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RESUMO

O coaching é uma técnica que vem se desenvolvendo nos Gltimos anos e tem sido explorada como alternativa
para o desenvolvimento de executivos nas organizacdes. Este artigo teve como objetivo analisar de que forma se
apresentam as expectativas e as percepcdes acerca das praticas de coaching a partir das experiéncias dos
executivos brasileiros e suas organizagdes. Assumiu-se, para este trabalho, abordagem qualitativa. Participaram
da pesquisa 20 executivos ocupantes de cargos estratégicos em empresas identificadas no ranking estipulado
pelo instituto Great Place to Work. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas, cujo contetido foi submetido
a Andlise Textual Discursiva (ATD). Os dados manifestaram categorias emergentes como resiliéncia e
aprendizagem, e os resultados apontaram uma congruéncia entre os resultados do coaching e as expectativas dos
executivos, considerando-se as experiéncias vividas nesse processo pelos coachees e a percepcdo da propria
organizacéo, quando da divulgacgdo de resultados de avaliagdo por competéncias.

Palavras-chave: Coaching executivo; Coachee; Expectativas; Percepcoes.

ABSTRACT

Coaching is a technique that has been developing in recent years and has been explored as an alternative for the
development of executives in organizations. This article aimed to analyze how expectations and perceptions
about coaching practices are presented based on the experiences of Brazilian executives and their organizations.
For this work, a qualitative approach was assumed. Twenty executives in strategic positions at companies
identified in the ranking stipulated by the Great Place to Work Institute participated in the survey. Data were
obtained through interviews, the content of which was submitted to Textual Discursive Analysis (ATD). The
data showed emerging categories such as resilience and learning, and the results pointed to a congruence
between the results of coaching and the expectations of the executives, considering the experiences lived in this
process by the coachees and the perception of the organization itself, when the disclosure of results of
competency assessment.
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RESUMEN

El coaching es una técnica que se viene desarrollando en los Ultimos afios y se ha explorado como alternativa
para el desarrollo de los ejecutivos en las organizaciones. Este articulo tuvo como objetivo analizar cdmo se
presentan las expectativas y percepciones sobre las practicas de coaching a partir de las experiencias de los
ejecutivos brasilefios y sus organizaciones. Para este trabajo se asumi6 un enfoque cualitativo. En la encuesta
participaron veinte ejecutivos en posiciones estratégicas de empresas identificadas en el ranking estipulado por el
Great Place to Work Institute. Los datos se obtuvieron a través de entrevistas, cuyo contenido fue sometido a
Analisis Textual Discursivo (ATD). Los datos mostraron categorias emergentes como resiliencia y aprendizaje, y
los resultados apuntaron a una congruencia entre los resultados del coaching y las expectativas de los ejecutivos,
considerando las experiencias vividas en este proceso por los coachees y la percepcion de la propia organizacion,
cuando la divulgacion de resultados de evaluacion de competencias.

Palabras clave: Coaching ejecutivo; Coachee; Expectativas; Percepciones.

1 INTRODUCAO

O campo de estudos relativo & area de Administracdo tem sido constantemente revigorado, no entanto,
especialmente nas Ultimas quatro décadas, transformacBes no campo social, econdmico e politico tém
demonstrado que os fatores de maior ganho na competitividade entre as organizagdes advém do conhecimento e
da expertise do capital humano, responsaveis pelos processos de inovacdo (Jones & Andrews, 2019; Carbone,
Leite, & Vilhena, 2011). Nas Ultimas trés décadas, foi possivel testemunhar um crescimento da industria de
coaching, sendo que muitas organizacBGes investiram e ainda investem em programas de treinamento
(Bachkirova, Arthur, & Reading, 2015; Hui, Sue-Chan, & Wood, 2019). Adicionalmente, o mundo empresarial,
cada vez mais complexo, obriga as organiza¢cBes a promoverem mudangas nas estratégias organizacionais,
praticas e estruturas ou responsabilidades de lideranca (Bickerich, Michel, & O'shea, 2017; Caleb, Mehmet,
Geoffrey & Fang Lee, 2021).

Uma pesquisa da Harvard Business Review com 140 coaches (Coutu et al., 2009) revelou que ha
apenas uma década os coaches eram contratados para abordar comportamentos toxicos na lideranca. Atualmente,
sdo contratados para desenvolver executivos de alto potencial. Ainda conforme essa pesquisa, havia
aproximadamente 47.500 coaches profissionais em todo o mundo, com quase 2 bilhdes de ddlares de receita
total gerada pelo coaching global. No Brasil, de acordo com a International Coach Federation (ICF), o coaching
teve um crescimento expressivo no periodo de 2012 a 2015, passando de 7.000 (sete mil) para 12.000 (doze mil)
coaches, 0 que representa um aumento de mais de 300% (ICF, 2017).

Assim, esse contexto estimulou uma investigacdo sobre o tema, afinal, o desenvolvimento humano é
ndo sO de substancial importancia para o desenvolvimento das organizagfes, como é, a0 mesmo tempo, carente
de pesquisas que suscitem revigoramentos sobre seu melhor aproveitamento nas diversas areas em que se situam.
Compreender que cada area tem sua peculiaridade é apenas denotar o 6bvio. No entanto, agir com conhecimento
sobre suas caracteristicas ndo é algo tdo simples. Por isso, o coaching tem sido uma das ferramentas utilizadas na
promocéao do desenvolvimento humano, desde a década de 1990, momento em que os modelos de gestdo por
competéncia passaram a se destacar (Batista & Cancado, 2017).

Conforme as contribuicBes tedricas existentes sobre esse tema, acredita-se que o coaching pressupde um
processo em que um profissional especializado (coach) auxilia o individuo (coachee ou cliente) a desenvolver
estratégias para aperfeicoar seu potencial (Terblanche, 2019; Bickerich, Michel, & O'shea, 2017; Sarsur &

Parente, 2017; Ihl, Strunk, & Fiedler, 2020; Nigam, Sackett, & Golden, 2021). No coaching, os temas tanto de
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cunho pessoal como profissional perpassam-se naturalmente. 1sso repercute como um constante desafio a ser
vencido. Para cumprir essa tarefa, o coaching faz uso dos saberes de varias areas do conhecimento, tais como
Filosofia, Neurociéncia, Administracdo de Empresas, Psicologia, Gestdo de Pessoas, Recursos Humanos,
Antropologia, dentre outras (Carpes et al., 2017; Sartor & Bez Batti, 2017).

