. Dentro deextntle
coaching executivo faz-se necessario reconhecer a impdatéarescente do aprendizado eficaz como fator
critico para o sucesso dentro das organizacdefaizan o papel crescente da abordagem da “orggdizque
aprende” (LLOYD, 2003). Conforme afirma Lloyd (200%® aprendizado é a nova forma de trabalho. O
aprendizado deixou de ser uma atividade em sepagiadacorre, antes da pessoa ingressar no lot¢edhsho
ou em distantes ambientes de sala de aula [.pfendizado € o coragdo da atividade produtiva”.@uanais
mudancas estiverem ocorrendo, maior a necessidadedattar o ritmo do aprendizado, tanto individyznto
organizacional. Neste contexto, onde o aprendizZadator chave do sucesso organizacional, o conckto
aprendizado esta sintetizado no conceito de comgiat®& ndo mais no conceito de qualificacdo. Segund
Barbosa e Rodrigues (2005), desenvolve-se um nofmgee do valor produtivo do trabalho centrado no
reconhecimento de que este procede em maior grapotincial intelectual da criatividade e menos da
capacidade de cumprir tarefas prescritas. Por emaRleury e Fleury (1995), comentam que a novideste
organizacional é como um continuo processo de ftlanagdo e inovagdo e ressaltam a importancia de
desenvolver a cultura da aprendizagem.

Atualmente existe uma complexa e intensa discussfiee quem realmente aprende, os individuos ou
as organizacdes? Essa pergunta aparentementesimple no fundo complexa, € uma das grandes qeekie
discuss@es sobre aprendizado. Pesquisadoresfddosmutros estudiosos debatem esse assunto t@sranos
sem que se tenha chegado a um consenso concAitseduir sera apresentada uma breve revisao datlita
sobre 0 tema, mas é importante enfatizar que rnépdee do escopo desse trabalho defender umatea ou
abordagem. Um tema bastante recorrente nessa shscs®bre aprendizado individual e organizacional é
justamente o uso simplificado do conceito de apragegm organizacional. Associa-se a essa simpjéica
risco de antropomorfizacdo da organizacdo. Em sytatavras, a aprendizagem organizacional ndo-pedeio
deveria — ser tratada como uma extensédo da apagdizindividual por diversos motivos. Primeiro, qpeg as

organizacdes ndo tém atributos humanos (nédo téudes), e por isso ndo séo capazes de aprendemdaeg
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porque a aprendizagem individual e organizaciodal sonceitos distintos, apesar das organizagoesnser
capazes de aprender. E por fim, sabendo-se quadigagem produz conhecimento, e que o0 conhecin&nto
individualizado, as organizacdes e seus membrgsidrdemente sabem coisas diferentes. Desta foruaadq
se fala em aprendizagem néo se pode perder deaviistaortancia de tratar a aprendizagem em nid&igual
(ESTIVALETE; KARAWEJCZYK; BEGNIS, 2005).

E importante enfatizar que o conceito de apreneizadiz respeito ao processo enquanto o aprendizado
€ visto como o produto. A aprendizagem pode ocemeniveis individual e organizacional e em dimessde
subjetiva e objetiva. Essas dimensdes também posmmdenominadas tacitas e explicitas (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Por sua vez, Argyris e Schon (1p@@ntificam um componente paradoxal do fendmemo d
aprendizagem organizacional, que reside na copatatde que nem sempre as aprendizagens individaais
convertem em acdes capazes de promover diferengaudanca em politicas, processos, rotinas, enfim, e
préaticas organizacionais. O entendimento que and@agens individuais dependem de alteracdes ddelos
mentais ou representacBes descritos em nivel thdiVitem contribuido para superar o dilema entre
aprendizagens individuais e coletivas.

Kim (1998) propde um modelo integrado de aprendimag@rganizacional composto por um modelo
operacional Know-how e conceitual Know-why que podem ser relacionados a duas partes doslonode
mentais. Cknow-howrepresenta a aprendizagem em nivel de procedisjedgaotinas, na qual se aprendem as
etapas para se completar uma tarefa especifitao@-whytem a ver com o pensar, o porqué as coisas séo
feitas em primeiro lugar, desafiando os procediogrd existéncia de condicées ou concepcdes predotas
e, esta aprendizagem leva a novas estruturas delonotntal. A nocdo de modelos mentais apresemada
Kim também é defendida por Senge (1990). Parazedt®, esse modelo mental produz uma sintese astre
nogdes de crengas individuais e crencas compatéithaAssim, a transferéncia da aprendizagem ingavié
aprendizagem organizacional ocorre quando os medeémntais sdo compartilhados. Em outras palavias, K
(1998) destaca a importancia da aprendizagem theivipara a aprendizagem organizacional reforcapuso
todas as organizacfes sdo compostas de individgiws as mesmas podem aprender independentemeute de
individuo especifico, mas n&o independentementedies. E importante fazer uma distingéo entre ividdo e
a organizacdo para nado obscurecer o real processaprendizagem, ignorando o papel do individuo ou
simplificando a aprendizagem organizacional coma wimples extensdo da aprendizagem individual (KIM,
1998). Antonacoupoulou (2001) e Kolb (1997) corralpo esse ponto de vista de Kim (1998). Antonacolapou
(2001) ressalta que as atitudes matofobicas (rei#@ou atitude negativa a aprendizagem) ou filarast
(atitude positiva) dos gerentes sé@o especificada dituacdo, podendo ser demonstrada de difenmatesiras
de acordo com as circunstancias que se apresentam.

Ja o estudo de Kolb (1997), analisou os estilcgptendizagem individual e desenvolveu um inventério
de estilo de aprendizagem gerencial como auxiliadeatificacdo do estilo de aprendizagem pessosde E
modelo permite avaliar a importancia do processaptendizagem e considera o0 modelo de como asgesso
aprendem como um ciclo quadrifasico, denominadmaeéelo vivencial, onde a experiéncia concreta iatad?

a base da observacao e da reflexdo. Para o efgiremdizado, o individuo necessita de quatro tijif@sentes
de habilidades: experiéncia concreta, observadiexira, conceituacdo abstrata e experimentacam afie,

combinadas, d&o origem aos quatro estilos de apssyen: convergente, divergente, assimilador e
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acomodador. Assim, as pessoas desenvolvem estitopriprizam determinadas habilidades de aprenéinag
em detrimento de outras.

