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RESUMO

Face ao cenario de constantes mudancas, as quais impactam na atuacdo das
organizagbes, observa-se uma preocupacdo por parte das mesmas em
desenvolver suas liderancas para que respondam de forma rapida e efetiva as
demandas multifacetadas e dinamicas atuais. As empresas tém buscado
alargar o espectro de opcbes que promovam o desenvolvimento de seus
executivos e, neste sentido, o coaching vem ganhando forca, sendo cada vez
mais adotado para aumentar a performance. O presente estudo tem por
objetivo identificar, descrever e analisar o método e resultados do processo de
coaching no desenvolvimento da competéncia de lideranca dos executivos, sob
a perspectiva dos proprios executivos. Com o intuito de alcancar o objetivo
proposto, foi utilizado o estudo de caso com abordagem qualitativa. O estudo
de caso unico, teve como unidade de analise uma empresa do estado de Sao
Paulo que contratou um programa de coaching para seus executivos. A
empresa foi selecionada por acessibilidade. Ao escolher o método de estudo
de caso, optou-se pela utilizacdo da técnica de triangulacdo na coleta dos
dados, tomando como base os documentos disponibilizados pela empresa
estudada, registros do programa de coaching aplicado na organizacdo e a
entrevista semiestruturada com 0s executivos que participaram do coaching.
Dentre os profissionais da empresa que participaram do processo de coaching,
foram selecionados para este estudo apenas os que tinham como objetivo do
programa desenvolver a competéncia de lideranca, este foi o critério de
selecdo dos participantes. Além disso, trata-se de uma amostragem por
saturacdo, usada quando outros participantes ndo acrescentariam ao material
ja obtido. Os resultados revelaram gue o método utilizado no coaching foi
customizado e estruturado para desenvolver os lideres da organizacdo por
meio de ferramentas especificas que atendessem e um acompanhamento
proximo por parte do coach. Do ponto de vista dos entrevistados, o coaching
possibilitou uma melhoria no relacionamento com a equipe, pares e superior,
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0s participantes relataram, ainda, que as principais competéncias
desenvolvidas foram o feedback, gestdo do tempo, planejamento e visdo
sistémica. Pode-se concluir que o coaching é um processo voltado para
desenvolver competéncias em diversas areas, sobretudo na capacitacdo de
lideres, segundo os entrevistados o coaching os transformou em verdadeiros
lideres.

Palavras-chave: Gestao. Coaching. Lideranga. Executivo.
ABSTRACT
COACHING FOR EXECUTIVES: METHOD AND RESULTS

Facing a scenario of constant changes, which impact the performance of
organizations, there is a concern in developing their leadership to respond
quickly and effectively to current multifaceted and dynamic demands.
Companies have sought to expand the range of options that promote the
development of its executives and, in this sense, the coaching is gaining
strength and is increasingly adopted as a tool to increase performance. This
study aims to identify, describe and analyze the method and results of the
coaching process in the development of leadership competency of executives,
from the perspective of executives themselves. In order to achieve the
proposed objective, we used the case study with a qualitative approach. The
single case study, had the unit of analysis a state of Sdo Paulo company that
hired a coaching program for its executives. The company was selected by
accessibility. By choosing the case study method, we chose to use the
triangulation technique in data collection, based on the documents provided by
the company studied, coaching program records applied in the organization and
the semi-structured interviews with executives who participated of coaching.
Among the company's professionals who participated in the coaching process,
were selected for this study only those who had the goal of the program develop
leadership competency, which is the criterion for selection of participants.
Furthermore, it is a sampling saturation, used when other subjects would not
add to the material already obtained. The results revealed that the method used
in coaching was customized and structured to develop the leaders of the
organization through specific tools that met the demand and close monitoring by
the coach. From the point of view of respondents, coaching enabled a better
relationship with staff, peers and higher, the subjects reported also that the
major powers were developed feedback, time management, planning and
systemic vision. It can be concluded that coaching is a process aimed to
develop skills in various areas, particularly in the training of leaders, which
according to the interviewees coaching turned them into true leaders.
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INTRODUCAO

O contexto empresarial tem sofrido diversas transformacdes desde o
século XX, fazendo com que as organizagdes intensifiquem seus investimentos
no desenvolvimento de competéncias que contribuam de maneira efetiva com a
dindmica empresarial. A partir do desenvolvimento tecnologico e cientifico,
muitas metodologias foram criadas ao longo do tempo para alcancar este fim,
frente a isso o coaching é abordado neste estudo por ser considerado um
processo inovador, altamente voltado para a melhoria de performance,
ampliacdo de percepcao e foco no resultado dos lideres. Foram gastos, s6 em
2006, cerca de 12 milhdes de doélares em coaching nos Estados Unidos
(TOMPSON; VICKERS, 2008).

O coaching esta largamente associado a lideranca, sendo considerada
uma das principais abordagens para esta area no século XXI (LYONS, 2003).
Isto estd relacionado ao cenario atual com caracteristicas complexas e
multifacetadas, fazendo com que as mudancas ocorram de forma mais
acelerada a cada dia, o que exige do lider uma postura mais flexivel, adaptavel
e focada nos resultados da organizacdo, gerando as transformacdes
necessarias. O coaching possui esse aspecto transformacional e auxilia o lider
a promover a mudanca de comportamento que € imprescindivel para
transformar a organizagdo. A partir da contribuicdo individual, o processo
impacta positivamente também na organizacdo, sendo uma acao estratégica
para os resultados financeiros da empresa, além disso, agrega aos envolvidos
por alinhar seus valores pessoais com 0s da empresa O método ndo trabalha
com férmulas prontas, nas sessfes as experiéncias vivenciadas pelo coachee
sdo utilizadas para tracar novas rotas, o cliente é desafiado a assumir uma
nova postura diante do cenario e a se responsabilizar pelas escolhas feitas
(LAGES; O'CONNOR, 2004).

No Brasil, o estudo sobre coaching vem ganhando forca nos ultimos
anos, no entanto, ainda existem muitas lacunas a preencher, o que se torna
uma grande oportunidade aos pesquisadores que desejam consolidar o tema,
principalmente, no tocante aos resultados que o processo proporciona.

Percebe-se a aplicabilidade do processo em contextos variados, mas
fortemente associado ao cenario empresarial e executivo, o qual é foco do
estudo em questdo. Pretende-se, no artigo, apontar 0s principais autores
acerca da teméatica e identificar a partir da percepcdo dos coachees se 0s
resultados do processo vao ao encontro dos resultados apresentados pelos
autores contemplados no referencial teérico com relacdo ao desenvolvimento
da competéncia de lideranca.