Por isso, seria impossivel tratar desse conceito sem 0 uso de recortes que direcionem o0 texto,
considerando também as presencas filos6ficas de Platdo, Espinoza e Freud, os quais relacionam o
autoconhecimento com uma conquista do individuo. Em relagdo ao desenvolvimento pessoal e profissional, de
acordo com Loli e Treff (2018), as potencialidades humanas podem ser aprimoradas por meio de interagdes
estruturadas e de técnicas apropriadas que, juntas, caracterizam o coaching. Desse modo, trata-se da promogao
de mudancas que se sustentam em favor do sujeito, sendo que a sua utilizacdo pode ocorrer em diferentes
contextos, com variadas aplicabilidades, inclusive no contexto organizacional. Aproveitando a énfase dada ao
conceito de coaching, na atualidade, sdo trés os géneros com maior visibilidade nas Ultimas décadas: life
coaching (coaching de vida), career coaching (coaching de carreira) e executive coaching (coaching executivo),
este Gltimo objeto desta pesquisa.

Mas, qual a razdo em preocupar-se tanto com o desenvolvimento profissional dentro dos processos
organizacionais? Essa questdo ¢ respondida pelo alto grau de falhas nas iniciativas de mudanga organizacional;
isso inclui fusdes e aquisi¢Oes, introdugdo de novas tecnologias e mudangas nos processos de negdcios (Bennet
& Bush, 2014; Caleb; Mehmet; Geoffrey & Fang Lee, 2021). Dessa forma, percebe-se o quanto tais estudos e
aprendizagens sobre as potencialidades do coaching executivo sdo ainda necessarios €, nesse sentido, o coaching
executivo tem sido adotado para apoiar os lideres em todos os niveis. O potencial de contribui¢do do estudo se
encontra na visao integrada entre préaticas de coaching envolvendo as interagdes entre o(a) executivo(a), 0 coach
e a organizacdo, a respeito dos construtos de interesse do mundo corporativo e dos estudos organizacionais como
a subjetividade, a resiliéncia, as expectativas e as competéncias. Com base neste contexto, este artigo tem como
objetivo analisar de que forma se apresentam as expectativas e as percepgfes acerca das praticas de coaching a
partir das experiéncias dos executivos brasileiros e suas organizagdes. Para tanto, além desta introducéo, este
artigo apresenta em seguida o referencial tedrico a respeito do coaching, especialmente o coaching executivo. A
terceira parte discorre sobre os procedimentos metodologicos assumidos para, nas partes seguintes, tratar dos
dados obtidos e sua respectiva analise. A Gltima parte é composta por consideracdes finais sobre a pesquisa

realizada.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Em geral, pesquisas exploratorias encontram pontos que permitem aprofundar e ampliar os resultados
das pesquisas quantitativas, no intuito de identificar a opinido, o sentido das vivéncias e a experiéncia com o
processo de coaching atribuido pelos executivos. Embora se tenha encontrado uma expressiva literatura
internacional voltada ao coaching executivo, ndo foram suficientemente esclarecidas as expectativas e
percepcOes de executivos e de suas respectivas empresas, no levantamento feito nas bases de dados EBSCO,
Portal CAPES e SPELL, entre os anos de 2014 e 2021. A temética coaching tem despertado o interesse das

organizacOes e da academia desde a década de 1990, mas as pesquisas e teorizacdes sao ainda recentes e indicam
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lacunas importantes, por exemplo, o panorama pelo qual se apresentam as expectativas e percepcdes acerca das
praticas do coaching, com base nas experiéncias de executivos brasileiros e suas organizacdes.

Conforme Rocha-Pinto e Snaiderman (2014), a literatura pratica do coaching executivo esta a frente da
pesquisa académica, 0 que denota que pesquisadores precisam se debrucar sobre a tematica, extraindo dos seus
estudos dados que permitam ampliar o escopo do conhecimento cientifico”. Com o objetivo de uma melhor
descri¢do, passa-se a dois momentos: primeiro discorre-se sobre o coaching em relacdo aos conceitos e ao

processo. Em seguida, especifica-se essa defini¢do para apropriagdo da ideia de coaching executivo.

2.1 Coaching: conceitos e processo

Seguindo a conducdo do texto expresso em Melo, Bastos e Bizarria (2015), o termo coach tem origem
na aldeia de Kocs, na Hungria do século XV, local onde eram edificadas carruagens de transporte. Segundo 0s
autores, 0 coaching se inseriu na area esportiva no século XX, quando os coaches eram treinadores qualificados
que auxiliavam os atletas na aprendizagem de novas técnicas de jogos, monitorando seus resultados.

Coaching é um termo com diversas conota¢des e variadas aplicacbes. H4 coaches de esportes, de voz,
de vida, de desempenho, espirituais, de pares, de equipe, de grupos, de lideranga, executivos e organizacionais,
bem como coaches internos e externos (Ciporen, 2015; Jones & Andrews, 2019). A propagacéo do termo levou
tanto ao aumento do interesse no coaching no que tange a confusdo conceitual quanto aos limites do que é
coaching e do que ndo é. O coaching é Util quando os padrdes atuais de pensamento e comportamento nédo
atendem as necessidades e demandas do contexto no qual o sujeito estd inserido, exigindo uma profunda
autorreflexdo que proporciona ndao apenas autoconhecimento, como também a materializacdo das mudancas em
atitudes (Rocha-Pinto & Snaiderman, 2014; Campone, 2015; Caleb; Mehmet; Geoffrey & Fang Lee, 2021).