Dito isto, fica exposto que o grande desafio dgamizacdes de aprendizagem consiste na aquisicdo do
conhecimento pelos individuos e sua posterior tn&®fio, pelos individuos ou por pequenas equi@as, @
organizacdo como um todo, de maneira a se estabal@ta vantagem competitiva. Em outras palavras, a
analise dos aspectos que envolvem a aprendizagkwdinal pode auxiliar e contribuir significativamte para

alavancar a aprendizagem no contexto organizacional

4PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Ensina Tesch (1990) que a pesquisa qualitativdigoode abordagem que usa dados qualitativos, que
por sua vez, ndo podem ser expressos em numeraia Aégundo Tesch (1990), a pesquisa qualitatimbéemn
poderia ser chamada de pesquisa textual, uma egegbaseia em interpretacdes ou descrigfes. Ae=gssto,
tem-se que a Sociologia, a Psicologia e a Antrgpaledo algumas das disciplinas amplamente recmtasec
por usar a pesquisa qualitativa. Ademais, sabaiseegiste um amplo conjunto de métodos de pesaquisa
podem ser classificados como qualitativos. Tes®®l apresenta alguns deles e menciona que eméjara s
uma longa lista ela esta longe de ser completale ppresentar algumas duplicidades.

Denzin e Lincoln (1994) definem a pesquisa qual@atomo aquela que o pesquisador analisa,
interpreta e traz a tona os sentidos que as pesmagpara determinados fendmenos. Nessa perspeativa
pesquisa qualitativa envolve a andlise e coletairda ampla variedade de materiais empiricos - t@isoc
estudos de caso, experiéncias pessoais, hist@rieisia, entrevistas, observacdes, dentre outrag-dgscrevem
a rotina e/ou problemas da vida dos individuosa lBases autores a pesquisa qualitativa implicaagrérdase a
processos que nao sdo experimentalmente mensueaddsrmos de quantidade, intensidade e frequéncia.

Creswell (1998), por sua vez, defende ideia simPara o autor, a pesquisa qualitativa é aqueta qu
busca entender, explorar e questionar um problesn@lsou humano. A pesquisa qualitativa € complexa,
envolve pesquisa de campo, coleta de dados, amddiséva das informacdes, ao mesmo tempo em qua, f
nas experiéncias dos participantes e escreve sgbeeprocesso de uma forma expressiva e persaaivade
envolver os leitores. Existem algumas abordagengeafmuisa qualitativa e Creswell (1998) considera a
narrativa, a fenomenologia, a etnografia, o estlgladaso egrounded theorycomo as principais. No entanto,
Creswell (1998) reconhece que existem outras mktgide que podem ser usadas na pesquisa qualitetgas
metodologias, basicamente, diferem no tocanteradare analisar os dados.

Uma vez que a presente pesquisa objetivava realimalevantamento das percepcdes dos individuos
entrevistados, valorizando suas interpretacfes nepieensdes acerca do aprendizado individual deddro
processo deoachingexecutivo, 0 método de pesquisa usado foi a pesquialitativa de carater exploratorio.
Optou-se por utilizar o método fenomenografico, dos tipos de pesquisa classificado como qualitativa
(TESCH, 1990). A fenomenografia surgiu no inicioddgada de 80 na Universidade de Gotemburgo, naaSué
e foi introduzida por um psicélogo sueco chamadeifree Marton.

A fenomenografia € um tipo de pesquisa qualitatigaenhada para responder certas questées sobre
pensamento e aprendizado. A fenomenografia inaedligalitativamente diferentes maneiras nas quais as
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pessoas experimentam ou pensam a respeito de femiirmenos (AKERLIND, 2005; MARTON, 1981, 1986).
Segundo Marton (1981, 1986) a fenomenografia € todnéque estuda as relagdes humanas e investigaale
maneira qualitativa as diferentes formas que asoassexperimentam, interpretam ou pensam a respeito
diferentes fendbmenos (ou do mesmo fendmeno). Oopdat partida da metodologia fenomenogréfica é o
relacional — as relacdes entre o individuo e detamlo aspecto do mundo ao seu redor (MARTON, 1981,
1986). A fenomenografia se interessa em como aasglescrevem a percepgdo e 0s pensamentos itorespe
do fendmeno. Assim sendo, nesse método de pesquiEsquisador nunca € separado do objeto de géep
ou do conteudo do pensamento.

Por sua vez, Akerlind (2005) complementa que otilgjeda pesquisa fenomenografica é explorar o
sentido coletivo dos significados dentro da seleg@s sujeitos e ndo o sentido individual de cadeiteu
selecionado. O objetivo do pesquisador é encouotrax relacdo I6gica entre os diferentes significagiyando
assim um senso coletivo e holistico. Julga-se itapte enfatizar que a fenomenografia difere da
fenomenologia, abordagem qualitativa mais conheddabora ambas tenham a experiéncia humana como seu
objeto de pesquisa, o0 interesse da fenomenologiasgséncia da experiéncia e ndo a experimentagééreia
do fendbmeno que trata a fenomenografia. Em resanf@enomenografia atende as necessidades dessaspesqu
gue, em (ltima instancia, é obter a partir da gE@e dos executivos entrevistados (experimentag@okia),

resposta para o fato @oachingexecutivo gerar, ou ndo, aprendizado individude(@meno).

4.2 Selecao dos Sujeitos

A selecdo dos sujeitos de pesquisa foi obtida coajuda de consultores externadche} que
indicaram alguns executivos que haviam realizadtrabalho decoaching executivo com eles. Alguns
executivos entrevistados também indicaram outreseso Adotou-se, assim, o método de bola de neve. Va
mencionar que o boca-a-boca realizado por uma elsgusadoras com conhecidos e amigos que trabalbam
mundo corporativo também foi de extrema importam@asa construir a selecdo necessdria para a pasquis
Nesse empreendimento, ficou perceptivel qeearhingexecutivo ndo é uma ferramenta de prateleiraa-gat
de uma ferramenta especifica e customizada pamdeata necessidade individual de cada executivee Ego
justifica parte da dificuldade em encontrar um geamimero de executivos para participar da pesquisa
Inicialmente foram mapeados vinte e cinco execatipara serem entrevistados. Apés o primeiro fikingco
indicagbes foram descartadas uma vez que os exeslgstavam ersoachingpor iniciativa prépria, sem a
participacdo da ‘“empresa’/"cliente”, um dos elospiescindiveis no modelo deoaching executivo.
Infelizmente, por motivo de agenda, cinco executingo puderam participar da pesquisa. O quadronariza
o perfil dos sujeitos pesquisados. A classificag@imeraria descrita sera utilizada nas citag6esldpsimentos
constantes na proxima secao.