REFERENCIAL TEORICO

Definicéo e historia do Coaching
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A palavra Coaching esteve relacionada a contextos diversos ao longo do
tempo, Milaré (2008) aponta que a palavra ja passou pelo campo esportivo no
que se refere a figura do treinador que prepara e desenvolve o atleta em nivel
individual ou coletivo a atingir suas metas. Passou também pelo contexto
educacional, enfatizando a atuacao do tutor que orienta seus alunos e foi neste
contexto que veio o sentido de coaching que existe nos dias atuais. Foi na
década de 1950 que o termo realmente entrou no contexto organizacional ao
se referir ao trabalho do gestor que desenvolve seu liderado (EVERED;
SELMAN, 1989).

No campo académico, a projecdo das pesquisas sobre coaching
comecaram a ser publicadas em 1990, possibilitando um grande passo para
sua consolidacdo (GRANT; CAVANAGH, 2004; MAYNARD, 2006). A partir do
crescimento de estudos académicos na década de 1990, o coaching vem
ganhando for¢ca pelo mundo e estd em rapida expansdo. O estudo sobre
coaching no Brasil é recente e pode-se dizer que h4 uma escassez de
trabalhos académicos sobre o tema, abrindo uma oportunidade consideravel
para pesquisadores que queiram investir em pesquisas que alavanquem o
coaching no pais. As producdes cientificas sobre o tema comecam a aparecer
no pais, de maneiram mais significativa, nos ultimos dez anos, quando as
empresas almejando desenvolver seus executivos para alcangarem resultados
ainda mais expressivos no trabalho, mesmo em um contexto de recorrentes
mudancas, passaram a buscar novas técnicas e como no exterior essa
metodologia ja é utilizada de forma intensa e com resultados admiraveis,
muitas empresas nacionais passaram a adotar o processo.

O coaching funciona como uma assessoria que abarca aspectos
pessoais e profissionais, fazendo com que o coachee busque novas opc¢des e
caminhos que desenvolvam suas competéncias e com isso chegue até os
resultados tracados. O foco esta em evocar a exceléncia no individuo de forma
que 0 mesmo promova as mudangas necessarias para aumentar sua
satisfacdo com a vida.

A prética do coaching foi encontrada na Grécia Antiga fundamentada por
meio do didlogo que o filésofo Sdcrates estabelecia com seus discipulos,
tentando despertar um olhar diferente frente a vida de forma que a
interpretacdo e compreensdo dos fatos acontecessem de forma mais ampla
para eles. De acordo com Krausz (2007), SOcrates conduzia encontros com
seus discipulos dialogando sobre diversos assuntos e afirmava que a verdade
estava dentro de cada um, 0 que aponta a pratica de coaching ja no V século a.
C. O filésofo estipulava encontros em horarios marcados, ndo permitindo
interrupgdes que pudessem atrapalhar, atribuindo a este momento um aspecto
sagrado para o aprendizado (DAMETTO, 2007). Segundo Diniz (2005), o
método de Socrates baseava-se na proposicdo de temas instigados por
perguntas e em seguida uma escuta ativa de seus seguidores, visando um
objetivo Unico: desenvolver as pessoas.
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O século XX inaugurou diversas demandas por parte das organizacfes
em face as recorrentes mudancas, principalmente, no tocante ao uso de novas
tecnologias, crescente processo de competicdo, novas formas de comunicagéo
e de posicionamento no mercado, fez brotar a necessidade do
desenvolvimento de novas competéncias profissionais, as quais respondessem
ao cenario citado. As empresas perceberam-se com a necessidade de realizar
um realinhamento estratégico envolvendo as pessoas da organizacdo,
principalmente, seus executivos, 0s quais sdo responsaveis por tomar decisées
determinantes. Este cenario exigiu novas medidas para reter os talentos,
exercer uma lideranca preparada para os desafios, capaz de gerir sua equipe a
alcancar melhores resultados (KRAUSZ, 2007).

Frente ao exposto, o coaching apresenta-se como uma alternativa
recomendavel para responder as questdes supracitadas, visto que 0 processo
prima para o aumento de resultados positivos em nivel profissional e
organizacional. Para isso o coaching faz uso do dialogo orientado para a
realizacdo das tarefas Para Flaherty (1999) por meio do coaching as pessoas
tornam-se mais competentes e mais realizadas e a medida que se tornam mais
capazes de contribuir para as empresas que estao inseridas, encontram mais
significado no que fazem.

Segundo Di Stéfano (2005) o coaching € um processo estruturado de
desenvolvimento do capital humano, com foco em alcancar as metas e
objetivos estipulados, partindo da relacdo de confianga mutua, entusiasmo e
dedicacdo entre coach e coachee. Para Lages e O’ Connor (2004) este
relacionamento abalizado em ideias e confianca deve estar explicito na postura
do coach. Muitos autores (GRANT, 2003; LYONS, 2003; GOLDSMITH, 2003;
WHITMORE, 2006) corroboram da mesma posicdo sobre coaching,
considerando-o como 0 meio para estimular o melhor de cada um, despertando
o potencial maximo do individuo de forma que este consiga alcancar os
resultados almejados.

Krausz (2007, p. 27) compara o0 processo de coaching adequadamente
conduzido com uma enzima que “provoca mudancgas voltada a si propria, uma
espécie de fermento do crescimento e da superagao pessoal e profissional”. O
coaching promove transformagfes nas pessoas, nos grupos, fomentando
reflexdes acerca da visdo de mundo, de valores e crencas que levem a novos
aprendizados e a incorporacdo de novas habilidades, fazendo com que sua
prontiddo para responder ao ambiente de forma mais coerente consigo mesma
seja cada vez mais natural e frequente. A autora destaca, ainda, que trata-se
de um processo de aprendizagem nao convencional, flexivel e altamente
customizado, oferecendo uma ‘atengao personalizada’, ajustado as demandas
apresentadas pelo cliente.

Apresentacdo do método do Coaching
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Este estudo abarcou o processo e ferramentas do método de coaching,
a fim de compreender, estruturalmente, de que forma o coaching desenvolve
executivos. O processo de coaching se da por meio de um acompanhamento
intenso, com sessdes que podem acontecer de uma a duas vezes por semana,
além do suporte telefénico e email durante a semana toda, o coachee fica
respaldado em seus objetivos e acbBes de forma proxima, fortalecendo o
alcance das metas estipuladas.

Downey (2010) propde um programa de coaching tipico representado na
Figura 1 que perpassa pela avaliacdo da demanda do cliente, definicdo de
acOes para alcancar os resultados almejados, manutencdo do trabalho e
avaliacéo final dos resultados obtidos.