O coaching é considerado como um dialogo centrado no futuro, com base no questionamento socratico
entre um facilitador (coach) e um participante (coachee/cliente) (Pliopas, 2017), no qual o facilitador usa
perguntas abertas, escuta ativa, resumos e reflexdes que visam estimular a autoconsciéncia e a responsabilidade
pessoal do participante (Brock, 2010; Passmore & Fillery-Travis, 2011; Ihl, Strunk, & Fiedler, 2020; Nigam,
Sackett, & Golden, 2021), pois inclui comprometimento, concentracdo, disciplina e motivagdo intrinseca para
mudanca (Nanduri, 2018).

No processo de coaching, é imprescindivel delinear os objetivos que possibilitardo a mudanca de
comportamento, sendo esses eleitos por prioridades até que se tornem hébitos e, por conseguinte, capacidades
desenvolvidas (Reis & Nakata, 2010; Diochon & Nizet, 2015). Os objetivos do coaching podem incluir o cultivo
das habilidades interpessoais que desenvolvem e mantém uma rede complexa de relacionamentos comerciais e
promovem habilidades de gestdo e autogestdo (Terblanche, 2019; Athanasopoulou & Dopson, 2017; Campone,
2015). Nesse processo, 0 coachee possui cinco pilares essenciais como fundamentos para alcangar os objetivos:
alinhamento (conhecer o verdadeiro objetivo e onde e como seguir); foco (ndo se afastar do objetivo, ou seja,
manter o ponto central); resignacdo (estabilidade emocional, paciéncia); perseveranca; e determinagdo (Ferreira
& Dutra, 2013). O conceito de coaching pode ser ainda mais especifico, para atender os aspectos da lideranga na

estrutura organizacional. Para atender a esse fim, no préximo topico trata-se do coaching executivo.
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2.2 Coaching executivo

Atualmente, desenvolver e aprimorar as habilidades e capacidades dos gerentes sdo iniciativas
essenciais para a eficacia das organizacdes. Nesse cenario, o surgimento do coaching executivo é percebido
como uma resposta a economia global em rapida mudanca (Schalk & Landeta, 2017), em que o desenvolvimento
continuo de funcionarios tornou-se um componente critico dos esfor¢cos de uma organizacdo para se adaptar a
volatilidade e a complexidade das mudangas (Bozer, Sarros, & Santora, 2014).

O coaching executivo distingue-se de outras formas de coaching por sua énfase no desenvolvimento
individual, no contexto da organizacdo e na melhoria do desempenho da organizacdo, mediante o aprimoramento
do conhecimento, das habilidades e das praticas do lider. O coach executivo pode usar ferramentas como
avaliacdes e materiais de recursos especificos para fungdes executivas (Campone, 2015). No coaching executivo,
existem pelo menos trés partes interessadas: a pessoa que recebe coaching ou coachee; a pessoa externa a
organizacdo, contratada para conduzir o processo de coaching - o coach; e aqueles que representam a
organizacdo, geralmente o gerente do coachee e um profissional de recursos humanos (Pliopas, 2017).

Embora ndo exista uma definicdo universal de coaching executivo, as diferentes formas desse processo
compartilham certas caracteristicas definidoras em que o coaching executivo envolve a parceria confidencial
entre um executivo e um coach (Bozer, Sarros, & Santora, 2014; Schalk & Landeta, 2017; Nigam, Sackett, &
Golden, 2021). Essa atividade, baseada em resultados pessoais, concentra-se em questdes interpessoais e
intrapessoais no ambito do trabalho, por exemplo: visdo; planejamento de acédo; trabalho em equipe etc. (Schalk
& Landeta, 2017; Pliopas, 2017).

O coaching executivo é uma ferramenta utilizada para o desenvolvimento profissional e, dentro da
revisdo de literatura realizada para esta pesquisa, uma das técnicas mais utilizadas no estabelecimento de metas é
0 modelo GROW (Goal, Reality, Options, Will). O modelo GROW sustenta que o coach deve construir uma
forma de comunicacéo de coaching, expondo um efeito significativo. Sendo o modelo mais utilizado no processo
do coaching executivo, 0 modelo GROW foi traduzido para o idioma nacional como o Método Crescer (Metas,
Realidade, Opcbes e Vontade). Baseada nesse método, a importancia do processo recai no desempenho do
coachee, direcionando-o a organizacao de metas, andlise do cendrio, desencadeando opg¢des que levem o coachee
a cumprir as tarefas, sejam elas de carater individual ou grupal, que foram estabelecidas a partir dos seus
objetivos dentro da organizacdo (Batista & Can¢ado, 2017; Hui, Sue-Chan, & Wood, 2019; Nigam, Sackett, &
Golden, 2021). Com isso, a primeira etapa, denominada meta (goal), refere-se ao desejo do cliente e ao que ele
pressupde como mudanca. A segunda etapa é a realidade (reality), que contempla o estado atual do cliente. A
etapa das opc¢Oes (options) esta relacionada ao processo de reestruturacdo de crencas e valores do cliente, na
busca por estratégias que visam ao alcance dos objetivos e metas. O plano de agdo (will) diz respeito ao que a
pessoa deseja fazer, sendo a Ultima etapa do processo, e consiste em organizar agdes, visando a elaboracédo de
novos conceitos em relacao a fase anterior e a aplicacdo desses conceitos em novas situagdes.

Por esse motivo, a presente pesquisa considera os aspectos relacionados a essa tematica, buscando
identificar as metodologias existentes e as ferramentas relacionadas ao processo de coaching executivo (Batista
& Cancado, 2017; Kets De Vries, Korotov, & Florent-Treacy, 2009; Smith, 2016). Com base em Augustijnen,
Schnitzer e Van Esbroeck (2011), os conceitos e etapas de uma metodologia de coaching se apresentam

conforme a figura 1.
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Figura 1 - Modelo para coaching executivo
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Fonte: Adaptado de Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011).