E importante mencionar que a partir da décima eisteeja se observou a saturacéo teorica (GLASER;
STRAUSS, 1967), constatacdo do momento de interorapcaptacdo de informacfes (obtidas junto a uma
pessoa ou grupo) pertinentes a discussao de ummiteelo tema dentro de uma investigacao qualitabaaa
Denzin e Lincoln (1994) o fechamento da pesquigaspturacéo tedrica é operacionalmente definidoocam
suspenséo de inclusdo de novos participantes quasidiados obtidos passam a apresentar, na avatiac&o
pesquisador, certa redundancia ou repeti¢cdo, milw sonsiderado relevante persistir na coleta dedd@andit

(1996) sumariza o principio da saturacdo tedricaccaquele momento em que o valor marginal de urga no
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informacéo € minimo onde as informacdes fornecm@snovos participantes pouco agregam ao matexial |

obtido.
Quadro 1 — Perfil dos Sujeitos Selecionados

Executivo Idade ::;g‘;gi% Anos de Empresa (*) Setor
Executivo 1 33 anos Engenharia 2 anos Bens de Consumo
Executivo 2 35 anos Computacao 11 anos Tecnologia
Executivo 3 26 anos Administracao 1 ano Bens de Goosu
Executivo 4 34 anos Administracdo 9 anos Financeiro
Executivo 5 38 anos Informética 1 ano Financeiro
Executivo 6 41 anos Engenharia 9 anos Bens de Consumo
Executivo 7 33 anos Publicitario 8 anos e meio fréeao
Executivo 8 30 anos Economia 8 anos Bens de Consumo
Executivo 9 26 anos Administracdo 3 anos Bens de@oms
Executivo 10 31 anos Direito 2 anos Comércio (Autbop
Executivo 11 33 anos Engenharia 5 anos Logistica
Executivo 12 30 anos Engenharia 3 anos Mineracao
Executivo 13 40 anos Informética 4 anos Bens de Goosu
Executivo 14 30 anos Pedagogia 7 anos Bens de Consumo
Executivo 15 31 anos Economia 4 anos Industria

(*) Anos de empresa quandaoachingfoi iniciado.

4.2 Coleta de Dados

Muiltiplas fontes de dados foram utilizadas paraadizacdo desse trabalho. A seguir serao abordadas

principais:

a. Pesquisa Bibliogréafica:realizada por meio de livros, artigos, revistdsses. Vale mencionar que
a grande parte do material pesquisado sobezhingexecutivo é de origem estrangeira. Poucos
artigos tedricos foram encontrados no Brasil. Agpes bibliogréafica foi fundamental tanto para
aprofundar o conhecimento da autora sobre o tematgpara apoiar a discussao dos resultados.

b. Pesquisa Telematizada:Pesquisas na internet também foram de grandeéarelen Merece
destaque alguns sites internacionais que certifieagconhecem coachcomo profissdo. Nesses
sites ha uma extensa variedade de material so#seumto, desde artigos até estudos de caso. Vale
mencionar que grande parte da bibliografia obtalgpbr meio da internet, acessando diferentes
bases de dados do mundo todo através do acessoiflrpela Biblioteca da PUC-RIio.

c. Consultores Externos {Coach”): Como mencionado anteriormente, conversas com ltoresi
externos (oScoaches”) foram fundamentais para alcancar os sujeitosearsentrevistados para a
pesquisa como também para entender um pouco niaie aopratica d@oachingexecutivo no
Brasil. A conversa com consultores externos foi ulas formas que as autoras encontraram de se
distanciar um pouco da literatura sobre o tematender um pouco da pratica @oaching

executivo. Afinal, conforme mencionado na introdu¢d pratica daoachingexecutivo esta a
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frente da producéo teorica sobre o tema o que demaogue o estudo académico sobomaching
executivo ainda esta na sua primeira infancia.

d. Pesquisa de Campo:De natureza qualitativa, foi realizada por meio efgrevistas semi-
estruturadas com executivos que participarancadehingexecutivo em algum momento de sua
carreira e que tiveram disponibilidade e interasgarticipar do estudo. Antes do inicio de cada
entrevista foi assegurado aos entrevistados queetém identificados nem as empresas nas quais
eles trabalham. As entrevistas foram realizadasweses de Janeiro e Fevereiro de 2010 e foram
baseadas em um roteiro semi-estruturado com duraéd de quarenta minutos. As entrevistas
foram gravadas e, posteriormente, integralmentesdrétas. Anotacdes durante a entrevista também

foram realizadas. As entrevistas sdo a fonte prénpéra coleta de dados na fenomenografia.

4.3 Tratamento dos Dados

O conteudo obtido da coleta de dados foi tratadmadisado qualitativamente, levando em conta os
dados obtidos por meio da pesquisa bibliografiegmatizada, pela consulta amsachese pela pesquisa de
campo. No tocante a pesquisa de campo, os dadam ftatados seguindo a metodologia adotada pela
fenomenografia. Ensina Marton (1986) que no méfedomenografico as entrevistas sdo a fonte prandei
coleta de dados. A formulagdo das perguntas e esmmeesmas sao perguntadas sdo aspectos sigréfinatite
importantes do método. As perguntas séo feitas aeeita aberta permitindo que o entrevistado escolha
caminho a seguir. Apesar de existir um roteiro degpntas previamente definido, o entrevistador igaeter
habilidade e flexibilidade para modificar o curse cbnversa caso seja necessario e benéfico pastudoe
(MARTON, 1986). A transcricdo das entrevistas, selguetapa, foi realizada por uma das pesquisado®s
juntamente com as anotacdes realizadas durantentasvistas foram tratadas e analisadas de forma a
compreender as perspectivas e experiéncias viyidirs executivos entrevistados. De cada entrefostam
selecionados alguns depoimentos. Vale enfatizar uquedos pressupostos da pesquisa fenomenografica é
justamente identificar as experiéncias e percepgdsntrevistados e ndo a realidpdese. A fenomenografia
objetiva descrever, analisar e entender experién€a depoimentos selecionados formaram o que de po
chamar de “conjunto de dadosiata poo) ou “conjunto de significados”. Segundo Marton §&pP é nesse
momento que a atencdo do pesquisador se trangfarelididual para o coletivo e o significado do orio
comeca a ter forma propria.