Figura 1: Esboco de um programa de coaching tipico
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Fonte: Downey (2010, p. 103)

sequenciais em gque cada uma das sessdes tem um foco especifico. Na reuniéo
inicial busca-se compreender se a demanda € realmente de coaching,
estabelecer um relacionamento e explicar o processo. Na primeira sessao
definem-se objetivos especificos e medidas para o sucesso do programa, nas
demais as agdes sao trabalhadas intensamente a fim de alcangar os resultados
e, entdo, faz-se uma avaliacdo parcial do programa na 52 sessdo visando
verificar o progresso. No final faz-se uma avaliacdo mais detalhada fazendo
uma comparacdo do que foi tracado e do que foi conquistado e busca-se
verificar com o coachee suas impressdes sobre o coaching.

Na literatura é possivel encontrar autores (WHITMORE, 2006; KRAUSZ,
2007; MILARE, 2008) que compartilham da mesma posicéo acerca da estrutura
do coaching, propondo algumas etapas a seguir, tais como a) estabelecer uma
relacdo com o coachee; b) fase do levantamento de informacdes e perfil do
cliente, tracando os pontos que serao trabalhados; c¢) constru¢do do plano de
acdo que vai embasar o processo; d) acompanhamento dos passos e dos
resultados que estdo sendo alcancados; e) avaliacdo final do coaching e
fechamento. Freas (2003) afirma que a determinacdo exata das linhas
divisérias entre cada passo € menos importante que a abordagem e assuntos
gue surgem no processo.
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A base do processo esta nas perguntas, a partir das perguntas
elaboradas o coachee trara respostas substanciais ao coaching, por isso essas
perguntas devem ser relevantes (FERREIRA, 2008). O coach deve ser um
mestre na arte de fazer perguntas, estas devem ser abertas, mas diretas, de
forma que o executivo consiga trazer o mais proximo possivel para sua
realidade. Em linhas gerais o coaching inicia com um processo exploratorio de
carater investigativo para que se possa obter as informacfes necessarias para
que o coach tenha clareza de como devera auxiliar o cliente, ao mesmo tempo,
oferecer motivacdo e impulsionar aos desafios em desenvolver-se mesmo
diante de cenérios dificeis (DI STEFANO, 2005).

As ferramentas do processo de coaching encontradas na literatura
tendem a ter nomenclaturas diferentes de acordo com cada autor. Para Catalao
e Penim (2013) além da diversidade de ferramentas existentes que podem ser
utilizadas no processo, o coach também tem autonomia para criar ferramentas
gue venham ao encontro da demanda de seu cliente, a fim de desenvolver
competéncias ou desencadear aprendizados ao mesmo.

A ferramenta n&o pode definir o Coach: ele é que define a
ferramenta. Existem, no entanto, diversas ferramentas de
suporte a atividade do coaching. Sendo a ferramenta um
utensilio de trabalho, a mesma deve ser cuidadosamente
selecionada pelo Coach, em funcdo de cada situacéo
especifica. O resultado de corre, também, da pericia do
profissional de coaching na utilizacdo de cada ferramenta
(CATALAO, PENIM, 2013, p. 3)

Verifica-se que o foco das ferramentas estd nos resultados a alcancar
tanto em nivel profissional, quanto organizacional. Verifica-se, também, que
coach condutor do programa deve possuir competéncias especificas para
conduzi-lo de forma satisfatéria e intensa, desta forma, na proxima sessdo
discutird sobre o papel do coach e suas competéncias para o desenvolvimento
do coachee.

O processo de coaching para executivos

As premissas rigidas e simplistas do passado, tal como o modelo
tradicional fundamentado na execug¢do de uma Unica funcdo profissional
durante a vida toda, ndo se aplicam mais ao universo dinamico e moderno em
que 0S negobcios encontram-se atualmente (LYONS, 2003). O executivo
moderno mantém uma busca intensa pelo aprender e pelo desafio e em nivel
pessoal 0 desafio recorrente é responder as tendéncias e pressées do mundo
do trabalho. Com isso, 0 executivo moderno deve ir ao encontro de seu
autodesenvolvimento e novos aprendizados. E as situagbes com as quais o
executivo se depara dia a dia sado diversas, desde lidar com um colega
problematico, quanto iniciar uma nova tarefa até apresentar um argumento de
negocio dificil (LYONS, 2003). E para cada situacao o executivo deve exercitar
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aptidées variadas, desta forma o processo de coaching para o executivo é uma
oportunidade de aprender enquanto trabalha, pois requer constante pratica e
por meio de um didlogo de desenvolvimento.

De acordo com Milaré e Yoshida (2007) na década de 80 existiam
demandas especificas dos executivos que ndo conseguiam ser atendidas por
meio das intervencdes tradicionais, foi entdo que se instalou o coaching
designado ao desenvolvimento desses executivos. E perceptivel que ha uma
crescente demanda de executivos seguindo viagem no universo do coaching.
O cenario dinamico, ja citado, corrobora para a busca por desenvolvimento
visando garantir que 0 executivo permaneca atrativo para o mercado de
trabalho onde estiver.

A propagacao intensa do coaching executivo em suas duas faces, de um
lado a organizagdo que executa as contratacdes e de outro o profissional que
vende o servico de coaching, fez com que este mercado se movimentasse
significativamente nos ultimos anos. A Revista Vocé RH (2008) aponta que no
ano de 2008 os Estados Unidos chegaram a movimentar cerca de 2,4 bilhdes
de ddlares no mercado de coaching e que mais de 40 % dos CEOs e 90% dos
altos executivos

Freas (2003) traz a concepc¢éao de coaching de executivo voltado para os
resultados do negdcio apontando como estratégia impar para uma empresa
bem sucedida. Para a autora tanto do ponto de vista dos lideres corporativos
guantos dos acionistas, os investimentos em programas de desenvolvimento se
justificam pelas melhorias dos resultados organizacionais, traduzidos em
melhoria da performance do negécio e maior vantagem competitiva. O
Coaching Estratégico para executivos (CEE), nomenclatura utilizada por Freas
(2003), visa conectar o desenvolvimento do executivo com os desafios
encontrados na organizacdo. O CEE torna os executivos mais eficazes e mais
capazes de formar boas equipe e, em consequéncia, aumentar os resultados
positivos da empresa. Sem contar que trata-se de uma ferramenta importante
para gerenciar o cendrio de mudancas atual e reter os talentos da organizacao,
0 que serd um desafio cada vez mais presente no futuro.

O processo executivo apresenta nuances que necessitam da atengédo do
coach, pois seu cliente é a empresa — quem patrocina 0 processo — a qual
espera obter resultados em termos de performance, ao mesmo tempo o préprio
executivo atendido no coaching apresentara muitas situacfes pessoais e
difusas (PINCHOT; PINCHOT, 2003). Desta forma o coaching abarcard uma
visdo amplificada do cenario como um todo, alinhando os desafios
organizacionais e as demandas de desenvolvimento do executivo.