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

Os seis temas do modelo executivo de coaching sdo divididos em quatro fases, relacionadas ao
desenvolvimento do processo de coaching, e duas variaveis centrais que direcionam o desenvolvimento dos
objetivos durante o programa. Independentemente do coachee participar de um processo de coaching executivo,
por iniciativa prdpria ou a pedido da organizacdo, os objetivos do processo de coaching executivo contém pelo
menos um componente relacionado a organizacdo. Dessa forma, nota-se que as duas varidveis centrais sdo
relacionamentos baseados na confianca entre coach e coachee e abertura para a introspec¢do do coachee
(Augustijnen, Schnitzer, & Van Esbroeck, 2011; Ihl, Strunk, & Fiedler, 2020; Nigam, Sackett, & Golden, 2021).
Consoante a isso, essas varidveis orientam dinamicamente o desenvolvimento do processo e o0 que ocorre nas
fases do coaching, sendo que a falta delas impossibilita o processo de coaching. A segunda varidvel central, que
¢ a abertura a introspec¢do do coachee, tem uma influéncia fundamental no processo. Se ndo houver um espago
para a abertura a introspeccdo, a transicdo para a segunda fase, ou seja, a autorreflexdo pode ser blogueada.
Contudo, idéntico processo é verdadeiro para a transigdo entre outros estagios de desenvolvimento do processo
de coaching e a relagdo coach-coachee, que progridem em um ambiente definido. Esse ambiente pode ter uma

influéncia nas variaveis centrais e no processo de coaching. Os dados no estudo de Augustijnen, Schnitzer e Van
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Esbroeck (2011) indicam que as varidveis moderadoras podem ser a atitude da organizacéo e a localizacdo das
sessdes do processo de coaching.

Durante as quatro fases expostas na Figura 1, o fator confianca ¢ uma varidvel complexa, pois
determina o relacionamento entre coach e coachee, desempenhando um papel importante desde o inicio do
processo de coaching, com forte influéncia nas quatro fases, bem como no préprio processo. Por sua vez, as
variaveis de abertura (introspeccdo do coachee) e do relacionamento de confianga entre coach e coachee
orientam o desenvolvimento de todo o processo de coaching executivo e 0 que ocorre nas fases, definindo,
inclusive, até que ponto os objetivos do processo de coaching, a mudanga pessoal e os objetivos formais
relacionados a organizagdo serdo realizados ou ndo (Augustijnen, Schnitzer, & Van Esbroeck, 2011; Jones &
Andrews, 2019). Para tanto, as caracteristicas referentes as atitudes, aos comportamentos e as experiéncias do
coachee, bem como os sentimentos do coachee e o alinhamento entre os valores dos envolvidos, sdo elementos

extremamente significativos durante todas as fases do processo, conforme consta na figura 2.

Figura 2- Fases do processo de coaching

Fases Descrigio

1. DefinicBode objetivos | Aprimeira fase do modelo & construida em torno da definig&o dos objetivos formais da organizacéo.
formais vinculados & (O3 objetivos séo definidos durante uma sessdo de admisséo, na qual as trés partes, ou seja, coach,
organizacéo enfre coach, | coachee e organizagéo, estdo envolvidas. Todos 03 coachees passam por fodas as fases, no entanto,
coacheee empregador. | 0 processo pode ser encerrado a qualquer momento por qualquer um dos envolvidos, o que impedird
que o objetivos formais sejam atingidos. Esta fase é considerada um acordo insfitucional (contrato)
entre as partes envolvidas.

2 Autorraflexéo 0s coachees desenvolvem o desejo & sentem a necessidade de reflefir sobre si mesmos
(comportamentos e atitudes). Esta fase de autorreflexéio, na qual permanecem focados nos objetivos
iniciais, & uma fase de transicdo essencial para preparé-los e tomé-los mentalmente prontos para
continuar o processo.

3. Autoconsciéncia A fase comegaquando o5 coachees iniciam o processo de infrospecgdo. Eles se autoavaliam, se
analisam e refletem sobre 05 seus comportamentos e resultados. Esse processo pode, eventualmente,
melhorar a autoestima, evidenciando aspectos e caracteristicas desconhecidas sobre si mesmos

4 Mudancas no Aquarta e (itima faseinclui 8 mudanca pessoal e comportamental do coachee e, em Ultima anélise,
comportamento e leva ao alcance dos objetivos iniciais.

mudancas pessoais (fase

moderadora)

Fonte: Adaptado de Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011).

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

O processo de coaching para executivos envolve pesquisa de mercado, identificacdo das habilidades
presentes e futuras, bem como ajuda a lidar com problemas estratégicos da organizagdo. O coaching executivo

deve ser aplicado a lideres e gestores com poder de decisdo dentro das empresas, afirmando ser uma parceria
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sinérgica que envolve o coach, o executivo e a empresa. Esses devem trabalhar em busca do alcance dos
objetivos da organizacdo, mas, para isso, € necessario ampliar o desenvolvimento e o aprendizado dos talentos da
empresa (Vieira & Palmer, 2012; Smith, 2016; Smith, 2017; Terblanche, 2019; Nigam, Sackett, & Golden,
2021).

Dessa forma, o coaching executivo configura uma abordagem centrada na pessoa, de acdo-
aprendizagem no trabalho (Bozer, Sarros, & Santora, 2014; Campone, 2015), alinhada com as configuracdes
corporativas que enfatizam a aprendizagem continua e o desenvolvimento. Geralmente, proporciona uma
oportunidade para os executivos obterem feedback sobre como eles sdo percebidos por outros (Bozer, Sarros, &
Santora, 2014; Smith, 2017).

As organizacbes vém empregando a metodologia de coaching executivo como um mecanismo de
suporte, com a finalidade de elencar melhorias para o desempenho dos individuos, aperfeicoando e promovendo
as relacgdes laborais, sociais e de equipe, bem como a igualdade e a proporcionalidade, estimulando a qualidade
de vida no ambiente de trabalho (Ecard et al., 2016; Smith, 2017). Na maioria das vezes, 0 coaching executivo é
iniciado por organizaces que desejam vincular os objetivos individuais dos gerentes que recebem coaching e os
objetivos estratégicos de suas organizacfes (Athanasopoulou & Dopson, 2017).