Seguindo os ensinamentos de Marton (1986) e Akk(R005), o trabalho interpretativo e analitics do
depoimentos foi agrupado em categorias de acordo sias semelhancas. O processo ocorreu da seguinte
maneira: primeiro os depoimentos foram organizadepois foram criados grupos, que foram categooiz aleé
acordo com suas semelhancas. Esses grupos foramizagos e desorganizados até chegar a grandes. tema
Durante todo esse processo, cuidou-se de antegeomendacdo de que é importante manter a mente,abe
minimizando qualquer tipo de pré-julgamento ou mefio prematura de categorias (AKERLIND, 2005;
MARTON, 1986). Observa-se, assim, que o procesdoafstante interativo - envolveu um processo cantite
organizagdo e desorganizacdo dos depoimentosatintgr as categorias finais. As categorias saesoltado
primério da pesquisa fenomenogréafica. As categoeaslam formas de pensamento que, juntas, cazten
percepcdo do mundo dos entrevistados (MARTON, 1¥Bimportante enfatizar que segundo Marton (1286)

categorias sé@o oriundas de uma descoberta partiulgesquisador e por esse motivo ndo podem gkcagas
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de forma genérica para outros estudos sobre o mesmen Essas categorias serdo apresentadas neeamdli
discussdo dos resultados e, sempre que possiklresdizado o cruzamento das categorias iderdéisanas

entrevistas com o referencial teérico sobre o tema.

4.4 Limitacdes Metodologicas

Uma das dificuldades encontradas pelas pesquisaflmir@ncontrar e selecionar os sujeitos a serem
entrevistados. Conforme mencionado anteriormenteaohingexecutivo ainda € uma pratica recente no mundo
corporativo. Desta forma, é necessério considendsco existente no processo investigativo, ondsujsitos
selecionados para as entrevistas podem nado semigsr@presentativos do universo estudado. O graidde
existente em uma pesquisa desse tipo é o fatoaqudodas as pessoas que fizecamachingexecutivo tiveram
a mesma chance de participar desse estudo e,cmteeqlentemente pode gerar algumas limitacGes nas
conclus@es. Por fim, por se tratar de uma pesquisétativa e, por forca do préprio método, as iarélque
serdo apresentadas sdo subjetivas e estdo sujettaBas visdes e opinibes se analisadas por pessoa
(MARTON, 1986)

5ANALISE E DISCUSSAODOSRESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentadas as percepcdes dins sujrevistados sobre o fato deachinggerar,
ou ndo, aprendizado individual. Conforme indicadartidn (1981, 1986) essas percepcdes foram agrupatas
categorias: fatores indutores, atributoscdach mudancas comportamentais. Tais categorias s&egoéncia
das andlises das entrevistas e auxiliaram na respoproblema de pesquisa. Para se chegar asrasefinais
foi realizada um profundo exercicio de analise degoimentos. Essa etapa preliminar gerou inicialendez
categorias que ao final, depois de uma andlise onidisa, se transformaram em trés grandes tef@aguadro 2

apresenta a categoria inicial, final e sua respetkplicacao.

Quadro 2 — Categorias de Analise

Categoria Inicial Categoria Final Explicacdo da Categoria

Desenvolvimento de Futuros Lideres
Diz respeito aos motivos pelos quais 0s executivos

Change Management inicigram o trabalho com aoach externp. O9
FATORES INDUTORES motivos variam de executivo para executivo e |por
Transicdo de Carreira isso inicialmente foram categorizados
individualmente. No entanto, ao final, sdo agrugado
Melhorias no Processo de Trabalho sobre o tema “fatores indutores”.
(comunicagao, feedback lideranga
gestao)
Confidencialidade Refere-se aos fatores imprescindiveis ngesse
“casamento” e quais sdo os atributos necessarios
Neutralidade para um coach de sucesso. As categorias in{ciais
ATRIBUTOS DOCOACH | apareceram com muita freqiiéncia nas entrevistas e
Especialistas referem-se a relacdo executivoach chave para p

sucesso de um efetivo trabalho dmaching

Disponibilidade executivo. Ao final foram categorizadas sob |um
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A tema Unico: “atributos dooacH.
Transparéncia

Refere-se a descobertas, redescobertas, reflexdes e
aprendizados que conseqlientemente, geram novas
condutas, posturas e comportamentos.

Revelac6es, desconstrucéo MUDANCAS
reconstrucdo de modelos de condutasCOMPORTAMENTAIS

5.1 Atributos do Coach

Um tema que apareceu com expressiva freqiéncia en&rgevistas com o0s executivos foi o
relacionamento com seus respectigoachesfator que os executivos entendem como chavegafatividade
do processo. Pode-se afirmar que nesse quesitiieape a teoria séo bastante convergentes somgoatancia
dos atributos dacoach (BELASCO, 2000; COUTU; KAUFFMAN, 2009; JOHNSON, @n JOO, 2005;
SHERMAN; FREAS, 2004; PAIGE, 2002; WITHERSPOON, 3D(Essa categoria apresenta as caracteristicas
necessarias para um efetivo relacionamento entpadss. Empatia € 0 elo que sustenta esse redag@mo
(PAIGE, 2002; SCOULAR, 2009; SHERMAN; FREAS, 2004.respeito da decisdo da empresa em optar pelo
trabalho decoachingexterno e nao interno, as posicées dos entreuvistiidam consensuais. Todos abordaram
questdes como: osoachesexternos sao pessoas isentas, neutras e semlgadguntos, mais preparadas
tecnicamente (s@expertsno assunto); séo pessoas com disponibilidadendgoteafinal, sdo remuneradas por
isso. Além disso, outra questdo recorrente e urdimos depoimentos foi a questdo da confidenciaidad
sigilo. Os executivos concordam que a relagdo camechexterno € mais transparente e segura do que com um
coachinterno. Esse fenbmeno acontece porque muaiashesnternos podem, no final do dia, influenciar ndo
s6 os rumos da carreira dos executivos como infiaeravaliacbes de desempenho, por exemplo. A&elac
executivoeoaché por definicdo baseada na confianca mitua estparies e muitas vezes comaachinterno
esse contrato ndo é possivel, porque 0 executivosedsente bem, nem seguro para falar de tudoo Eis

depoimento do Executivo 2 a esse respeito:

A empresa busca externamente um recurso (coaclkjupanuitas vezes ela ndo tem ninguém interno
qualificado para isso. [...] busca uma transpar&ne um sigilo maior quando se trata de questfes
pessoais e profissionais. Existe uma tendénciaudeidnério ficar mais & vontade, se abrir mais,
trabalhar coisas mais internas com um “estranho’eqgarante um processo sigiloso, efetivo, do que
com alguém interno.