O coaching executivo € um processo customizado ao perfil e realidade
do cliente, desta forma, o que se aplica com um cliente, ndo necessariamente,
sera aplicado em outro, embora o0 embasamento do processo seja 0 mesmo, a
aprendizagem. Esta aprendizagem perpassa por cinco pontos vitais: a)
desenvolvimento e andlise de alternativas que priorizem a prevencao e solugéo
de problemas; b) aprimoramento da forma de pensar e agir e ado¢ao de estilos
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construtivos de liderancga; c) uso dos estilos de lideranca para integrar a equipe
e utilizar suas potencialidades, favorecendo o aumento de performance de si
mesmo, da equipe e da organizagdo; d) Desenvolvimento da capacidade
“‘aprender a aprender’, lancando mao do exercicio autorreflexao/
acao/autorreflexdo, avalizando que a aprendizagem ocorrera de forma continua
e em todas as esferas, inclusive pessoal, e) Busca profunda pelo
autoconhecimento, identificando as competéncias permanentes/duraveis e as
renovaveis (KRAUSZ, 2007).

O coaching possibilita ao executivo a ampliagdo da percepcdo de si e
dos outros, o individuo passa a enxergar as pessoas e o0 mundo a sua volta de
forma rica com foco no aprendizado (DI STEFANO, 2005; WHITMORE, 2006;
KRAUSZ, 2007). O executivo assume alguns compromissos no processo dos
quais destacam-se 0 exame de seus préprios comportamentos,
responsabilidade por suas acBes e explorar sua mudanca de Vvisao
(EXECUTIVE COAHING FORUM, 2010). Com o processo de coaching, o
executivo recebe um apoio que o possibilita enxergar mais longe do que
conseguiria sozinho (BARDWICK, 2003). O executivo também pode vir a se
tornar um Lider Coach em sua organizacdo, tema que serd explorado em
seguida.

METODO

O presente estudo caracteriza-se por um estudo de caso com
abordagem qualitativa. De acordo com Yin (2010), trata-se de uma estratégia
gue consegue abarcar a investigacdo de fenbmenos da contemporaneidade
inseridos em seu contexto real, lancando mao de variaveis diversas e de
relevante potencial.

Buscou-se identificar, descrever e analisar os resultados do processo de
coaching no desenvolvimento da lideranca dos coachees na perspectiva dos
proprios participantes, lancando mao da entrevista para verificar a visdo dos
mesmos acerca do processo.

A empresa escolhida para a realizacdo deste estudo trata-se de uma
organizacdo na area de comunicacédo, esta situada no estado de Séo Paulo e
considera-se sua definicdo por acessibilidade. O instrumento de coleta de
dados desenvolvido foi pensado para o0s executivos da empresa que
vivenciaram o coaching. A amostra € intencional e foi composta por
profissionais que ja concluiram o processo de coaching e tinham como meta
desenvolver a competéncia de lideranca e que, desta forma, atenderia os
objetivos deste estudo, sendo eles trés diretores, 0s principais executivos da
organizacao e cinco coordenadores.

O instrumento utilizado na pesquisa foi a Entrevista semiestruturada
para oito coachees que participaram do processo de coaching na empresa
estudada. Foi elaborado um roteiro de perguntas divido em duas partes, a
primeira com 4 perguntas sobre informagdes profissionais dos entrevistados e

* G&DR ¢ v. 12, n. 5 (numero especial), p. 283-303, dez/2016, Taubaté, SP, Brasil «



292 Revista Brasileira de Gestéo e Desenvolvimento Regional

a segunda parte com 20 questdes abertas relativas ao coaching. Os dados
foram analisados de forma qualitativa, lancando méao de ferramentas do
método de analise de conteudo.

Todos o0s preceitos éticos para a realizagcdo de pesquisa com seres
humanos foi foram respeitados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

O resultado da pesquisa € apresentado e discutido considerando a
entrevista com 0s 0ito executivos.

Caracterizacao da empresa

Trata-se de uma empresa do setor de Comunicacéo, instalada em uma
cidade do estado de Sdo Paulo, desde 1951. Atualmente, a empresa possuli
327 funcionarios, divididos em Radioe TV.

Amostra
Foram entrevistados 8 coachees, sendo 5 coordenadores e 3 diretores.
Os patrticipantes foram identificados por nimero (de 1 a 8). A Tabela 1 foi
construida para apresentar da caracterizacao dos participantes.
Tabela 1: Caracterizacdo da amostra entrevistada

CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

. Masculino 6
Género .

Feminino 2

Faixa etaria 30:240anos >

41 a 50 anos 3

Carao Coordenador 5

9 Diretor 3

Formacgéo Académica Gtadua(;ao ~ >

Pds graduacéo 3

1 a5 anos 5

Tempo de empresa 6 a 13 anos 2

Acima de 14 anos 1

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Entrevistas

As entrevistas foram realizadas na propria empresa, com data e horario
agendados. As entrevistas foram gravadas e apds as transcri¢cdes realizadas,
se deu inicio a analise dos dados, organizando os resultados em categorias e
em seguida em subcategorias, de forma que a leitura e compreensédo dos
dados se tornassem mais clara.

Utilizando como base tedrica Marconi e Lakatos (2007), a analise de
conteudo se dividiu em algumas fases. A primeira faz mencdo a unidade de
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andlise, que neste caso sdo os Executivos Coachees, em seguida foram
determinadas as categorias de analise, as quais este estudo dividiu da seguinte
forma: Coaching, Método, Resultados e Lideranca. Na sequéncia, foram
criadas subcategorias para cada categoria citada. A partir das falas dos
entrevistados e a relagcdo com a base tedrica estudada, foi possivel elaborar a
analise e relacionar os dados.

Entrevistas com o
Executivos coschams

Coaching PA L Resultados Lideran i
Significads Etapas do Principais ganhos Competincim.
Ia e zagas processo Aprendizados dEEEI.‘I'-D.WIdaB
Objetivos Ferramentas 4;‘-|.1|.:i_'|r_:| LEn ol lareia
Expectativas Papel do comch subordinados Talentos
Fpraram 4.:;-|.1|,:l_'|r_1 LEIn descobertos

pares e Lideran pie
superiores coaching
Criermgzis

Figura 2: Categorizacdo da unidade de analise: entrevista com 0s
executivos coachees
Fonte: Elaborado pelas autoras.

12 CATEGORIA - COACHING

Esta categoria contemplou o nivel de entendimento do coachee acerca
do significado de coaching, os objetivos tracados em seu programa e as
expectativas que o0s executivos tinham ao receber a noticia de que
participariam do processo. Para esta categoria foram criadas cinco
subcategorias: Significado, Participacdo, Objetivos, Expectativas e
Experiéncia.

Os entrevistados atribuiram Significado diferente para definir de que
forma entendem o que é coaching. Cada relato aponta que as pessoas
percebem o processo de forma singular e de acordo com sua experiéncia
durante o programa. Vale destacar que, muitas vezes, usam termos
divergentes para definir o processo, tais como “treinamento” ou “curso”, tais
termos néo foram encontrados na literatura estudada.