Embora se tenham encontrado diversas definicbes para o coaching executivo, neste artigo tomou-se
como base que o coaching executivo € um processo de desenvolvimento organizacional (Pliopas, 2017),
conduzido por um coach profissional (Campone, 2015; Plioplas, 2017; Smith, 2017), construido a partir de
interacBes individuais (Athanasopoulou & Dopson, 2017; Rekalde et al., 2017; Smith, 2017) que buscam
ressignificacdo do papel do coachee (Campone, 2015) e, a partir disso, novas atitudes no repertdrio

comportamental dos executivos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se caracteriza por uma abordagem baseada no aspecto tedrico do social de Berger e
Luckman (2004), possuindo carater qualitativo e descritivo. Optou-se pelo carater descritivo porque visa
descrever as percepgdes dos executivos e de suas organizagdes a partir das experiéncias praticas com o processo
de coaching. De acordo com Merriam (2002) e Vieira e Rivera (2012), pesquisadores qualitativos possuem
interesse em compreender o significado construido pelos individuos, isto é, eles criam o sentido do seu mundo a
partir das experiéncias que possuem.

Em relacdo as contribui¢des obtidas, consideramos para efeito deste trabalho, os sujeitos pertencentes as
organizacOes que atendem aos seguintes critérios: estejam entre as “melhores para trabalhar” classificadas pela
Great Place To Work; incluam executivos (as) brasileiros (as), area de gestdo de pessoas e chefia direta; e
contratem programas de coaching executivo externo ou o0s desenvolvam associados aos programas de
treinamento e desenvolvimento para liderancas executivas na organizacdo. Como forma de aproximagdo dos
sujeitos da pesquisa, o instituto Great Place To Work foi contatado para convidar a participar da pesquisa 0s
executivos das organizagdes que se destacam no ranking das melhores empresas para se trabalhar em diversos
setores de atividade. Foram contatados 24 entrevistados de ambos 0s sexos, que atuam em cargos executivos,
que passaram pelo processo de coaching executivo ou de negdcios, incluindo-se também os diretores da area de

gestdo de pessoas e lideranca direta do executivo. Destes 24 convidados, obteve-se retorno de 20 executivos
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(ocupantes de cargos em organizagdes dos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e S8o Paulo) para a
realizacdo das entrevistas, que foram gravadas e transcritas com a permissdo dos participantes, sendo que, para
apresentacdo dos dados, manteve-se a identidade dos individuos ocultada, com o objetivo de se assegurar
anonimato. O tempo de duracdo das entrevistas variou de 60 a 90 minutos. Os dados foram coletados entre
dezembro de 2017 e julho de 2018.

Figura 3 - Perfil dos Executivos entrevistados

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

Fonte: Os Autores.

Em relacdo aos dados sociodemograficos da Figura 3, observou-se também que a maioria dos
entrevistados sdo casados (16), seguido de solteiros (2) e divorciados (2). Adotou-se um roteiro de entrevista
semiestruturado como guia tematico, abriu-se um leque de oportunidades, pois as perguntas despertaram nos
entrevistados o desejo de contar suas experiéncias pessoais e profissionais. Isso fez emergir emocbes no
momento da entrevista, possibilitando conhecer com mais profundidade a opinido dos executivos sobre a
vivéncia no processo de coaching. Percebeu-se que o local da entrevista interferiu diretamente na imersdo do
entrevistado e do pesquisador, pois, ao realizar as entrevistas em salas distantes e mais acolhedoras, houve maior
aproximacdo e vinculo emocional para abertura e empatia, 0 que favoreceu a conversa focada no objetivo da
pesquisa. Para a transcricdo das respostas pertinentes a questdo de pesquisa, buscou-se identificar a esséncia dos
dados sobre as expectativas dos executivos antes de iniciar o processo de coaching. Depois, foi-se atribuindo
sentido aos relatos que traziam a tona os resultados comportamentais a partir das opinifes sobre as praticas do

coaching na percep¢do dos executivos e de suas organizagdes. Cada um dos 20 executivos lideres recebeu uma
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letra mailscula para a sua identificagcdo, bem como um ndmero que identifica a localizacéo de sua contribuigéo,
durante a transcricdo das entrevistas.

3.1 Procedimentos de analise de dados

Tendo em vista que o processo de coaching, segundo Rocha-Pinto e Snaiderman (2014), gera
aprendizado individual e pode ser considerado como uma metodologia focada na aprendizagem, assumiu-se,
para tratamento dos dados obtidos, 0 método da Andlise Textual Discursiva (ATD), procedimento utilizado em
pesquisas da area de Educagdo, levando em conta que o processo de coaching também gera aprendizagem
individual. O retorno periodico aos elementos e argumentos do texto possibilita enriquecé-lo, completa-lo e
aperfeicod-lo. Por isso, afirma-se que “[...] na producdo escrita ocorre um processo em espiral”, conforme
Moraes e Galiazzi (2011, p. 105). Com isso, 0s autores informam que € sempre possivel obter novas informagdes
apos cada leitura realizada, sobre as contribui¢des obtidas nos instrumentos de coleta.

A ATD constitui-se em técnica de anélise pertencente ao escopo da analise de contelido, com categorias
obtidas da revisdo da literatura e a anélise de discurso, que prioriza a hermenéutica. A andlise do pesquisador a
partir do referencial tedrico utilizado ndo deve impossibilitar o surgimento e a captacdo de novos conhecimentos
emergentes. A riqueza do método ATD reside nas possibilidades de andlise existentes nas “entrelinhas”,
permitindo a elaboracdo de reflexdes e conclusbes posteriores, a partir do momento em que se estabelecem
relagdes entre o que foi dito e o que ndo foi dito. Dessa forma, a partir das categorias iniciais, intermedirias e
finais encontradas, chega-se finalmente a um metatexto, que inclui e reorganiza todos os sentidos obtidos durante
a analise (Moraes &; Galiazzi, 2011).

A ATD permite que, mediante entrevistas, sejam compreendidas as experiéncias (sentidos atribuidos),
expectativas e percepcdes dos executivos e de suas organizagBes envolvidos nos programas de coaching. De
acordo com Paula (2018, p. 206), “[...] a constituicdo do metatexto pode ser considerado como um instrumento
para apresentacdo dos resultados obtidos”, uma vez que na ATD representa o fechamento desta analise. Pois ¢
nesse momento que ocorre o que Moraes e Galiazzi (2011) chamam de “captacdo do novo emergente”.