Por sua vez o Executivo 4 acredita que a contratdedum consultor externo é importante para evitar

nado s6 produzir os mesmos “vicios culturais” coamliém pré-julgamentos queoachinterno eventualmente

poderia ter:

O que fez a empresa buscar o coaching externovfarecair nos mesmos vicios de linguagem, de
cultura. A pessoa de fora ndo esta viciada nos raegoblemas, solugfes. E uma pessoa mais isenta.
Sem pré-julgamentos.

O Executivo 9 corrobora a posicdo do Executivo 4gne tange a isencédo de juizo de valor e pré-

julgamentos. O Executivo 9 resume o pré requisitaddmental que é importante queca@ach ndo tenha
autoridade formal sobre coachee embora seu poder de influéncia seja grande (ZDO5; SHERMAN;

FREAS, 2004):
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O coaching interno - por mais que a gente tentarlesomo uma coisa totalmente isenta pela

rotatividade dos cargos da empresa - € muito pregue um coach seu hoje seja seu chefe amanha

ou que seja chefe do seu chefe. Acho que é umsgmedlido, mas ndo sei se fica desvinculado de

uma avaliacdo de desempenho ou se isso pode wifl@enciar uma avaliacdo de desempenho.

Coaching externo é uma coisa muito mais isentatamoais livre de juizo de valor e de “rétulos”.

Por sua vez, o depoimento do Executivo 6 esta iastederente com os resultados da pesquisa de
Coutu e Kauffman (2009) que apresentam em primeisegundo lugar, respectivamente, a vivéncia como
coache metodologia clara de trabalho como fatores muifmrtantes na escolha de wwach Eis a seguir o

depoimento:

O coach externo tem um approach mais cientificaa 83sé bater um papo”. Coisas que tem mais a
ver com personalidade vocé precisa um coach comréxeia de coaching. Na empresa ABC nédo tem
muito isso. Temos mentoring, mas coach de verdadss, psicoldégico, com pessoas capacitadas nessa

area, ndo temogExecutivo 6)

Esses posicionamentos estdo em consonancia corsegbértas de Paige (2002) que defende que a
identificacdo com @oach(empatia) e a confidencialidade séo aspectos atitmmportantes. Johnson (2007)
corrobora essas constatacdes ao mencionar queabificggbes doxoachessdo apenas 0 comego para que o
processo decoaching funcione. Segundo o autor, estabelecer um relamento baseado na confianca é
primordial uma vez que o processo envolve o cortipamiento de questfes pessoais e privadas por garte
executivo.ParaHall e outrog1999),confidencialidade é um quesito indispensavel nagsso. Gcoachprecisa
ser alguém que fale aquilo que néo é fal@dpeak the unspeakable”).

Os entrevistados afirmaram que, na maioria dossgasocoachesentendiam as questdes por eles

vivenciadas. Eis alguns depoimentos que confirmssa ponto:

Se o coach tem alguma duvida ele acaba explorarale massunto até ele entender da forma que eu
estou dizendo até porque muitas vezes a genteaesttumado a fazer uma pergunta e ter uma
resposta pronta e o coaching néo é isso. O coacghingverdade, € uma caixa de ferramenta no qual
vocé expBe um assunto, um ponto, e o coach te ajedaontrar o melhor caminho, a melhor solucéo.
Mas no final quem decide, quem escolhe somogBEdscutivo 2)

O coach externo consegue ajudar, muitas vezesiaascedo pessoais e nao € do ambiente em si. Sao
guestdes minhas. Entdo ndo necessariamente o quacisa ter essa experiéncia prévia para me
ajudar. (Executivo 3)

Essas constatacdes sugerem gumachfaz mais do que simplesmente perguntarcoach ajuda o
executivo a pensar e escolher qual o melhor rurperaeguir. Esses resultados se assemelham as deias
Belasco (2000) que unoachefetivo é aquele que consegue enxergar possitidilgue @oacheenem percebe
que existe e 0 ajuda a trilhar o0 melhor caminha praabalhar essa questao. A esse respeito, osaEmos dos
executivos também convergem com as constataco8beatenan e Freas (2004) que apontam que bons coaches
sdo aqueles que, assim como pais, encorajam aecind@pcia. Dito isto, pode-se estabelecer a seguinte
proposicdo: os atributos dooach como, por exemplo, integridade, conhecimento, comgtimento e

experiéncia sdo fundamentais e possuem um impaeto do processo dmaching
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5.2 Mudancas de Comportamentos

Esta categoria refere-se as descobertas, redesmbereflexbes e ao aprendizado que
conseqiientemente geram novas condutas, comportremosturas. E nessa categoria que surge a tespos
para o problema de pesquisa: segundo a percepg@xdautivos, acoaching executivo é de fato uma
ferramenta que proporciona o aprendizado indivitiiRdr meio das andlises dos depoimentos dos exasuti
entrevistados foi constatado que os resultadodcpsa@tingidos pelos executivos entrevistados est@o
consonancia com o modelo conceitual de Joo (2@%)teressante compartilhar com o leitor que muitos
entrevistados ndo usaram os termos “autoconheahertaprendizado” mas de fato eram essas as idgias
eles tentavam transmitir durante as entrevistase€Eresultados corroboram os achados de Turne8)(zZp@
identificou cinco grandes beneficios gerados pebchingexecutivo, a saber:

1. Atencéo individual e continua:

Aprendi a me olhar mais, a me entender melhor. &lsimg € bom porque ele é individual. Vocé acaba

direcionando os conceitos para sua realidade esjpgaciEu organizei meu raciocinio, trabalhei bem

essas questdes das areas de interesses e comaiplitan minhas fortalezas, como me comunicar com

meus stakeholderéExecutivo 10)

O depoimento do Executivo 10 confirma queaaching por ser uma ferramenta individualizada e
continua, acelera o aprendizado aumentando a penfime individual (HODGETTS, 2002; PAIGE, 2002;
WITHERSPOON; WHITE, 2001).