Os relatos que se referem as percepcdes do que é coaching para 0s
entrevistados, mostram que eles entendem, principalmente, como
desenvolvimento profissional, aprendizado, desenvolvimento de competéncias,
autoconhecimento e formacédo de um lider. Os conceitos apresentados por
Lyons (2003), Grant (2003), Goldsmith (2003), Whitmore (2006) e Krausz
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(2007) apontam, exatamente, essas caracteristicas para definir coaching,
colocando-0 como uma assessoria profissional que faca o coachee buscar
novas opgoes para desenvolver competéncias e chegar aos resultados
almejados.

Perguntou-se aos entrevistados, de que forma se sucedeu a
Participacdo deles no programa. Observa-se que para os coordenadores a
participacéo se deu a partir do desejo do diretor de sua area, o qual contratou o
processo para desenvolver seus subordinados.

Participante 2: A empresa que indicou né [...] a empresa
nos informou que estaria [...] depois de uma mudancga na
direcdo geral da emissora € [...] o diretor comunicou 0s
coordenadores que nds passariamos por um processo de
coaching, ai nds perguntamos o que é coaching? E um
processo para seu desenvolvimento profissional. Foi
assim que aconteceu ai eu fui pesquisar o que era e Vi
gue era pra melhoria profissional, pudesse ter ferramentas
para trabalhar de maneira mais tranquila com meu grupo.

De acordo com Lyons (2003), o executivo esta em constante
atualizacdo, ou seja, se sente responsavel pela busca de seu
autodesenvolvimento e para isso, tem procurado ferramentas inovadoras que
possam ajuda-lo. Além de pensar em como capacitar sua equipe, hdo perde o
foco em si proprio.

No tocante aos Objetivos, levantou-se que 0s executivos entrevistados
possuiam um objetivo macro do programa - desenvolver a competéncia de
lideranca- e micro objetivos de acordo com a necessidade individual de cada
um, tais como: Saber delegar, Aprender a dar feedbacks, Ter posicionamento e
Estruturar o departamento.

Para estabelecer os objetivos, Rego et al (2007) sugerem a 12 fase do
Modelo GROW, chamada Goal. Nesta fase estabelecem-se objetivos a curto,
médio e longo prazo a partir de perguntas como: “O que gostaria de alcancar
com o coaching?”. No caso do programa da empresa estudada, havia um
objetivo geral que € o desenvolvimento da lideranca.

Os discursos dos executivos sobre as Expectativas que os entrevistados
tinham no inicio do programa, expressam certa confuséo inicial, pois a maioria
nao conhecia o processo, 0 que gerava muitas duvidas sobre como seria o
programa, conforme o Participante 1 relata:

Participante 1 - eu acho que esperava até menos, eu acho
gue o processo de coaching me surpreendeu bastante
imaginava assim que era mais um curso alguma coisa
que a gente fosse aprender, mas ndo que a gente fosse
desenvolver tanto. Pra mim, me ajudou muito nessa parte
do desenvolvimento mesmo essa parte de criacdo, de
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pensar de [...] de querer fazer, me motivou sabe [...] eu
achava [..] eu pensava mais que fosse um curso
entendeu? Sabe? que a gente ia ler ia escrever, nao
acho de que essa parte da prética da gente ter que
vivenciar, isso ajudou bastante.

Por ser um tema ainda em disseminacdo no Brasil, nota-se que 0s
executivos ainda nao tinham a percepcéao clara do processo contratado. O
coaching era uma novidade para este grupo, gerando curiosidade, davidas e
interesse.

As percepcdes dos respondentes com relagdo a como foi sua
Experiéncia durante o programa se dividem e mostram-se dicotdmicas.
Enquanto para alguns foi prazerosa, para outros foi dificil e até dolorosa:

Participante 5: No inicio eu tinha medo de ser julgado, do
gue seria falado de nés para o diretor, 0 que sera que o
diretor vai ter acesso, mas eu fui entendendo que néo era
assim e gue mesmo que fosse necessario passar alguma
coisa, seria parte do desenvolvimento de cada um de nés.
Foi prazeroso vivenciar.

Cluterbuck (2008) destaca que os coachees devem possuir algumas
competéncias para conseguir vivenciar o coaching, dentre as quais se destaca
estar aberto para elementos racionais e emocionais da questdo. Isto implica
gue o coachee apresente disposicdo em ser franco e honesto acerca de si
mesmo, dando espaco para analisar ideias e perspectivas alternativas. A fala
do Participante 6 mostra que esta competéncia foi essencial para alcancar éxito
em seu processo, mesmo diante da dificuldade em enxergar suas limitacdes.

22 CATEGORIA — METODO

Nesta categoria foram analisados aspectos que condizem com o Método
adotado no programa de coaching vivenciado pela empresa. Tendo em vista o
resultado das entrevistas, estruturaram-se 0s seguintes elementos: Etapas do
processo, Ferramentas e Papel do Coach.

Sobre as Etapas do Processo, as respostas dos entrevistados
apresentam igualdade com relacdo ao niumero de sessdes, tempo de cada
sessao, tarefas e acompanhamento do coach. Em linhas gerais, os coaches
informaram que o processo vivenciado foi de 12 sessfes que ocorreram em
trés meses, uma sessdo por semana. Cada sessao tinha até 90 minutos e
eram estabelecidas tarefas de uma semana para outra. Segundo os coachees,
0 coach realizava um acompanhamento proximo que ocorria de forma
presencial, por e-mail, skype, whatsapp e telefone.

Participante 1 — [...] primeiro a gente teve um encontro
com todos os funcionarios que iam passar pelo coaching.
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Ai a coach fez uma apresentacdo do que era coaching e
como funciona o processo né [...], passou pra gente as
datas das sessdes e horéario. Dai na primeira sesséo, eu
lembro que [..] que a gente assinou um acordo, tipo um
acordo que falava as regras, de falta, de sigilo, que nao
podia levar o celular [...] e ai ela explicou o objetivo do
programa que era desenvolver a nossa lideranca.
Conforme ia indo o processo, em cada sesséo ela trazia
uma ferramenta nova e eu tinha que ter uma tarefa até a
proxima sessdo. A gente fez 12 sessbes, uma por
semana, durava mais ou menos uma hora e meia. Ai
durante a semana ela acompanhava a gente por email,
skype, whatsapp ou telefone, depende de qual recurso a
gente tinha. Eu ja precisei ligar pra ela durante a semana
e foi muito bom.

Underhill (2010) salienta que cada autor prioriza certa parte do processo,
levando em conta a demanda apresentada por seu cliente. No que tange a
estrutura, destacam-se os autores Diniz (2005) e Downey (2010) apresentando
propostas diferentes.