Desse modo, ocorrem, de acordo com Moraes e Galiazzi (2011), pelo menos dois momentos para a
realizacdo da unitarizacdo: a fragmentacdo dos textos e a codificacdo das unidades (se for o caso), ou seja, a
reescrita de cada unidade com seu devido sentido, da forma mais completa possivel.

Na anélise dos dados realizados, portanto, na conducdo desta pesquisa, a desmontagem resultou em
aproximadamente 5 mil palavras-chave dentro do espaco para obtencdo das unidades de sentido, e, ap6s vérias
releituras atribuindo novos sentidos, foram surgindo nomes e titulos, estabelecendo relagdo para, assim, chegar
ao novo emergente.

Posteriormente, realizou-se a unitarizacdo, com o objetivo de estabelecer as relacdes entre as unidades
de sentido, combinando-as e classificando-as. Essas atividades durante a analise promovem o chamado “caos”
(ou desordem) de um conjunto de textos ordenados, fruto das entrevistas realizadas, tornando cadtico o que era
ordenado. E, a partir desse caos, emergiram as categorias. Para dar suporte a ATD, utilizou-se o software Nvivo

11, como apoio & andlise de dados qualitativos.
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3.2 Categorias

Apobs a fragmentacdo textual, foi possivel identificar as unidades de sentido que deram origem ao
nascimento das categorias iniciais. Nessa fase, a categorizacdo deu-se pelo agrupamento dos componentes
similares, sendo nominados e estabelecidos em categorias a medida que foram sendo produzidas. Ao categorizar
as unidades de analise, buscou-se criar relag@es entre as respostas na perspectiva dos executivos, sua chefia
direta e 0 RH, estabelecendo o alinhamento das categorias a priori junto as teorias do coaching executivo.

Assim, foi possivel identificar categorias mistas, ou seja, a partir das fases da ATD foram detectadas

EEINNTS

sete categorias ratificadas via revisdo bibliografica. As categorias de analise “modelo de processo”, “mudanga”,
“desenvolvimento”, “relacionamento”, “resiliéncia”, “aprendizagem” e “cultura” foram elencadas por meio da
presenca no referencial tedrico e, aos poucos, consolidadas no decorrer da analise. O que advém do referencial
tedrico ocupa o que é denominado de categorias a priori. No entanto, outras categorias emergem da analise
indutiva, sendo chamadas de emergentes (Moraes & Galiazzi, 2011; Nigam, Sackett, & Golden, 2021; Caleb,
Mehmet, Geoffrey & Fang Lee, 2021).

No entanto, como categorias emergentes, destacam-se: “expectativas” e “resiliéncia”. Portanto, neste
artigo, opta-se por categorias mistas, pois ndo se pode desconsiderar aqueles conceitos oriundos de referencial
tedrico (categorias a priori), 0 que possibilita 0 reconhecimento desses conceitos quando sdo detectados nas
contribuicdes dos entrevistados. E essas contribuicbes encontram-se paralelas aquelas que vao emergindo ao
longo da analise textual realizada. Na sequéncia, as categorias passam de iniciais para intermediarias.

Nas categorias finais, identifica-se que essas contemplam todas as demais, anteriormente obtidas
(iniciais e intermediarias). Esse procedimento revelou que a utilizagdo do processo de coaching executivo na
lideranca transformadora foi um dos resultados na mudanc¢a de comportamento apontado como predominante nas
entrevistas.

Na préxima etapa da ATD, ou seja, ap6s obter-se as categorias, conforme indicam Moraes e Galiazzi
(2011), passa-se a produgdo da comunicagdo dos resultados obtidos, cuja elaboragdo textual deve ocorrer, em
busca do que os autores chamam de “auto-organizacdo, realizada sequencialmente a partir de constantes
reelaboracdes” (p. 41), permitindo identificar categorias emergentes, cujos dados e respectiva analise constam

nos topicos a seguir.

4 APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 As experiéncias no processo e as influéncias no desenvolvimento do lider: expectativas e mudancas

percebidas

Na elaboragdo do entendimento sobre as expectativas, buscaram-se informacdes das percepcdes do
executivo, da chefia direta e da gestdo de RH. Dessa forma, no caso da executiva E5, o processo de coaching
executivo ndo deixou de cumprir suas expectativas, pois elas eram revisadas de tempos em tempos. Um dos
principais motivos para o seu crescimento foi o relacionamento de confianga com seu coach e lider imediato, que

contribuiu para o aprendizado e deu suporte a execucdo das agdes durante o processo. O relacionamento de
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confianca e ética vai ao encontro de Pliopas (2017), Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011) e Rekalde et
al. (2017). Ja para o executivo E15, as mudangas pessoais e profissionais esperadas, antes de iniciar o processo
de coaching, estavam atreladas as mudancas de habitos e a melhoria no trabalho em equipe.

Sobre o ponto de vista da chefia direta de E15, pode-se perceber que as expectativas estavam alinhadas,
talvez porque a empresa ja atuava ha seis anos com o desenvolvimento de lideranga com foco em lideranga
transformacional. Para E5, algumas pessoas de sua equipe surpreenderam positivamente ao iniciar o coaching e
outras de uma forma negativa e frustrante. Ja para o executivo E1, em sua opinido, o processo de coaching
executivo realizado deixou em aberto algumas questdes que ele esperava evoluir.

Para o entrevistado E16, o alinhamento de expectativas ocorre por meio de uma conversa franca e com
o0 preenchimento de uma ferramenta simples, que deve ficar com cada um dos envolvidos para que possam
acompanhar as evolucBes comportamentais. Corroborando, Louis e Fatien-Diochon (2014) e Pliopas (2017)
afirmam que a congruéncia entre 0s objetivos organizacionais e dos executivos é fundamental para o sucesso do
coaching, mas nem sempre isso ocorre, pois as organizacdes podem ter intencfes diferentes das expectativas do

executivo.