2. Reflexdo profunda por meio do dialogo com unritiso externo”:

Foi um processo de reflexdo, ou seja, reflexdoctreada. Eu levava minhas questdes e o coach me
ajudava a refletir sobre elas sob diferentes petrtipas. Foi ai que comecei a ver que cada frase que
eu falava tinha um grande impacto sobre a equipeaprendizado foi esse momento de
reflexdo...Percebi que as mesmas frases que euvafalam ser chefe e, agora sendo chefe, geravam
impactos totalmente diferentes. Aprendi que o pddgralavra do chefe é enornf{Executivo 15)

Esses depoimentos complementam os resultados gaiggesle Coutu e Kauffman (2009) mencionados
anteriormente e que revelam que 26% dumchescontratados séo para atuar como conselheiros esgtezamo
ouvintes &ct as a sounding boaydOscoachesornecem aos executivos uma oportunidade de sgaeg em
um dialogo de desenvolvimento e refletirem sobus gedprios comportamentos. Quando os executivo$éma
com quem falar, ndo ha um dialogo testado ou edojuido ha formacado de atitude, e assim fica f@dtaima
parte importante do pensamento do executivo: ogme@sto penetrante.

3. Autoconhecimento:

Eu gosto muito do coaching porque autoconhecime#itoé uma coisa que vocé 1é e aprende e eu acho
que é trocando ideia que se chega l4. E trocand@ide uma forma profunda, com alguém que esté la
para te ouvir, isto €, vocé ndo esta alugando némgu.Eu acho que da um grande confoffixecutivo

12)

O coaching executivo € um tempo de reflexdo e gsr gera autoconhecimento. Nao sei o que vocé

chama de aprendizado. Mas para mim autoconhecimesiéodentro de aprendizad@&xecutivo 8)

Por sua vez, o autoconhecimento ndo deve ser wvisto o produto final docoaching O

autoconhecimento conforme considera WANBERG e su2603) é o ponto de partida para a geracdo desnov
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condutas que quando enraizadas no comportamentexecutivo v8o gerar maior bem estar pessoal e
profissional (JOO, 2005).

4. Comprometimento pessoal com o desenvolvimento:

Tem pessoas que ndo conseguem aprender. Se voeStadaberto aquilo, se vocé ndo esta pensandoilnage
VOCé nfo esta apto a entender o que esta sendadmsascé nio vai ter resultado. E uma via de mimaj ndo é
uma sala de aula que vocé senta ouve e vai emBerago tiver um dever de casa de pensar, refleéstar
aberto, ai também n&o funciona, ndo vai ter resldtaNa verdade, ninguém muda se néo quiser mudguelo
coaching faz é fazer vocé perceber que precisa meida mostrar o caminho. No meu caso foi facil pergu
estava muito aberto, estava precisando, estavameaie necessitado de qualquer coisa que pudessguahe.
(Executivo 15)

Para um processo @eachingexecutivo eficaz é imprescindivel o comprometiroedt coachee Sem
este, 0 processo estard fadado ao insucesso e&ersomente um desperdicio de tempo como também de
dinheiro (GRAYSON; LARSON, 2000; SCOULAR, 2009).

5. Aprendizagertijust in time”:

Sobre os efeitos do processo, eu acho que no fincadiatas vocé vai colher o trabalho de coachingamgo
prazo. Mas tem também o lado imediatista, do autbecimento imediato. Vocé sai dali se conhecendioomea
hora. Agora, o reflexo de se conhecer melhor elecapulidade disto no meu dia-a-dia profissionaldé fato no
longo prazo(Executivo 7)

Em geral, observa-se pela leitura dos depoimemnbariares, que classifica-los em uma ou outra
categoria de resultado apresentado por Turner 20@6na atividade um tanto quanto complexa. Osnassu
muitas vezes se sobrepdem. Embora fragmentado®emrandes grupos observa-se que os depoimerdos gi
em torno da mesma o6rbita, da mudanca de comportangue gera autoconhecimento e aprendizado
(FELDMAN; LAKAU, 2005; JOO, 2005; KILBURG, 1996; CENSTEIN, 2002; PAIGE, 2002; SHERMAN;
FREAS, 2004; TOBIAS, 1996; WANBERG et al.,, 2003)itdDisso, para a grande maioria dos executivos
entrevistados o objetivo ao que o coaching se pitgodoi alcancado. Resultado semelhante foi enadatpor
Kombarakaran e outros (2008) que revelou que 81%recutivos pesquisados concordam que 0s ressiitimdo
coaching foram consistentes com as expectativadoidea semelhante, os resultados de Armstrong ®out
(2007) afirmam que 92% dos executivos pesquisadoglps expressam satisfagéo com o trabalho déicoac
executivo. E desses 58% afirmaram estarem muiisfeséds. A seguir alguns depoimentos que corrainooa

resultados daqueles autores.

O coaching, sem duvida, atingiu o objetivo propo&a me conheci muito melhor. O coaching me
ajudou a entender minhas habilidades, minhas feras e aqueles pontos que precisava melhorar. Eu
comecei a conhecer o outro também. Vocé se corzhpeetir do momento que vocé conhece o outro
também. Acho que teve muito ganho para mim. O @aogcime fez entender que eu era capaz.
(Executivo 7)

Tive um maior conhecimento sobre minhas forcas aguizas: defini um plano de acdo para
potencializar minhas forgas e minimizar o impacés draquezas, tive algumas certezas sobre minhas
aspiracOes de carreira. Acho que tive certeza dashas verdadeiras prioridades na vid&Executivo

14)

Essas constatacfes confirmam, mais uma vez, quigie$/os e resultados alcancados pelos executivos
entrevistados giram em torno do autoconhecimemt@utiodesenvolvimento e do aprendizado individual.