Com relacdo as Ferramentas aplicadas no processo, os coaches
informaram aquelas que Ihe foram mais Uteis e importantes, de acordo com sua
propria percepgdo e citaram as mais utilizadas em seu dia a dia. As
ferramentas Feedback, Administracdo do Tempo e Roda da Competéncia
foram frequentemente citadas pelos coachees, em seguida as ferramentas
Ancora, Quebra de Crencas e Perguntas Poderosas que constam no
referencial teérico, também foram mencionadas pelos coachees como as mais
utilizadas no dia a dia de trabalho.

O elemento Papel do Coach, visa apontar a percepcdo dos coachees
com relacdo ao desempenho do coach em seu processo. No referencial tedrico
diversos autores (KRAUSZ, 2007; REGO et al, 2007) discorrem acerca das
caracteristicas que o coach deve possuir para conseguir colaborar com seu
cliente no alcance dos resultados. Esta subcategoria evidenciou os pontos que
mais foram citados pelos coachees: Experiéncia, Disponibilidade, Objetividade
e Confiancga.

Milaré (2008) destaca que a escolha do profissional coach para conduzir
0 processo deve ser precisa e criteriosa, por isso a empresa deve pesquisar a
experiéncia do profissional, credibilidade, ultimos resultados, se o coach possui
uma visdo humanista, se entende de relacionamento humano e se prima pela
ética e sigilo das informacgdes. A partir das falas dos entrevistados percebe-se
gue o coach que conduziu O processo procurou exercitar as caracteristicas
apontadas no referencial tedrico.
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32 CATEGORIA = RESULTADQOS

Nesta categoria buscou-se apresentar as percepgdes dos executivos
acerca dos resultados que obtiveram com o programa de coaching. As
subcategorias criadas ap6s a andlise das entrevistas foram: Principais
Ganhos, Aprendizados, Relacdo com os subordinados, Relagcdo com os
pares e superiores e Crencas quebradas.

Sobre os Principais ganhos obtidos com o coaching, 0s executivos
destacaram ganhos na vida pessoal e profissional. Dentre os mais citados,
destacam-se a gestdo do tempo, acreditar em si mesmo, maior organizacéo
pessoal, foco no positivo entre outros. A fala do Participante 8 aponta essa
percepgao:

Participante 8: O coaching me ajudou até na vida pessoal,
eu tive um ganho na qualidade de vida a partir do
momento que comecei a trabalhar a agenda. Na empresa,
com um novo olhar eu chequei nossas estruturas
necessitavam de mudancgas radicais € [...] o coaching me
deu coragem de mudar coisas, ampliou minha visdo de
gestdo, mesmo. Eu me abri pra varias mudancas de
pessoas e de processos.

Para os entrevistados 0os ganhos com o coaching se estenderam a vida
pessoal, 0s coachees afirmam que a relacdo com seus parceiros amorosos e
com a familia mudou, relatam que a visdo de vida ficou diferente depois do
processo. Nado perdem mais tempo com justificativas ou com pensamentos
negativos que limitam seu comportamento.

Sobre os Aprendizados obtidos a partir do coaching, a andlise das
respostas dos entrevistados mostrou que criar um ambiente de confianga com
os liderados para obter novos resultados foi um dos principais aprendizados,
bem como estar preparado para receber e dar feedbacks, ouvir a equipe e, por
fim, que tudo aquilo que se planeja e se esmera para alcancar é possivel. A
base de todo processo de coaching, seja em qual linha ou modalidade for, tem
como base, a aprendizagem. Lyons (2003) ressalta que o executivo deste
século, é o executivo que aprende, que aproveita as oportunidades oferecidas
pelo contexto em que esta inserido e vai em busca da aprendizagem.

A Relacdo com os subordinados, segundo a visdo dos coachees,
tornou-se mais aberta, madura e profissional. Percebe-se que o principal
aspecto percebido foi o reconhecimento por parte da equipe face a nova
lideranca. A partir das reflexdes provocadas no coaching, o executivo passa a
visualizar de forma ampla sua atuacgéo, mais do que isso, 0 executivo percebe
gue cada decisdo tomada e comportamento expressado geram consequéncias
e reflexos em sua equipe e isso se torna determinante na sua carreira.

Além da melhoria na relacdo com os subordinados, 0s executivos
mencionaram sobre os resultados obtidos na Relacdo entre os pares e seu

* G&DR ¢ v. 12, n. 5 (numero especial), p. 283-303, dez/2016, Taubaté, SP, Brasil «



298 Revista Brasileira de Gestéao e Desenvolvimento Regional

superior imediato, apds o0 processo. As respostas dos entrevistados
demonstram satisfacdo com o resultado e apontam o aumento da confianca, o
respeito matuo, o reconhecimento da importancia de cada par no trabalho a ser
executado, como o0s principais pontos percebidos enquanto ganhos. Os
coachees demostraram que a partir do programa houve um reconhecimento do
potencial de cada par, enfim nasceu o trabalho em equipe, focado em construir
planos de trabalho juntos, buscar solucbes e comemorar as conquistas em
grupo. Di Stéfano (2005) diz que aplicar as técnicas do coaching no exercicio
da lideranca fara com que o executivo desperte admiracdo em seus pares e
equipe, dissemine a confianca e a lealdade.

Com relacéo as Crencas quebradas por meio do coaching, a percepcao
dos coachees apontam que este elemento foi um dos mais satisfatorios no
decorrer do processo. Os pensamentos negativos que limitavam o potencial
dos coachees foram identificados e puderam ser trabalhados para que a
performance fosse melhorada. Observa-se nas respostas dos entrevistados
gue a principal crenca quebrada foi referente a capacidade de realizacdo, as
limitacbes que viam em diversas situacdes passaram a ser questionadas, e
entdo, desfeitas.

No referencial tedrico, Krausz (2007) aponta que, além do coachee, o
coach também precisa cultivar crencas fortalecedoras para conduzir o processo
e tirar o melhor de seu cliente. O autor destaca algumas das crencas
fortalecedoras: as pessoas sabem mais do acham que sabem; as pessoas
possuem recursos, nem sempre, adequadamente aproveitados para elevar sua
performance; perguntas adequadas, Uteis e estimulantes produzem mais
resultados do que ordens e comandos; toda falha representa uma oportunidade
de aprendizagem; metas desafiantes, porém viaveis, fazem emergir o que de
melhor as pessoas possuem; toda aprendizagem € precedida, de alguma
forma, de experimentacao e, querer é o primeiro passo para o poder e o fazer.

432 CATEGORIA = LIDERANCA

A Ultima categoria diz respeito a Lideranca e foi dividida em trés
subcategorias: Competéncias Desenvolvidas, Influencia, Talentos
descobertos e Lideranca pds coaching.