4.2 Educagdo corporativa: modelo de processo de coaching executivo e aprendizado

A partir dos relatos nas entrevistas com gestores de RH, ficou evidente que a area de educagdo
corporativa é responsavel por incorporar os programas de coaching executivo, tanto nas indica¢des individuais
guanto em programas de formacdao para lideres. Nesse sentido, entende-se que 0s papéis no processo de coaching
possuem muita relevancia, especialmente quando se investiga o processo envolvendo ndo apenas 0 coachee,
presente na maioria dos estudos até 0 momento, mas a participacdo da organizacao.

No espaco organizacional, podem surgir oportunidades de realizacdo profissional e pessoal para
construir diversos sentidos a vida do ser humano. Esse panorama pode ser observado a partir do relato de E15,

guando indagado sobre como percebeu, na pratica, os efeitos do coaching em sua vida pessoal e profissional:

Poxa... suas perguntas me fazem pensar... vou precisar anotar inclusive... [risos]. Eu percebo
que hoje dou mais peso para aquilo que eu acredito. Adquiri mais autoconfianca e, com isso,
vem o sentimento de satisfacdo e realizacdo dos meus propésitos pessoais e profissionais.

Quando pude entender o que a empresa queria de mim através dos feedbacks [...]. (E15)

Com isso, foram apresentados os sentimentos de satisfacdo no trabalho, bem como a importancia do
relacionamento interpessoal na organizacdo com a chefia direta. Nao obstante, cabe considerar que isso ndo € o

suficiente e ndo garante o sucesso dos resultados no coaching executivo.

4.3 Lideranca transformadora: mudangas, desenvolvimento, relacionamento, resultados e cultura

Em termos de formacdo académica, a maioria dos entrevistados possui pés-graduacdo completa, sendo
esse um elemento importante para aperfeicoamento técnico. Contudo, em seus relatos, a busca por formacges de

mestrados, doutorados ou po6s-graduacdes pode ser despertada no préprio processo de coaching, como foi o

30
Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 23, p. 19-36, jan./dez. 2022
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgb



COACHING EXECUTIVO: EMERGENCIA DE EXPECTATIVAS E PERCEPGCOES A PARTIR DE EXECUTIVOS DE
ORGANIZACOES LISTADAS NO GREAT PLACE TO WORK

exemplo de E15. O coaching executivo parece possuir forte influéncia nas habilidades intelectuais e emocionais
dos executivos, pois, no que se refere aos resultados pessoais e profissionais, 0s executivos foram unanimes em
relatar que possuem dificuldades em separar aspectos pessoais dos profissionais, sinalizando a importancia do
individuo ser visto como um todo. A linguagem corporal, ao trazer o assunto, reforcou a linguagem verbal,
quando, por exemplo, a executiva E5 relatou, levantando-se da cadeira: “Olha, vou dar um exemplo bem prético,
ok? Eu vinha ha algum tempo sendo convidada para assumir espacos de lideranca tanto na sociedade quanto na
empresa, porém ndo me sentia a vontade de aceitar esses desafios”. O relato da E5 demonstra que, para a
mudanga organizacional ocorrer de forma bem-sucedida, é preciso que seus executivos se desenvolvam como
individuos em suas habilidades comportamentais, técnicas e de lideranca que podem promover o impacto na
mudanca do ambiente. Esses achados reforcam que o coaching é uma intervencéo eficaz para o desenvolvimento
de comportamentos, habilidades e atitudes, além da maximizacdo do desempenho profissional (Bozer, Sarros, &
Santora, 2014; Campos & Storopoli, 2015; Pliopas, 2017; Rekalde et al., 2017; Smith, 2017).

J& em relacdo as habilidades intelectuais, de acordo com o executivo E15, ao responder sobre quais as
principais mudancas efetivamente que obteve ap6s o processo de coaching, ele destacou: “Nossa! Foram muitas
mudancas! Eu quase mudei de nome [risos]. Entrei no processo com o desejo de aprender, e isso me fez enxergar
guantos projetos eu havia ‘congelado’ por ‘n> motivos, desde medo até falta de persisténcia e habito. Posso citar
alguns exemplos [...]”. Quanto ao modelo do processo de coaching, percebeu-se que ndo existe um modelo do
padrdo utilizado pelas organizagBes, mas pode-se observar, nas entrevistas e no estudo sobre os materiais
utilizados no processo, que as ferramentas sdo as mesmas entre os relatos dos entrevistados. Entretanto, E5
constatou, apés realizar o coaching por longos anos com o mesmo profissional, que um dos principais motivos
para o seu crescimento foi o relacionamento de confianga com seu coach e lider imediato, que contribuiu para o
aprendizado e execucdo das agdes durante o processo. Em relacdo a confianga, percebe-se que, nas pesquisas de
Pliopas (2017), Rekalde et al. (2017) e Augustijnen, Schnitzer e Van Esbroeck (2011), sdo considerados os
relacionamentos de confianga entre coach e coachee, porém ndo sdo citados os demais envolvidos no processo,

como o lider imediato, por exemplo.

4.3 Mulheres na lideranga, cultura e lideranca transformadora

Conforme registrado anteriormente, a maioria dos entrevistados é do sexo feminino, casada, e
possuindo até dois filhos. Pode ser esse 0 motivo pelo qual se identificou em seus relatos maior énfase em
relacdo a gestdo do tempo e ao sentido do trabalho, buscando, por exemplo, no relato de E18, equilibrio entre a
vida pessoal e profissional. Além disso, emergiu a informacdo de que a maioria das mulheres em cargo de gestdo
mencionou algum tipo de superacdo pessoal para exercer a lideranca.