Diversos executivos, embora revelassem que seesivalyj também foram alcangados, afirmaram nao
saber mensurar em que medida esses resultados pedamibuidos diretamente e exclusivamentecaehing

executivo. Para o Executivo 6, o trabalhocdachingavancou bastante, mas ainda tem uma longa trajetor
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Segundo o Executivo 6, o trabalho @mchingtem algumas fases: a incompeténcia inconscieéte gabe que
tem problema), incompeténcia consciente (sabe emeptoblema), competéncia consciente (comeca aratic
presta atencéo constante, como quando comecaya)diria etapa perfeita, a competéncia inconscigate ja
faz sem pensar). Semelhante ao Executivo 6, o Exec® acha que o processo dmaching foi
significativamente valido embora ainda tenha umegdojornada pela frente: colocar os planos de agdo
pratica. Os planos de acéo é que de fato irdo pesvoudancas de comportamentos e posturas. No nmiien
entrevista pode-se dizer que o Executivo 6 j& ciures trés primeiras etapas do mod8l&®R.0.WE", porém

ainda nao concluiu a dltima etapavdy forward”). O depoimento a seguir reflete essa constatacao:

O coaching esta sendo super valido. Acho que afadaum caminho muito longo, pelo menos para
mim. E tipo um AA (Alcodlicos Andnimos) da vidaimgiro vocé precisa descobrir o problema.
Descobrir, eu ja descobri. O coaching ajuda muitdesenhar os planos de acao e o que vocé vai fazer
para enderecar aquilo. Isso eu ja fiz, mas ainda naéloquei nada em prética. Pelo menos eu dei os
primeiros passos.

E possivel afirmar pela analise dos depoimentosedesutivos que é unanime a percepgdo que o
coachingexecutivo gera aprendizado individual. O depoimedd Executivo 6 resume com propriedade essa

ideia no momento que classificaoachcomo um “programador de condutas”.

O coaching é a ferramenta ideal para desconstruindutas que estdo muito enraizadas no estilo
pessoal. Além disso, os ganhos do trabalho de ¢ogeto meu ver séo apenas pessoais. Para esse tipo
de conduta, que estd muito enraizado na sua pelisiade que viraram estilo pessoal vocé, sem duvida
nenhuma, precisa de um coach. Para desinstalara@ am novo, como um software.

Por sua vez, no tocante ao aprendizado coletivahizgcional, os executivos ja ndo possuem
posicionamentos tao alinhados e quando perguntatoe 0 tema, 0os posicionamentos ndo foram tadicda
como os posicionamentos sobre a geracdo de apaendizdividual. Na perspectiva dos entrevistadosyreu
aprendizado individual. Essa constatacdo vai derdgro aos pressupostos do modelo conceitual d¢2D0b)
que situa o sucesso organizacional como resultadordjo prazo. Por outro lado, alguns executivasrséis

céticos sobre o fato dmachingexecutivo gerar aprendizado coletivo. Eis um degaito a esse respeito:

O coaching certamente gera aprendizado individ@airabalho de coaching gera uma reflexao interna
muito forte que por sua motiva o individuo a busseum desenvolvimento. Em relagdo ao aprendizado
coletivo, o impacto € menor, jA que somente segardzacao tiver um movimento corporativo para
instalar uma cultura de coaching é que o aprendizaaletivo ocorrerd. Do contrario a forca
individual ndo serda suficiente para mobilizar togi@a organizacado(Executivo 14)

O coaching conforme ja mencionado, € um campo jovem e ungdasdes desafios dos profissionais
dessa area € justamente manter os vinculos emtesenvolvimento pessoal dos executivos e a exealgao
sélidos resultados de negocio para as organizdLd€NS, 2000; SHERMAN; FREAS, 2004). Essa questao é
unanime entre os entrevistados. Por outro laddpcme apresentado, o aprendizado organizacionat éma
que ainda requer pesquisas mais profundas (KOMBARRKN et al., 2008: PAIGE, 2002); o conceito de
aprendizado individual e organizacional é assunto bastante complexo e multidimensional elestfe de ser
um conceito consensual e Gnico (ARGYRIS; SCHON; BESTIVALETE et. al., 20005; KIM, 1998; NONAKA,;

TAKEUCHI, 1997; SENGE, 1990, 1998). Além diss@l€&vanteestabelecer uma distingédo entre o individuo e
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a organizacdo a fim de que o real processo de dipegyem seja identificado, ndo se simplificando a
aprendizagem organizacional como uma simples eixterda aprendizagem individual (KIM, 1998).
Antonacoupoulou (2001) e Kolb (1997) corroboramegsmto de vista de Kim (1998). Antonacoupoulo@@0
ressalta que as atitudes negativas a aprendizages positivas dos gerentes séo especificas a et@aninada
situacdo / motivacdo. Podem, assim, serem demdastde diferentes maneiras, segundo as contingéiia
linha com Antonacoupoulou (2001), a expressdo ddsevstados destaca a importancia da aprendizagem
individual, dos fatores que facilitam e/ou difiautt este processo e do modo como os individuosroensta
realidade do interior das organizacdes.

O quadro 3 resume os resultados encontrados. Rala a@ategoria revelada foi apresentada uma
proposicao:

Quadro 3 - Proposicbes

Categoria Proposicéo

A definicdo de papéis, responsabilidades, objetvanetas sdo fundamentais para o sucessp do

Fatores Indutores . .
processo deoachingexecutivo.

Atributos doCoach Os atributos docoach como, por exemplo, integridade, conhecimento, comptimento €
experiéncia sdo fundamentaise possuem um impaeio aio processo dmaching

Mudancas O coachingexecutivo gera aprendizado individual na medida groenove uma profunda reflexgo
Comportamentais que proporciona ndo somente autoconhecimento cambém mudancas comportamentais gue
guando enraizadas efetivamente no comportamenéxetutivo aumentam o seu bem-estar pessoal
e profissional.

6 A TITULO DE CONCLUSAO

Conforme mencionado na secéo introdutéria, o olgediessa pesquisa foi analisar em que medida o
coachingexecutivo, de fato gera aprendizado individuahaatir da opinido dos entrevistados. Por meio da
pesquisa, observou-se que o processoodehingexecutivo gera uma profunda reflexdo que propaeciodo
apenas autoconhecimento como se materializa emnpasiale comportamento e posturas. Contudo, para que
essas mudangas de comportamentos e posturas skjtvase 0 executivo precisa necessariamente estar
receptivo ao processo. Como dito por um dos exaziBntrevistados “é preciso estar preparado jgadespir e
se despir com um estranho”. Partindo-se do prioapi quem se engaja nesse tipo de empreendimegetivab
crescimento profissional, ha de se supor que nedeeta seja fataine qua nonmas nao suficiente, para o
sucesso do processo como um todo. Evidentememianceito de sucesso, subjetivo por sua naturezaican
em desdobramentos que vao muito além daquele dgoeivdiduo almejava inicialmente. De toda sorteoaut
reflexdo, o autoconhecimento e o aprendizado fotamas que apareceram com muita intensidade nos
depoimentos. Esse fato permite a suposi¢cdo de quesaa da vida moderna ndo proporciona momentos de
reflexdo, que foram intensamente valorizados pelezutivos em seus depoimentos. Filésofos comd@dlat
Spinoza e Freud fazem parte de uma tradicdo quéajd o autoconhecimento como uma conquista ou
realizacdo. Essa tradicao influenciou Sécratesueadiggem a seguinte frase: “Conhece-te a ti mesiRata
conhecer-se a si mesmo, o0 sujeito precisa refeetirterpretar a si mesmo. O mergulho em seu mimdmo é
sempre Util para escolhas e tomadas de decisdes.