A subcategoria Competéncias Desenvolvidas buscou concentrar a
visdo dos coachees sobre as competéncias que foram aprimoradas durante o
programa. A resposta da maioria dos entrevistados aponta a competéncia em
ouvir, dar feedback e planejamento, principalmente, da agenda, como as mais
evidentes, conforme discurso do Participante 6.

Participante 6: Com certeza, uma competéncia que
desenvolvi foi o pensamento racional separado do
emocional que me atrapalhava bastante na gestéo.
Aprendi a ouvir mais as pessoas, a dar feedbacks para a
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equipe, dizer aquilo que eu espero delas né [...] porque a
gente nunca lembra disso, a gente lembra de cobrar as
pessoas, mas nao de dizer o que queremos delas [...] A
organizacdo do tempo também evoluiu, alinhar o tempo
de acordo com a missdo do meu cargo. E sem duvida,
minha lideranca diante do grupo, eu recebi varios
feedbacks da equipe falando o quanto eu tinha evoluido
como lider.

O ponto principal estad na mudanca no modo de pensar. E necessario
que o individuo identifique 0 que pensa acerca de seus papéis e resultados que
almeja alcancar com as pessoas e, assim, transforme ideias em
comportamentos.

No que se refere a Influéncia do Coaching no desenvolvimento da
lideranca, os entrevistados relataram que a influéncia é elevada. E valido
ressaltar que, as demandas de lideres executivos passaram a nao ser
atendidas na década de 80 e que o coaching apresentou-se de forma
significativa neste cenario (MILARE, 2008).

Sobre os Talentos descobertos ao realizar o coaching, notou-se, a
partir dos relatos, que a maioria dos entrevistados se surpreendeu ao se
deparar com a capacidade de liderar, de envolver e motivar as pessoas de sua
equipe. Os coachees possuiam crencas de que ndo eram bons para isso ou
gue nao era positivo liderar, baseado em experiéncias ja vividas com outros
lideres.

O Executive Coaching Forum (2010) especifica que na esfera de
desenvolvimento de lideres, o foco do processo se baseia na capacidade do
executivo em motivar, influenciar e liderar outras pessoas de forma estratégica.
Para descobrir talentos em si, o individuo precisa mostrar-se aberto ao novo,
aumentando seu potencial de ampliagdo da percepcdo, primeiro, sobre si
mesmo e depois sobre o outro. A partir de uma visdo mais rica sobre o
contexto em que esta inserido, englobando suas potencialidades e fraquezas,
bem como uma percepcdo elevada sobre as pessoas, o foco passa ser o
aprendizado e ndos mais as justificativas ou desculpas (DI STEFANO, 2005;
WHITMORE, 2006; KRAUSZ, 2007).

A Ultima subcategoria retrata a percepcao dos executivos acerca de sua
Lideranca pOs coaching, ou seja, ao finalizar o programa. As falas dos
entrevistados mostram que, atualmente, consideram-se, de fato, lideres.
Observa-se que houve um reconhecimento, inclusive, da propria equipe frente
ao novo exercicio de lideranca. Os executivos mostram-se satisfeitos com os
resultados, tanto para si préprio, quanto para a organiza¢ao, conforme relato do
Participante 2:

Participante 2: Ah eu avalio que ainda tenho que
melhorar, mas minha lideranca ja mudou muito! Hoje eu
sou lider! Antigamente, eu acho que eu era um
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coordenador e hoje eu ndo me vejo mais sO6 como
coordenador, me vejo mesmo numa lideranca de
pessoas, desenvolvendo pessoas, eu vejo que as
pessoas estdo melhorando a cada dia no que fazem,
estdo aptas a fazer outras coisas, as vezes eu fico com
medo de desenvolver tanto as pessoas e perdé-las [...]
mas eu acho que € por ai. Estou muito satisfeito com meu
resultado, com o resultado do meu departamento na
empresa e também o resultado final da empresa, que pelo
gue a gente tem de conhecimento tem sido muito positivo.

E valido apresentar os discursos de todos os coachees, pois as falas
corroboram com as concepgOes apontadas pelos autores deste estudo.
Observa-se que nenhum relato expressou qualquer descontentamento com o
processo, 0S executivos mostraram-se satisfeitos com a contratacéo realizada
e com os resultados obtidos, validando o coaching como uma ferramenta de
alto nivel para desenvolver a lideranca.

As falas dos entrevistados corroboram com as concepcoes de Kouzes e
Posner (2003) sobre o lider trazer propésito para o trabalho a ser feito, além
disso, percebe-se que além da percepcdo do préprio executivo, 0S mesmos
informam que seu time passou a reconhecer essa nova lideranga. Bennis
(1995) destaca os verdadeiros lideres conquistam a confianga de seus
subordinados ao apresentar suas ideias com clareza e objetividade, utilizando
o bom relacionamento para isso. O autor ressalta, ainda, que o grupo tenha
um reconhecimento do lider por meio da coeréncia entre discurso e pratica por
ele apresentados.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo 0 entendimento e analise do processo de
coaching no desenvolvimento da competéncia de lideranca de executivos de
uma empresa de Comunicacdo situada no estado De Séo Paulo, de acordo
com a visdo dos préprios executivos que vivenciaram um programa de
coaching.

Sobre a empresa estudada, percebe-se que a escolha pelo processo de
coaching se deu como o primeiro passo para a profissionalizacdo da
organizacdo que, embora esteja no mercado ha 63 anos, ndo possuia muitos
processos definidos. E vélido destacar, também, que o ramo da comunicacéo é
especifico e exige conhecimento e técnica peculiar, com isso, encontrar
profissionais que abarquem este perfil peculiar e ainda dominem a gestédo de
pessoas torna-se um desafio. Desta forma, a organizacao viu no coaching uma
oportunidade de aprimorar as liderancas que possuia de forma mais rapida.

O discurso dos entrevistados mostrou que a estrutura do segue um
padréo, das 12 sessdes informadas, os coachees mencionaram que existe um
acompanhamento extremamente proximo por parte do coach. Mostrou ainda,
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gue os participantes reconhecem ganhos na vida profissional e pessoal A partir
dos ganhos percebidos e competéncias desenvolvidas, 0s executivos avaliam
de forma positiva sua lideranca apds o coaching, alias, para alguns a
descoberta da real lideranca foi feita no processo. Hoje, todos os respondentes
consideram-se lideres, cada qual com um aprendizado peculiar e com
habilidades particulares desenvolvidas. No entanto, todos apontam uma
ampliacdo de sua percepcdo frente a realidade, entendem que as opc¢les
aumentaram e que as justificativas ou desculpas ndo podem ser mais aceitas
vindo deles, pois um novo lider nasceu e o exercicio desta lideranca néo
permite limitagcdes, mas sim aumento de possibilidades e aprendizados, pois o
executivo contemporaneo € o executivo que aprende e que se responsabiliza
por seu autodesenvolvimento.