Por outro lado, as duas Unicas mulheres que ndo transpareceram isso eram da mesma organizacao
familiar, uma executiva do RH (E17) e a outra diretora atual da empresa (E5). J& sob a ética da entrevistada ES5,
ao assumir a lideranga na empresa familiar, vivenciou um periodo de sofrimento e adaptacdo a cultura. Ja na
percepcdo da entrevistada E10, de acordo com seu relato, o papel da mulher em cargos de gestdo em empresas
familiares é ainda mais desafiador: “Parece ser um processo vagaroso, que em pleno século XXI encontra-se
enraizado nas crengas, valores e nas préaticas da sociedade, exigindo ndo apenas politicas publicas, mas novos

comportamentos”.
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4.4 Resiliéncia humana

Em relacdo ao aspecto de resiliéncia, que emerge a partir dos relatos de experiéncias dos executivos, na
maioria das vezes, o fator resiliéncia estd associado a situacBes de superacdo das dificuldades pessoais. Ao
questionar sobre as mudancas efetivamente percebidas, de fato, torna-se unanime que a resiliéncia e a
aprendizagem sdo fatores que ocorrem apos as superagdes e mudancas pessoais. Como exemplo do que se obteve
no campo de pesquisa, vale mencionar fato ocorrido com a entrevistada E9, em quem emergiu a resiliéncia, ao
ser transferida de cidade para assumir nova funcao de diretora de area.

A partir da investigacéo sobre os estudos de coaching executivo, foram encontradas evidéncias sobre os
comportamentos resilientes, porém todos indicam a necessidade de estudos empiricos e sugerem maior
investigacdo em relacdo a resiliéncia humana (Bonneywell, 2017; Boysen, Cherry, Amerie, & Takagawa, 2018;
Campos & Storopoli, 2015; Smith, 2017; Smith, 2016; Nigam, Sackett, & Golden, 2021; Caleb; Mehmet;
Geoffrey & Fang Lee, 2021). Nesse sentido, percebe-se que a resiliéncia surge como fator inovador,

especialmente no contexto brasileiro.

4.5 Outros achados

Ainda em relagdo as contribui¢des desta pesquisa, pode-se apontar a necessidade de enfatizar a
importancia da comunica¢do e do alinhamento das expectativas dos envolvidos no processo de coaching
executivo, considerando que 0s executivos possuem caracteristicas de liderangas empreendedoras e
transformacionais importantes para o sucesso do processo, tanto para o coachee quanto para os resultados da
organizacdo. Contudo, a presenca de um programa Coaching Executivo nas organizacdes parece trazer mais
beneficios do que prejuizos, haja vista as manifestacdes em relagdo ao atendimento das expectativas dos
coachees e de suas organiza¢Ges. Ndo obstante, como mencionado pelo entrevistado E7, “ndo adianta a empresa
ter um belo programa de desenvolvimento para os gestores, investindo tempo e recurso financeiro. O fator
decisivo para o sucesso do processo parte pela sede de mudanca comportamental e apoio das pessoas na empresa
e na familia”.

Os resultados indicam a presenca de comportamentos resilientes em executivos que iniciaram a busca
do processo como suporte para superar dificuldades de relacionamentos ou adaptacdo a novas culturas
organizacionais, atendendo a demanda identificada por Nigam, Sackett e Golden (2021), Bonneywell (2017),
Boysen et al., (2018), Campos e Storopoli, (2015), Smith (2016; 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa representou um desafio ao identificar as categorias a priori e emergentes, relacionadas as
praticas de coaching executivo nas organizagdes consideradas melhores empresas para se trabalhar. A caréncia
de estudos empiricos desta natureza, especialmente no Brasil, mobilizou esforgos extras a fim de investigar o
objetivo proposto. Em termos de contribuicdo tedrica, este artigo permitiu reunir categorias emergentes,
aprofundando os conhecimentos sobre as expectativas e percepgdes dos envolvidos, além das relagdes entre as
categorias a priori, ampliando sua apropriacdo conceitual. No tocante a contribui¢Bes préaticas, ao selecionar o
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processo de coaching executivo, esta pesquisa propiciou conhecer os desafios, as dificuldades e as conquistas
relacionadas a resiliéncia humana na gestdo e a lideranca transformacional. Além disso, foi possivel reconhecer
os limites inerentes as praticas de coaching no contexto do executivo, bem como as expectativas e percepcoes
existentes dentro do processo, com conflitos muitas vezes sentidos e discutidos na rotina organizacional, mas
pouco identificados e desenvolvidos por meio de pesquisa académica.

Em suma, para a maioria dos executivos entrevistados, suas expectativas foram atendidas. Apenas em
uma das organizacBes ndo houve expectativas atendidas nem pelo executivo, nem pela empresa. Salienta-se que
essa empresa foi a (nica que nao tinha uma politica clara para institucionalizar o coaching como um meio para o
desenvolvimento comportamental em seus programas de educacdo corporativa e a auséncia de apoio ficou
evidente. Em relacdo a motivacdo pela busca de um processo de coaching executivo, essa se deu, na maioria das
vezes, pela necessidade de melhorar o relacionamento interpessoal com suas equipes e gerar sentido para o
trabalho. Percebe-se, ainda, que essa busca pode ser despertada pelo desejo de aprendizagem e
autoconhecimento, geralmente ap6s feedbacks de avaliagdes por competéncias na organizagéo.

Como limitacdo da pesquisa, podemos citar que os resultados ndo podem ser generalizaveis para
populacbes, pois embora os contratos de coaching venham crescendo no Brasil, a cultura dos executivos, das
organizacOes e das regides onde as empresas pesquisadas se encontram podem trazer resultados diferentes. Vale
ressaltar também o desafio de estudos comparativos, visto que ndo ha um padrdo para a metodologia de coaching
executivo, o que se justificaria pelas diferentes necessidades e idiossincrasias de cada organizagéo. Isso também
se reflete em caréncia de pesquisas que mostrem o impacto do coaching executivo no crescimento e nos
resultados da organizacéo (retorno sobre o investimento). Como sugestdo de pesquisas futuras, propde-se realizar
estudos comparativos com paises que mais contratam os servicos de coaching executivo, como Estados Unidos,
Reino Unido, Canada, Australia, México e Africa do Sul. Ademais, o discurso controverso do coaching que
estabelece dicotomia entre os individuos aptos ou ndo ao sucesso organizacional deveria ser melhor aprofundado
em estudos qualitativos nacionais e internacionais, enderencando 0s construtos encontrados neste artigo, tais

como subjetividade, resiliéncia, expectativas e competéncias.

Artigo submetido para avaliagdo em 13/09/2021 e aceito para publicagdo em 25/01/2022
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