Julga-se relevante destacar que nenhum dos exexgivtrevistados relatou experiéncias negativas,
tanto sobre o processo quanto sobre a ferramem@adhingexecutivo. Uma possivel concluséo a esse respeito
€ o fato de que talvez os individuos estejam tatadiies de si mesmos que um processo que propdresse

momento de reflexdo e aproximacédo de si propricsades objetivos, de suas motivacdes, de seus gsajet
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vida atuais e futuros seja bem vindo. Além dissoepe favorecer o processoatmchingexecutivo a relagdo a
dois, 0 que por sua vez lembra usettingterapéutico” em que o sujeito tem uma relacao domal seucoach

que se coloca a sua disposicdo como um consell®ro, ouvinte e um espelho para revisdo de sua vida
profissional e pessoal.

Outro ponto pouco encontrado nas entrevistas fealizacdo deoachingexecutivo para tratamentos
corretivos como, por exemplo, problemas de posterasmportamento no trabalho, fatores que aparacesa
pesquisa de Coutu e Kauffman (2009). Pode-se lirjag esses aspectos de cunho negativo ndo sdgados
com tanto conforto pelos executivos por questdedode intimo. As dificuldades e as fraquezas ndo sa
facilmente enfrentadas.

Estudar esse assunto se torna ndo apenas reles@miz desafiador e cheio de possibilidades.
Desafiador porque é altamente subjetivo e envalesties bastante pessoais e intimas. Cheio dditidasies
porque é um assunto incipiente na pesquisa académigor esse motivo estd repleto de lacunas a serem
preenchidas. Produzir um trabalho académico na deemachingé de certa uma forma uma maneira de
contribuir para preencher um espaco ainda pouctoedp pela academia brasileira. Algumas ideias par
futuras pesquisas sobre o tema surgem ao fim éstis@o:

a) Mudar o foco desse trabalho e explorar em que raedid¢oaching executivo gera aprendizado
organizacional segundo a percepcdo dos executhgesar de o tema aprendizado organizacional ter
aparecido com bastante recorréncia, a sua fungdiseussfes era Unica e simplesmente respaldar e
confirmar que ocoaching executivo gera de fato o aprendizado individual. aPrendizado
organizacional foi um elemento coadjuvante e natagonista.

b) Buscar uma metodologia para medir os resultadosfeti@idade daoaching Vale mencionar que essa
sugestao é encontrada em varios artigos americaresado ondeoachingexecutivo esta alguns anos
a frente dacoachingno Brasil. A falta de evidéncias empiricas solweesultados dooachingé uma
realidade. De acordo com Joo (2005), a questdood® @valiar a efetividade e os resultados do
coachingexecutivo deve ser estudada. Caso contraramaghingexecutivo sera mais uma das muitas
outras modas gerenciais, que vem e vao emborankalé Lakau (2005) corroboram essa posi¢cao ao
mencionar que sem uma forte fundamentacéo teérigesquisa empirica sobre o temagoaching
executivo corre o risco de ser mais uma tendénassggeira, um modismo, que por nado possuir
evidéncias nao tera defensores para sua causa.

c) Mudar o protagonista da pesquisa. Conforme mend@iaateriormente, ooachingexecutivo € uma
relagéo triangular que envolvecoach o coacheee a empresa. Essa pesquisa buscou entender em que
medida ocoachingexecutivo gera aprendizado individual sobre aaddiccoacheedo executivo. Uma
area de oportunidade é focar a pesquisazaarhou na empresa ou integrar essas trés dimensoes:
coachcoacheeempresa.

d) Tratar o tema a partir de um viés quantitativonfdar perguntas no formato de escala Likert pode se
uma alternativa para aqueles interessados em ficants resultados do processoab@aching Essa
alternativa minimizaria os aspectos subjetivos.éRpro grande desafio seria formular o roteiro de

pesquisa de forma a conseguir abordar temas quiitiea sdo bastante subjetivos e abertos.
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e) Acompanhar o impacto do processocdachingexecutivo por meio de um estudo longitudinal uma v
que existe uma distancia entre 0 momento de realizdocoachinge o momento em que os resultados
de fato aparecem.

De toda forma, esta € uma pequena lista e esté ldagsgotar todas as possibilidades que esse tema
proporciona para os pesquisadores. A pesquisa m@zaéobrecoaching executivo deve ser vista pelos
pesquisadores da area de Organiza¢des como umatesraexplorado com mais profundidade no século XXI
uma vez que o mesmo pode fornecer grandes comdimindo s6 para a questdo de aprendizagem como
também para o entendimento das novas rela¢deals#hto no mundo corporativo. Por fim, enfatizo noeate
que este estudo esti longe de preencher totalnaetdeuna tedrica e empirica que hoje existe no meio
académico, mas de certa forma contribui para phegnom espaco ainda pouco explorado pela academia
brasileira.

Além disso, apos a leitura de inlmeros artigos ® qiestdes aqui expostas parece evidente que o
desafio para as organizacfes reside na compreeles@gomo ocorre a passagem da aprendizagem em nivel
individual para o nivel organizacional, a fim deorgbmente gerenciar esse processo como tambérnunrar
cultura organizacional que a favoreca.

Julga-se possivel considerar que a qualidade eaatidade do aprendizado, seja ele individual ou
organizacional, deveriam estar na agenda estratélgicséculo XXI. Incorporar as ideias sobre a gedta
conhecimento é fundamental - Como aprendemos? lRoaprendemos? O que aprendemos? E, entdo, o que
fazemos com aquilo que aprendemos? - sdo quastPesscindiveis numa discussdo de desenvolvimeato d
aprendizado.

Encerra-se aqui a discussdo sobre o tema relentbrqne o objetivo desse trabalho, em dltima
instancia, é avaliar em que medidaoachingexecutivo gera aprendizado individual, segunderagpcao dos

executivos.

Artigo submetido para avaliagdo em 01/06/2013 é@para publicacdo em 09/12/2014
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