Assim, esta pesquisa alcancou seu objetivo de descrever e analisar os
resultados do coaching no desenvolvimento da competéncia de lideranga.
Ficou claro que existem caminhos e modelos apresentados por diversos
autores e que a empresa gque oferece o servi¢o utiliza como base a teoria, a
instituicdo que se formou e sua prépria experiéncia profissional para estruturar
seu método de trabalho. Do ponto de vista dos resultados, fica evidente que o
coaching traz diversos resultados positivos para o0 coachee, tais como
aprendizados, desenvolvimento de habilidades, ganhos etc. o executivo tem a
oportunidade de se autoconhecer e buscar acbes mais praticas que tragam
resultados para a organizacdo. Pode-se concluir que o processo de coaching é
eficaz para desenvolver a competéncia de lideranca em executivos.

Sugerem-se alguns aspectos para futuras investigacfes, uma vez que a
capacidade para explorar o tema € alta, devido a sua caracteristica jovem,
possui lacunas a serem preenchidas. Priorizou-se a visdo dos proprios
coachees neste estudo, sugere-se que em outra oportunidade as equipe e
pares possam ser ouvidas para apresentar a percepcao que possuem dos
lideres que passaram pelo processo

REFERENCIAS

BARDWICK; J. M. Técnicas Interpessoais para lideres. In. GOLDSMISH M.;
LYONS, L.; FREAS, A. (Org.). Coaching: o exercicio da lideranca. Rio de
Janeiro: Elsevier: DMB, 2003. P. 320-332.

BATISTA, K. S. Coah: um estudo das competéncias requeridas para o
exercicio da profissdo. Dissertacdo de Mestrado — Fundacéo Pedro Leopoldo,
Pedro Leopoldo, 2013.

CATALAO, J. A.; PENIM, A. T.; Ferramentas de coaching. 7 ed. Lisboa: Lidel
— Edigbes Técnicas Ltda. 2013.

* G&DR ¢ v. 12, n. 5 (numero especial), p. 283-303, dez/2016, Taubaté, SP, Brasil «



302 Revista Brasileira de Gestéao e Desenvolvimento Regional

DINIZ, A. O lider do futuro: a transformagcdo em lider coach. S&o Paulo:
Associacao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento, 2005.

DI STEFANO, R. O Lider-Coach - lideres criando lideres. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2005.

DOWNEY, M. Coaching eficaz. 3. ed. Sao Paulo: Cengage Learning, 2010.

EVERED; R.G; SELMAN, J.C. Coaching and the art of management.
Organizational Dynamics, Vol. 18, 16-32, 1989.

FERREIRA, M. A. A.; Coaching: um estudo exploratério sobre a percepcao
dos envolvidos: organizagdo, executivo e coach. Dissertagdo de Mestrado.
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2008.

FLAHERTY, J. Coaching: Evoking excellence in others. Boston: Butterworth-
Heinemann, 1999.

FREAS, A. M. O coaching de executivos para resultados do negdcio. In:
GOLDSMISH M.; LYONS, L.; FREAS, A. (Org.).Coaching: o exercicio da
lideranca. Rio de Janeiro: Elsevier: DMB, 2003. p. 66-81.

GOLDSMITH, M. O coaching para mudang¢a comportamental. In: GOLDSMISH
M.; LYONS, L.; FREAS, A. (Org.).. Coaching: o exercicio da lideranca. Rio de
Janeiro: Elsevier: DBM, 2003. p. 59-65.

GRANT, A. M. Keeping up with the cheese again! Research as a foundation for
professional coaching of the future. Coaching Psychology Unit, University of
Sidney, Australia, 2003.

GRANT, A. M.; CAVANAGH, M. J. Towoard profession of coaching: Sixty-five
years of progress and challenges for the future. International Journal of
Evidence Based Coaxhung and Mentoring. Vol.2. n.1. Spring, 2004.

KRAUSZ, R.R. Coaching Executivo: a conquista da Lideranca, Sao Paulo:
NOBEL,2007.

LAGES, A.; O'CONNOR, J. Coaching com PNL: o guia prético para alcancar o
melhor em vocé e nos outros: como ser um coach master. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2004.

LAKATOS, E. M. e MARCONI, M. A. Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao
Paulo: ATLAS, 2007.

LYONS, L.S. O coaching no cerne da estratégia In: GOLDSMISH M.; LYONS,
L.; FREAS, A. (Org.). Coaching: o exercicio da liderangca. Rio de Janeiro:
Elsevier. DMB, 2003. p. 41-58.

MAYNARD, S. Personal and Professional Coaching: a literature review.
Dissertacao (Master of Science Psychology) — Walden University. 2006.

* G&DR ¢ v. 12, n. 5 (numero especial), p. 283-303, dez/2016, Taubaté, SP, Brasil «



Revista Brasileira de Gestéao e Desenvolvimento Regional 303

MILARE, S. A. Intervencédo Breve em Organiza¢des: Mudanca em Coaching
de executivos. Tese de Doutorado. Pontificia Universidade Catélica de
Campinas, Séao Paulo, 2008.

MILARE, S. A.; YOSHIDA, E. M. P. Coaching de Executivos: adaptacido e
estagio de mudancgas. Psicologia Teoria e Prética. 9 (1), p. 86-99, 2007.

PINCHOT, E.; PINCHOT, G. Raizes e limites do aconselhamento de carreira.
In: GOLDSMISH M.; LYONS, L.; FREAS, A. (Org.). Coaching: o exercicio da
lideranca. Rio de Janeiro: Elsevier: DBM, 2003. P. 82-104.

REGO, A.; CUNHA, M. P.; OLIVEIRA, C. M.; MARCELINO, A. R. Coaching
para executivos. 2 ed. Lisboa: Escolar Editora. 2007.

TOMPSON, H. B.; VICKERS, M. Coaching: a global study of successful
practices. Institute for Corporate Productivity. London. May, 2008.
Disponivel em: http://www.amanet.org/training/articles/Coaching-A-Global-
Study-of-Successful-Practices-02.aspx#about_author Acesso em: 20 ago.
2014.

UNDERHILL, B. Coaching executivo para resultados. O guia definitivo para o
desenvolvimento de lideres organizacionais. Sdo Paulo: Novo Século, 2010.

WHITMORE, J. Coaching para performance: aprimorando pessoas,
desempenhos e resultados: competéncias pessoais para profissionais. Rio de
Janeiro: QUALITYMARK, 2006.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2010.

* G&DR ¢ v. 12, n. 5 (numero especial), p. 283-303, dez/2016, Taubaté, SP, Brasil «


http://www.amanet.org/training/articles/Coaching-A-Global-Study-of-Successful-Practices-02.aspx#about_author
http://www.amanet.org/training/articles/Coaching-A-Global-Study-of-Successful-Practices-02.aspx#about_author

